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Resumo

Na proposta de analisar a repercussdo das pressdes do contexto institucional sobre a cultura
organizacional de instituicdes de ensino superior do setor publico e privado da Cidade de
Manaus, a presente investigagdo contribui para debater a relevancia do entendimento da
dindmica ambiente-organizagdo-cultura por meio de uma visao do fenébmeno enquanto processo
que integra aspectos cognitivos, culturais e institucionais. Considerando o objetivo proposto,
procedeu-se a analise de fontes primarias e secundarias com o intuito de (i) caracterizar o
contexto institucional do ensino superior, (ii) identificar e caracterizar os valores e as pressdes
do contexto institucional sobre as instituicdes de ensino superior publicas e privadas, (iii)
descrever a cultura organizacional das instituicGes de ensino superior pablicas e privadas, (iv)
analisar a relacdo entre os valores e as pressdes do contexto institucional e a cultura
organizacional instituicbes de ensino superior publicas e privadas e (v) analisar a forma como
os valores e as pressdes repercutem nas acOes das instituicdes pesquisadas. O delineamento da
pesquisa € do tipo estudo de casos maltiplos com perspectiva de analise descritivo-explicativa,
com predominantemente qualitativa, acrescido de dados quantitativos complementares. Os
resultados indicam que o contexto institucional é percebido pelos dirigentes com base em
esquemas interpretativos e significados peculiares e socialmente compartilhados. Isso
possibilitou as varias leituras do mesmo ambiente realizadas pelas duas instituicoes,
corroborando a teoria. Dessa forma, a repercussao das pressdes do contexto institucional sobre
a cultura da organizagdo variou conforme a interpretacdo compartilhada pelos seus dirigentes e
a especificidades das instituicoes.

Palavras-chave: Institui¢cbes de Ensino. Contexto Institucional. Cultura Organizacional.



Abstract

In the proposal to examine the impact of the institutional pressures on the organizational
culture of institutions of higher education in public and private sectors of the city of
Manaus, this research contributes to debate the relevance of understanding the dynamics of
organization-environment-culture through a vision of the phenomenon as a process that
integrates cognitive, cultural and institutional. Considering the proposed objective, carried
out the analysis of primary and secondary sources in order to (i) to characterize the
institutional context of higher education, (ii) identify and characterize the values and the
institutional pressures on educational institutions, (iii) describe the organizational culture of
educational institutions, (iv) examine the relationship between values, the pressures of the
institutional and organizational culture of educational institutions and (v) analyze how the
values and pressures impacting on the actions the institutions surveyed. The study design is
study of multiple cases with the perspective of descriptive and explanatory analysis, with a
predominantly qualitative approach, together with additional quantitative data. The results
indicate that the institutional environment is perceived by management based on
interpretative schemes and unique meanings and socially shared. This enabled the various
readings of the same environment by the two institutions, supporting the theory. Thus, the
impact of the institutional pressures on the culture of the organization was dependent on the

interpretation shared by their leaders and the specific institutions.

Keywords: Education Institutions. Institutional Context. Organizational Culture.
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1 Introducao

Por fazerem parte de uma rede social complexa e interativa, as acfes de uma
organizagdo ndo repercutem apenas na sua estrutura interna, mas geralmente impacta todo o
Seu campo organizacional, assim como no processo inverso, também pode ser impactada
por outras organizacgdes, o que leva a reflexdo sobre o processo de construcdo social das
organizagOes. Para Berger e Luckmann (2003), as instituicGes sdo construcdes sociais que
funcionam como diretrizes para as acGes dos atores sociais, que se estruturam e se
institucionalizam por meio da interacao social.

A teoria institucional resignificou o conceito de ambiente na analise organizacional,
a medida gque passou a considerar que 0 campo em que as organizacdes estdo imersas €
constituido pelo ambiente técnico e pelo ambiente institucional, este Gltimo formado por
crencas, regras e valores, os quais forcam um ajustamento das organizacGes para manter
sua sobrevivéncia e legitimidade (SCOTT, 1987).

O ambiente do ensino superior brasileiro é constituido basicamente por dois tipos de
instituicbes. De um lado, instituicdes privadas, mantidas por receitas advindas de anuidades
pagas e de outro, instituicdes publicas, de &mbito federal, estadual e municipal, mantidas
pelo estado. E na esfera pablica que se encontram as principais instituicdes de ensino do
pais. Em comum, as institui¢fes de ensino superior tém o fato de estarem inseridas em um
ambiente turbulento, dindmico, constantemente desafiadas por pressées econdmicas,

sociais, politicas e tecnoldgicas. Entender a dindmica deste ambiente e fazer frente aos
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desafios propostos pela sociedade é fator relevante para administradores e dirigentes,
evitando praticas intuitivas ou improvisadas.

A teoria institucional, nesse sentido, ganha importancia, pois direciona o seu olhar
para a relacdo mutua entre 0 ambiente e as organiza¢Ges. Em sua esséncia, a abordagem
institucional é apropriada quando o proposito € analisar como as organizacfes
institucionalizam valores, crencas e praticas que influenciam suas decisdes e acOes. Esta
abordagem volta sua atencdo para 0 modo como os valores institucionalizados na sociedade
exercem pressdo sobre as acdes e estruturas organizacionais, considerando relevante
analisar a interconexdo entre os aspectos instrumentais e os elementos simbdlicos na
formacéo da cultura organizacional.

Considerando o exposto acima, torna-se relevante investigar o seguinte problema de
pesquisa:

De que forma o contexto institucional do Ensino Superior influencia a cultura
organizacional nas IES publicas e privadas?

Esta investigacdo, considerando o problema de pesquisa descrito anteriormente,

apresenta os seguintes objetivos:

1.1 Objetivo Geral

Analisar a repercussdao das pressdes do contexto institucional sobre a cultura

organizacional das Instituicdes de Ensino Superior Publicas e Privadas em Manaus/AM.
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1.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o contexto institucional do Ensino Superior em Manaus/AM;

b) Identificar e caracterizar os valores e as pressfes do contexto institucional sobre as
Instituicdes de Ensino Superior publicas e privadas em Manaus/AM

c) Descrever a cultura organizacional das Instituicbes de Ensino Superior publicas e
privadas em Manaus/AM

d) Analisar a relagdo entre os valores e as pressdes do contexto institucional e a cultura
organizacional das Instituicbes de Ensino Superior Publicas e Privadas em
Manaus/AM;

e) Analisar a forma como os valores e as pressdes repercutem nas acOes das

instituicOes pesquisadas.

1.3 Justificativa tedrica e pratica

A busca por respostas aos processos de interacdo entre as instituices de ensino e o
ambiente externo motivou este estudo, notadamente para entender quais fatores do
ambiente geram impactos sobre suas estruturas e acGes. Assim, a relevancia tedrica do tema
proposto esta na possibilidade de aprofundar o entendimento da relacdo entre organizacgdes,
ambiente e cultura, especialmente as instituicbes de ensino que, por seu carater
institucional, sofrem pressbes em diferentes niveis e dimensGes. Considerando,
principalmente, que estudos que tratam do ambiente externo as instituicdes de ensino sdo
escassos. Ainda considerando a importancia tedrica, este estudo permite uma visdo mais

ampla da teoria institucional, principalmente da perspectiva cognitiva, ao abordar que as



21

organizagOes sdo influenciadas pelo contexto institucional e que competem ndo apenas por
recursos e clientes, mas também legitimidade e apoio politico (SCOTT, 2001)

Os defensores desta abordagem enfatizam a importancia de se entender o
funcionamento do ambiente institucional e a da exigéncia que recai sobre as organizagdes
para conformar-se as regras e normas externas (DIMAGGIO E POWELL, 1983).

Do ponto de vista pratico, o estudo permite evidenciar a influéncia das pressbes
ambientais e dos valores na acdo adotada pelas instituicdes de ensino. Além disso,
procurou-se chamar a atencdo para um ambiente em que as realidades sdo variadas,
dependendo dos significados que sdo compartilhados pelos atores sociais.

Portanto, esta dissertacdo discutiu o dinamismo subjacente a relacdo ambiente-
organizacdo-cultura. A relacdo dindmica que envolve estes eventos possibilita que
transformacdes nos valores e crengas que dao suporte aos esquemas interpretativos, alterem
também a percepcdo do ambiente, refletindo nos arranjos e a¢fes organizacionais. Assim
como transformacdes no ambiente contribuem para que determinados valores tornem-se
prevalentes em relacdo a outros.

A contribuicdo deste estudo para a analise organizacional passa pelo entendimento
da relacdo entre contexto, valores e cultura organizacional, tendo como foco de analise
instituicbes de ensino publicas e privadas. Destaca-se, também, sua aplicacdo para a
compreensdo do ambiente técnico e institucional como dimensfes combinadas do mesmo
ambiente e o reconhecimento da realidade organizacional como socialmente construida,

mediada pela interpretacao dos atores sociais.
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1.4 Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho esta dividido em 05 capitulos, estruturado da seguinte
forma:

No Capitulo Introdutdrio estdo descritos os objetivos da investigacdo e sua
justificativa tedrica e pratica.

O Capitulo 2 apresenta o quadro teérico que fundamenta esta proposta de
investigacdo, focando especialmente 0s conceitos e caracteristicas da teoria
institucional e cultura organizacional.

O Capitulo 3 descreve o método de pesquisa utilizado neste estudo. Séo
apresentadas neste capitulo as defini¢cdes das categorias analiticas, as defini¢des
constitutivas (DC) e operacional (DO) das categorias analiticas em estudo, a
definicdo dos termos relevantes, além das perguntas norteadoras da pesquisa, assim
como as estratégias de coleta, as fontes e andlise dos dados. O capitulo termina
com a apresentacdo das limitac6es do método.

O Capitulo 4 apresenta os resultados obtidos com a investigacgao,
envolvendo a analise e interpretacdo. Consta deste capitulo uma visdo geral do
Sistema de Ensino Superior brasileiro, destacando as especificidades do sistema no
Amazonas. Posteriormente, sdo apresentados os casos estudados, isoladamente.

No Capitulo 5, e ultimo, sdo apresentadas as conclusdes a partir dos
resultados alcangados com a investigagdo, bem com sugestdes para trabalhos
futuros. No final, encontram-se as referéncias que subsidiaram este estudo e 0s

anexos com informacgdes complementares.
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2 Fundamentacao teorico-empirica

Neste capitulo apresenta-se o quadro teorico de referéncia, cuja finalidade é
proporcionar a solidez necessaria para 0 melhor entendimento do argumento da pesquisa.
Inicialmente sdo apresentados os principais conceitos da Teoria Institucional, na tentativa
de entender como o fenbmeno organizacional norteia o Ensino Superior no Brasil. A seguir,
apresentam-se 0s conceitos de Cultura Organizacional, seus principais elementos
constitutivos, explorando a idéia de que as organizagdes sdo espacos de construcdo coletiva,
permeados por valores, crencas, normas e rituais que sustentam e orientam a vida

organizacional.

2.1 Teoria Institucional

E crescente a preocupagéo por parte dos estudiosos da administracdo em entender a
dindmica da relagdo organizacdo-ambiente. Porém, durante vérias décadas, o ambiente néo
era considerado como elemento constituinte das estruturas organizacionais. Inicialmente,
considerando a escola classica da administracdo, as organizacGes eram tratadas como
sistema fechado, na qual a primazia recaia sobre as operagdes internas, fatores técnicos e
econémicos. Toda crenca da escola classica recaia no entendimento de que as organizagdes
eram sistemas fechados e mecéanicos, que operavam dentro de padrfes técnico-racionais tao
eficientes quanto possivel, dando relativamente pouca ou nenhuma atengdo aos aspectos

humanos e ambientais da organizacao.
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O ambiente comeca a ganhar relevancia no cenario organizacional a partir da década
de 60, quando se reconhece uma perspectiva muito mais abrangente da relacdo entre os
individuos, os grupos e as organizaces e 0 ambiente em que estdo imersos. Nesse ponto,
adota-se a visdo da organizacdo como um sistema aberto, sensivel ao que ocorre no mundo
que a rodeia, trabalhando com a idéia central de adaptacdo continua da organizacdo ao meio
ambiente e de seu ajuste interno, caso queira garantir sua sobrevivéncia (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006; ALVES, 2003; MORGAN, 1996).

Esta mudanca de foco da organizacdo como um sistema fechado para um sistema
aberto ocorre a partir da Teoria dos Sistemas e a Teoria Contingencial, que disseminaram a
visdo das organizacGes como sendo dependentes do ambiente externo, sendo a confluéncia
entre os fatores estruturais internos e condicdes externas 0s responsaveis pela estabilidade e
crescimento das organizacbes (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; MORGAN, 1996).
Essas duas teorias apresentam como conclusdo preliminar que o ambiente pode
efetivamente afetar a organizacdo, devendo, por isso, ser estudado como tal, buscando
conhecer todos os aspectos influenciadores.

Os primeiros ensaios de uma nova abordagem analitica para a interacdo entre as
organizacbes e o ambiente sdo encontrados nos estudos de Selznick, considerado o
precursor da teoria institucional, por introduzir as bases de um modelo institucional,
reconhecendo que as organizacdes sofrem pressdes do ambiente social tanto quanto do
ambiente técnico, transformando-se em sistemas orgéanicos e complexos, exercendo e
sofrendo pressdes diversas (CARVALHO; VIEIRA, 2003).

De forma geral, a teoria institucional atenta para assuntos até entdo ignorados pelos
estudos organizacionais, evidenciado a importancia dos elementos culturais, simbdlicos e

cognitivos, de normas e valores sociais. A partir da perspectiva institucional, ganha
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relevancia a visdo do homem como ator social, que formula suas estratégias conforme
significados atribuidos as regras de funcionamento organizacional, institucionalizadas na
sociedade.

Meyer e Rowan (1977) expGem que as organizagdes tendem a se estruturarem cada
vez menos em razdo da necessidade de eficiéncia e de resultados, mas principalmente em
funcdo das regras institucionais e seu revestimento de significado social compartilhado. As
regras institucionais funcionam como mitos que as organizagdes incorporam, ganhando
legitimidade, estabilidade e perspectivas de sobrevivéncia reforcada. Assim, as
organizagOes sdo pressionadas tanto por varidveis concretas, como tecnologia, recursos e
tamanho, quanto pelo sistema de valores, crencas e mitos compartilhados e
institucionalizados (CARVALHO; GOULART; VIEIRA, 2005).

Esta abordagem analitica enfatiza, portanto, a compreensdo de que além do
ambiente técnico, racional e instrumental, os arranjos organizacionais e estruturais sao
influenciados diretamente pelo ambiente institucional, destacando como fatores vitais para
a sobrevivéncia das organizacdes a legitimidade e apoio politico (CARVALHO; VIEIRA,
2003). Os institucionalistas consideram 0s recursos humanos, materiais e econdmicos
como pontos criticos para o funcionamento das organizacGes, mas nao se deve negligenciar
0 ambiente institucional no qual a organizacao esta inserida como uma forma estratégica de
adquirir e manter sua legitimidade. A preocupacdo béasica desta abordagem reside em
entender como a agdo organizacional pode ser influenciada por pressfes instrumentais —
mercado, recursos, tecnologia — e pressdes institucionais — Estado, legislacéo, profissionais.
Por essa razao, os institucionalistas, entre eles Meyer e Scott (1983), defendem que a agéo
organizacional é diretamente influenciada por elementos culturais, simbdlicos e sociais

oriundos do contexto institucional.
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2.1.1 Ambiente e press0es institucionais

Para uma melhor compreensdo da temética em estudo é necessario discutir de forma
mais abrangente o conceito de ambiente, na medida em que sua proposta de investigacao
empirica contempla analisar a repercussdo das pressdes do contexto institucional sobre a
cultura organizacional de duas instituicGes de ensino superior. Hall (1984) destaca como
essencial a analise do ambiente para entender o funcionamento de uma organizacéo.

O conceito de ambiente veio se transformando ao longo do tempo, conforme
avancavam os estudos organizacionais. De categoria residual sem importancia a elemento
chave para a definicdo da estrutura, da cultura e do comportamento das organizacdes, 0
ambiente teve seu conceito enriquecido pelos tedricos institucionalistas, responsaveis por
distinguir mais claramente o ambiente técnico e o ambiente institucional (PACHECO,
2002).

O ambiente técnico compreende o espaco de troca de bens, produtos e servicos,
atuando como fonte de recursos ou de informagdes, na qual as organizagdes estdo
fortemente voltadas para os aspectos econdmicos, atreladas aos interesses instrumentais e
de mercado, sendo recompensadas por sua eficiéncia e eficacia operacional. Neste caso, as
organizagOes, de forma racional, ttm a capacidade e a oportunidade de exercer um poder
discricionario sobre seu projeto e a alteracdo da sua estrutura em resposta a contingéncias
ambientais (OLIVER, 1998). A nocdo de ambiente institucional, por sua vez, amplia a
visdo do ambiente tecnico, ao tratar dos aspectos cognitivos e culturais presentes na agao

organizacional, constituido de sistemas simbdlicos, valores sociais e culturais, normas



27

instituidas e construcdes cognitivas, elementos essenciais para a formagdo do
comportamento social e organizacional.

O ambiente técnico enfatiza a eficiéncia, a eficacia e a produtividade, destacando-se
a organizacgdo que consegue ter melhor aceitacdo de seus produtos e servigos pelo mercado.
Enquanto o ambiente institucional destaca a importancia da organizacdo ajustar-se as regras
socialmente constituidas e as normas e valores compartilhados para obter legitimidade. A

seguir, no quadro 1 (2), apresentam-se as principais caracteristicas e diferencas do ambiente

organizacional.

Dimensoes relevantes

Ambiente institucional

Ambiente técnico

normativa

Contexto ambiental Politico e legal Mercado
Fator de demanda chave Legitimidade Recursos
Tipo de pressao Coercitiva, mimetica e Competitiva

Constituintes chaves

Estado, agencias e
associagoes profissionais

Fontes de fatores de
producdo escassa

Mecanismos de controles
externos

Regras, regulamentacdes,
inspecoes

Troca critica de
dependéncias

Fatores do sucesso
organizacional

Conformidade as regras e
normas institucionais

Aquisicao e controle de
recursos criticos

Quadro 1 (2) - Diferencas entre ambiente técnico e institucional

Fonte: Oliver (1998, p. 102)

Observe que tal diferenciacdo é importante didaticamente, mas ndo implica em uma
dicotomia entre ambiente técnico e institucional. Na verdade, as organizacgdes trabalham
sob niveis diferentes de pressbes ambientais, sendo uma dimensdo técnica e outra
institucional. Um estudo que analise apenas uma destas dimensdes do ambiente tende a
tornar-se uma visao parcial da realidade (CARVALHO; VIEIRA, 2003; MACHADO-DA-

SILVA; BARBOSA, 2002).
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A abordagem institucional acrescenta uma significativa contribuicdo a analise
organizacional, ao evidenciar a presenca de elementos cognitivos e culturais — valores,
mitos, crencas, programas profissionais, normas, esquemas interpretativos, subjetividade -
na relacdo entre a organizacao, 0s atores sociais e seu ambiente. Neste momento, abandona-
se a crenca de que o ambiente organizacional € constituido exclusivamente por recursos
humanos, materiais e tecnoldgicos, ampliando a compreensdao para um ambiente mais
amplo, no qual a concorréncia ndo sera apenas por recursos e clientes, mas também por
legitimidade institucional e apoio politico, conquistados por meio de variadas formas de
processos isomorficos (CARVALHO; VIEIRA, 2003).

Conforme Machado-da-Silva e Fonseca (1996), os ambientes podem ser
interpretados de acordo com os niveis de andlise local, regional, nacional e internacional.
Dessa forma, cada organizacdo e seus dirigentes adotam estratégias tomando por base o
contexto ambiental de referéncia. Para Machado-da-Silva e Barbosa (2002), o conceito de
contexto ambiental de referéncia pode ser um fator explicativo para as diferentes
possibilidades de respostas as pressdes do ambiente em funcdo de diferentes interpretacfes
que podem ser feitas do contexto pelos atores organizacionais, mesmo considerando as
pressdes isomdrficas. Nessa linha de raciocinio, Machado-da-Silva e Fernandes (1998, p.

49) acrescentam que

cada organizacao, diante da necessidade de definir estratégias de acéo, orienta-se
pelo contexto ambiental no nivel que mais se coaduna com sua trajetéria e,
portanto, com a sua légica interior, isto €, com 0s esquemas interpretativos de
seus dirigentes.

Por esquemas interpretativos entendem-se os valores e as crengas que Sao

compartilhados pelos atores sociais, dando forma a um sistema cognitivo particular, que
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influi diretamente na percepcdo do ambiente, que séo diferentes para cada organizacao e
ator social. (MACHADO-DA-SILVA; FERNANDES; FONSECA, 1999)

E importante ressaltar é que a teoria institucional ndo trata ambiente e organizacdes
separadamente, mas como entidades interligadas e que se constroem mutuamente. Na viséo
de Machado-da-Silva e Fonseca (2002), as organiza¢fes encontram-se imersas em
ambientes de forma tal que deles retiram e transmitem regras de acdo, principalmente de
natureza estratégica. Esse entendimento aponta o ambiente como influente para as
organizacdes e a0 mesmo tempo como seu elemento constituinte, uma vez que tanto a
organizacdo quanto o ambiente sdo construidos historicamente a partir de esquemas
interpretativos de seus proprios membros. Trata-se de inferir que “o ambiente é, de certa
forma, uma elaborag¢do cognitiva” (MACHADO-DA-SILVA; FERNANDES; FONSESA,
1999). Portanto, a perspectiva institucional de analise busca, na verdade, compreender
quais estratégias sdo utilizadas pelas organizacGes para adaptar-se ao Seu contexto
institucional ao mesmo tempo em que também influi diretamente para a forma como este
ambiente se estrutura.

Neste momento, tem-se uma aproximacdo da teoria institucional com a teoria da
construcdo social do conhecimento de Berger e Luckmann (2003), por tratarem a realidade
como construcdo social humana com base num sistema de crencas e valores que sao

interpretados subjetivamente e compartilhados de forma a manter a agéo coletiva.

2.1.2 Processo de Institucionalizagdo

Instituicdo € um termo que pode assumir conotagdes multiplas, dependendo do

contexto. Numa pesquisa direta ao dicionario, este termo esta relacionado ao verbo instituir
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que, por sua vez, remete a outros termos como criar, constituir, estabelecer (FERREIRA,
2006). Pode designar, ainda, atividade humana, grupo de pessoas ou mesmo o conjunto de
direito e deveres de individuos ou grupos.

Na perspectiva das ciéncias sociais, 0 termo instituicdo tanto pode significar
estrutura fisica quanto conjunto de regras, normas e significados que regem as relagdes
sociais entre os individuos, definindo padrées de comportamento. Enquanto padrdo de
comportamento, instituicdo refere-se ao processo de interiorizacdo de regras e preceitos de
acao. Regras e preceitos, por sua vez, ndo sdo magicos ou dados ao acaso, mas construgdo
humana, social, historica, aceitas e legitimadas no decorrer do tempo.

Scott (2001) define instituicbes como sendo estruturas sociais compostas por
elementos regulativo, normativo e cognitivo que, juntos, proporcionam estabilidade e
significado ao comportamento social, enfatizando o processo de institucionalizacdo para
adquirir e garantir legitimidade diante da sociedade. Esses elementos sdo considerados 0s
pilares que atuam como suporte para as instituicGes, conforme pode ser observado no

quadro 2 (2).

Caracteristica Regulador Normativo Cognitivo
Base da submissdo | Utilidade Obrigacéo social Pressuposi¢édo
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Logica Instrumentalidade | Adequacéo Ortodoxia
. Regras, leis, Certificacao, Predominio,
Indicadores ~ N . .
sangoes aceitacao isomorfismo
Culturalmente
... | Legalmente Moralmente sustentada,
Base da legitimacéo . .
sancionada governada conceitualmente
correta

Quadro 2 (2) - Os trés pilares das instituicoes
Fonte: Scott (2001)
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O pilar regulador enfatiza o estabelecimento de regras de comportamento social e 0
monitoramento direto destes por meio de coercdo e sancdes, na forma de recompensas ou
punicdes, que podem restringir ou constranger determinadas condutas. O aspecto regulador
tanto pode assumir mecanismos formais, como regras impostas pelo Estado, quanto
informais, quando se manifesta em padrées de comportamentos estabelecidos previamente
e que sdo aceitos e esperados pela sociedade (SCOTT, 2001). Aproxima-se da visao
classica da teoria das organizacbes, ao defender a idéia de que os atores agem
racionalmente, conforme interesses proprios, que sdo perseguidos naturalmente
(CARVALHO; VIEIRA, 2003).

As organizacdes tendem a enquadrar-se em determinadas normas por razdes de
conveniéncia, evitando punicdes e san¢des pelo ndo alinhamento com o que esta
normatizado, instituido legalmente.

O pilar normativo evidencia os valores e as normas sociais que servem de
fundamento e alicerce para o comportamento coletivo, reforcada numa dimensédo
prescritiva. Segundo Scott (2001), os valores definem o que é preferencial ou desejavel na
construcdo das estruturas e dos comportamentos existentes, estabelecendo bases de
comparagdo e avaliacdo dos mesmos. As normas especificam como as coisas devem ser
feitas, assim como 0s meios legitimos para atingir os objetivos esperados. O elemento
normativo das instituices contribui para a estabilidade social, & medida que o
comportamento é motivado por normas e valores coletivos e institucionalizados e ndo por
interesses individuais.

O pilar cultural-cognitivo evidencia a concep¢do de esquemas interpretativos e
subjetivos que operam como um filtro para a acdo dos atores sociais, chamando atencéo

para o fato de individuos e organizagdes estarem imersos em um contexto institucional e
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para a construcdo social da realidade organizacional (CARVALHO; VIEIRA, 2003). O
aspecto cultural-cognitivo destaca a importancia da analise relacional entre as acdes e 0
ambiente para a construgdo e internalizacdo dos significados, que sdo preservados ou
modificados pelos individuos. Vale ressaltar que o carater cognitivo e subjetivo deste pilar
ndo descarta a possibilidade da interpretacdo do ambiente pelo individuo receber influéncia
do arcabouco cultural externo, retratados em modelos de organizacédo e scripts formulados
e aceitos, que geralmente atuam para que significados sejam compartilhados por individuos
ou grupos, principalmente quando confrontados com o mesmo ambiente (SCOTT, 2001).

Como visto anteriormente, os trés pilares atuam de forma importante para a
legitimidade e o compartilhamento de significados. O aspecto regulador apoia-se em regras
estabelecidas para ordenar a acdo. Em outro momento esta acdo podera ocorrer em
conformidade com os valores culturais, retratados em crencas e normas, enfatizando o
aspecto normativo. Por fim, tem-se o pilar cognitivo, que enfatiza o0s esquemas
interpretativos e a apreensdo de significados. A distingdo que se faz entre os pilares
regulador, normativo e cultural-cognitivo é tdo somente didatica, visto que 0s mesmos sdo
considerados por Scott (2001) como interdependentes, embora se reconheca que em dado
momento um elemento possa exercer maior ou menor influéncia sobre a legitimacdo do
comportamento social.

Scott (2001) reforga o entendimento de que regras, normas e valores culturais sao
elementos centrais das instituicdes, mas que devem associar-se a estes outros elementos
COmMo 0s recursos e o comportamento social, este Ultimo como uma agéo que se produz e
reproduz num determinado contexto institucional. Contexto que pode ser preservado ou
modificado pela acdo do homem, a partir do significado que se atribui ao ambiente, as

normas, aos valores culturais e aos recursos materiais.
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Nesta direcdo, destaca-se o processo de institucionalizacéo, visto que define papéis
e padrbes de comportamento e, quando interiorizados pelos individuos, assegura a
disseminacdo e o funcionamento das normas. Esses padrdes de comportamentos sao
legitimados e institucionalizados pelo grupo e servem de parametros para O acesso a
determinados papéis, que se mantém enquanto ndo surgem situacdes de conflitos. A
institucionalizacdo se apOia em regras sociais sustentadas pelo consenso e pelas san¢oes
contra sua violacdo.

Institucionalizacdo é conceito-chave para a teoria institucional, definido por Fonseca
(2003) como sendo a transformacao de crencas e acdes em regras de conduta social. Para a
autora, as organizacBes incorporam normas e regras previamente estabelecidas na
sociedade, numa tentativa de legitimar suas atividades e, assim, garantir sua sobrevivéncia,
independente do desempenho técnico. Para os adeptos da abordagem institucional os
valores e as normas sociais sdo tdo ou mais importantes quanto 0s recursos técnicos e
materiais. Os estudos organizacionais buscam compreender 0 processo de
institucionalizacdo dos valores e crencas organizados, sistematizados e compartilhados na
sociedade, concluindo que as organizacGes inserem-se em um ambiente institucional
elaborado, que atua como um padrdo regulador e direcionador para as organizagdes
(CLEGG; HARDY, 1999).

Os institucionalistas, em contraposicdo a abordagem pragmatica da administracao e
dos estudos organizacionais, cuja énfase recaia sobre fatores técnicos e gerenciais na
determinacdo das tarefas organizativas, voltam sua analise e atencdo para os sistemas
culturais, os simbolos e as redes de relacionamento como a base de sustentacdo, adequagéo
e manutencdo dos arranjos estruturais e da acdo organizacional. Estes tedricos analisam a

relacdo das organizacbes com o ambiente por uma lente que ndo privilegia apenas as
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dimens@es objetivas, como recursos materiais e financeiros, mas ressaltam as dimensoes
culturais e simbodlicas.

Para Vieira e Carvalho (2003), a perspectiva institucional desenvolveu-se em trés
orientagcdes distintas: econémica, voltando sua atencdo para regras mercadoldgicas;
politica, discutindo questbes como autonomia de instituicbes politicas e 0s sistemas
politicos; socioldgica, com atencdo para a construcdo de significados, simbolos e sistemas
culturais. Na mesma linha e corroborando com esta afirmacdo, Machado-da-Silva e
Gongcalves (1999) apresentam a teoria institucional como:

0 resultado da convergéncia de influéncias de corpos teéricos originarios
principalmente da ciéncia politica, da sociologia e da economia, que buscam
incorporar em suas proposicdes a idéia de instituicbes e de padrbes de
comportamento, de normas e de valores, de crencas e de pressupostos, nos quais

encontram-se imersos individuos, grupos e organizagdes (MACHADO-DA-
SILVA E GONCALVES, 1999, p. 220).

A institucionalizacdo é identificada como um processo central na criagdo e
perpetuacdo de grupos sociais duradouros. Com este conceito aprofunda-se a idéia de que a
realidade organizacional é socialmente construida e ndo uma resposta inerte as pressoes do

ambiente institucional. Nesse sentido, Tolbert e Zucker (1999, p. 205) propdem

[...] um conjunto de processos seqlienciais — habitualizacdo, objetivacdo e
sedimentagdo — sugerem variabilidades nos niveis de institucionalizagdo,
implicando, deste modo, que alguns padrdes de comportamento sdo mais sujeitos
do que outros a avaliagdo critica, modificagdo e mesmo eliminagéo.

A institucionalizacdo segue as etapas acima e pode ser exemplificado da seguinte
maneira: na etapa da habitualizacdo, um ator ou grupo de atores, habitualmente, adota

comportamentos desenvolvidos empiricamente para tratar de problemas comuns. Na etapa
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da objetificacdo, esses comportamentos se generalizam pelo grupo social num determinado
contexto, passando a ter um significado socialmente compartilhado. E, finalmente, na etapa
da sedimentacdo, o comportamento habitual e objetivado se exterioriza, ganha status de
dado social.

Para Tolbert e Zucker (1999), portanto, o0 processo de institucionalizacdo € visto
sequencialmente, a partir da compreensdo de como um determinado script é aceito e
reproduzido ou rejeitado e, consequentemente revisado, visando alterar os padrbes
institucionais. A institucionalizacdo realmente acontece quando praticas tornam-se
habituais e ndo mais sdo questionadas pelos atores sociais. A Figura 1 (2) demonstra,

segundo as autoras, 0s trés processos ou estagios basicos da institucionalizacao.

Legislagdo
Mudancgas Forgas do
ecnologicas ! Mercado

v
Inovagao ]

v
[ Habitualizacdo ]

U >[ Objetificacéo ] i >[ Sedimentacéo ]

Monitoramento Teorizacao Impactos Defesa de Grupo
interorganizacional Positivos de Interesse

Resisténcia de
Grupo

Figura 1 (2): Estagios do Processo de Institucionalizacéo
Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p. 207)
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A habitualizacéo, primeiro estagio do modelo proposto pelas autoras, refere-se as
inovacOes, impulsionadas por meio de mudancas do ambiente, legislacdo ou mesmo forcas
do mercado. Nessa etapa, ocorre o desenvolvimento de bases padronizadas entre
organizagOes diante de desafios e problemas comuns ou semelhantes, por meio de novos
arranjos estruturais, que poderdo ser adotados por outras organizacdes (isomorfismo
mimetico), percebidos porque existe 0 monitoramento interorganizacional. Esse estagio é
também definido como de pré-institucionalizacédo, etapa em que poucas organizacfes
assumem o risco de adotar estruturas ou praticas que ainda nao foram objetos de teorizacdo
formais ou validados por um grande nimero de organizagdes.

O estagio seguinte, denominado objetificacéo, é tratado pelas autoras como a fase
semi-institucional, caracterizada pelo desenvolvimento de significados socialmente
compartilhados, com certo grau de consenso em relacdo as estratégias adotadas, por isso 0s
arranjos estruturais sdo difundidos e disseminados. E também conseqiéncia do
monitoramento que a organizacdo faz de seus competidores numa clara tentativa de
aumentar sua competitividade.

Por fim, o terceiro estagio é o da Sedimentacdo, propriamente dito o estagio da
institucionalizacdo plena, com a perpetuacédo e a exterioridade da estrutura, baseado na sua
continuidade histdrica. A sedimentacdo consiste na fase em que os atores sociais passam a
adotar como verdade padrdes de comportamentos e normas sociais.

A institucionalizacdo, portanto, ocorre quando crencas e agdes adquirem status de
regras de conduta social. Estas regras, conforme sdo vivenciadas, tornam-se padrdes e
passam a ser consideradas habituais por tipos especificos de atores, ou concepgdes

amplamente compartilhadas da realidade (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996). E
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um processo que ocorre de fora para dentro, buscando adequacao por meio da interpretacédo
a padrdes normativos de suporte e legitimacéo.

Neste ponto a teoria institucional tem recebido diversas criticas, inclusive e
principalmente por seus proprios adeptos, em funcdo do que se convenciona chamar de
determinismo ambiental, que é o enfoque dado por Tolbert e Zucker (1999) a um processo
de institucionalizacdo unidirecional. Essa tendéncia determinista esta presente na
constatacdo, por um lado, de que o ambiente exerce pressdo e influéncia sobre as
organizagOes, porém existe uma limitada capacidade de explicar como as organizacgoes,
enguanto construcdo coletiva e humana, também podem exercer pressao sobre o ambiente
(MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005).

Para os referidos autores, a institucionalizacdo € um processo dindmico e recursivo,
a medida que a percepcdo do ambiente organizacional pelos diversos atores nao é linear,
mesmo tratando-se de organiza¢bes e individuos que atuam no mesmo contexto
institucional de referéncia. Consideram-se, para essa percepcdo diferenciada, esquemas
cognitivos e interpretativos especificos de cada organizacdo. A subjetividade implicita
nessa abordagem “implica reconhecer a possibilidade de individuos, grupos e organizagoes,
perceberem de maneira diferente o mesmo contexto institucional” (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000, p. 123). E essa compreensdo do ator social
como ser subjetivo e em continuo processo de construcdo e da a¢do organizacional como
resultado dessa subjetividade e construcao social e da interpretacdo que os atores fazem do

seu contexto ambiental que direciona a presente investigagéo.
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2.1.3 Processo de Isomorfismo: pressbes para a homogeneizacao

Outro conceito importante para o entendimento da teoria institucional é o de
isomorfismo, processo pelo qual as organizagbes que atuam em um mesSmoO campo
organizacional tenderiam a assumir, ao longo do tempo, formas e caracteristicas
semelhantes entre si. Essa tendéncia isomdrfica, segundo Alves (2003) ocorre devido:

- as pressdes exercidas por normas institucionais compartilhadas, decorrentes do
aparato legal do Estado;

- as relagbes de trocas de bens, servicos e informagdes no segmento técnico-
econdmico;

- a influéncia dos seus quadros de pessoal, que se valem da mesma fonte de
conhecimento; e,

- a adocgao de “praticas empresariais consagradas” no mesmo setor de atuacao.

Os estudos sobre isomorfismo ganharam relevancia com o trabalho de DiMaggio e
Powell (1983), ao identificar a existéncia de dois tipos de isomorfismo: competitivo e

institucional, conforme apresentado na Figura 2 (2).
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Dois Tipos de Isomorfismo

Competitivo Institucional
Recursos e Clientes Legitimidade e influéncia politica

Mecanismos de Isomorfismo Institucional

Figura 2 (2): Tipos e mecanismos de isomorfismo nas organizac6es
Fonte: Ventura (2005, adaptado de DiMaggio e Powell, 1983).

O isomorfismo competitivo trata de questes como conquista de mercado, recursos
e clientes. Porém, os autores reconhecem que as organizagfes travam uma competi¢cdo ndo
apenas por razfes técnicas ou econémicas, mas porque esperam alcancar legitimidade,
poder e forga politica junto aos seus pares. Trata-se do isomorfismo institucional, que pode
ser visualizado como uma pressdo sobre as organizagGes para assemelhar-se também na
adogdo de praticas e processos considerados legitimos. Ainda considerando a Figura 2 (2),

os autores identificam trés tipos de isomorfismos institucionais, detalhados a sequir:
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Isomorfismo Coercitivo — pressdes formais e informais de uma organizacao sobre
outras, considerando a busca pela legitimidade de suas acBes. As pressdes exercidas pelo
Governo ou de outras agéncias reguladoras para aprovar seus sistemas legais sdo exemplos
de forgas coercitivas. Essas pressdes sdo, geralmente, associadas a legislacdo ou requisitos
legais, mas também podem decorrer de obrigac6es contratuais com outros atores e limitam
a acdo organizacional. O isomorfismo coercitivo destaca como central o impacto do
ambiente institucional em detrimento do ambiente técnico. Scott (1987) comenta que "a
perspectiva institucional da especial énfase as relacGes de autoridade: a capacidade das
organizacg0es, especialmente as organizacdes publicas, de depender de coercéo legitima®.

Isomorfismo Mimético — sdo pressbes para copiar ou imitar outras organizacGes
em ralacdo aos seus processos, atividades, estruturas ou sistemas, padronizando
determinadas respostas para enfrentar as incertezas do ambiente. Essa imitacdo pode ser
realizada sem qualquer comprovacdo empirica ou mesmo estudo técnico de seus resultados
positivos. As pressdes do isomorfismo mimético podem explicar a ado¢do, por exemplo, de
praticas de gestdo para o qual existe pouca evidéncia de eficiéncia e bom desempenho da
organizacdo, como os modismos de qualidade total, reengenharia, downsizing etc.

Isomorfismo Normativo — processo de profissionalizacdo. Ocorre quando um
grupo de profissionais luta coletivamente para controlar uma determinada situacéo,
condigBes de trabalho ou mesmo instrumentos de produgdo. Um grupo de profissionais
adota sistemas e tecnicas que foram consideradas legitimas por outros grupos de
profissionais influentes ou relevantes dentro do seu campo de atuacdo. Essas normas séo
transmitidas por meio da educagdo e da formacdo de profissionais e de processos de

certificacdo acreditados por organismos profissionais. DiMaggio e Powell (1983)
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identificam o Estado e as profissdes liberais como os principais formadores do ambiente
institucional contemporaneo.

Essa tendéncia isomorfica € um indicativo da limitacdo dos atores sociais agirem
Unica e exclusivamente por critérios racionais e técnicos. Os arranjos estruturais ndo sao
apenas resultados de escolhas competentes ou critérios de eficiéncia, tecnicamente
coerentes, mas principalmente como resposta as pressdes ambientais exercidas sobre a
organizacdo (POWELL; DIMAGGIO, 1983).

Desde os estudos de Selznick na TVA, os pesquisadores organizacionais ja
aceitavam a idéia de que as organizagGes sdo constituidas por elementos simbdlicos,
principalmente ap0s o entendimento das limitacGes das explicagdes racionalistas
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Os ambientes institucionais caracterizam-se pela elaboracéo e difusdo de normas e
procedimentos que proporcionam as organizacdes legitimidade e apoio contextual. Desta
forma, os arranjos estruturais recebem a influéncia dos elementos simbdlicos e culturais
gue constituem o ambiente institucional. O atendimento as expectativas do ambiente gera a
legitimidade da organizacdo.

Os institucionalistas propdem uma clara substituicdo do modelo de ator racional
para as organizacdes como atores sociais, enfatizando a subjetividade humana como
elemento influenciador e constituinte da atividade organizacional. O seu foco de estudo é
entender por que as organizagdes adotam determinadas praticas, resultando arranjos
estruturais e acgOes organizacionais homogéneas ou similares, sem necessariamente se
tornarem mais eficientes.

O contexto institucional pressiona as organizacGes, demanda em suas estruturas

modelos que incorporam novos procedimentos que demonstram o atendimento dessas
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pressdes. As organizacdes que adotam esta postura tendem a aumentar sua legitimidade e
condicdes de sobrevivéncia, independentemente da eficiéncia do ambiente técnico e
operacional.

O processo de isomorfismo, (iso = igual; morfo = forma), sequndo apresentado por
DiMaggio e Powell (1983), portanto, pode ser entendido como uma pressao exercida sobre
uma organizacdo a assemelhar-se a outras organizacGes que constituem um mesmo campo
organizacional e por isso estdo diante de um mesmo conjunto de condi¢Ges ambientais.
Assim, estas organizacbes assumem uma tendéncia isomérfica, ou seja, buscam
homogeneizar suas préaticas e estruturas de resposta as demandas ambientais para alcancar
legitimidade.

Portanto, ndo s6 a influéncia direta do ambiente técnico é determinante da
estrutura e atividade organizacional, mas também as pressdes do ambiente institucional,
como inovacdes, legislacdes e o conjunto das normas sociais que permeiam a organizacao
(TOLBERT; ZUCKER, 1999). As organizacdes acabam se adequando as exigéncias do
ambiente técnico e institucional em funcdo de competirem ndo apenas por recursos
materiais e técnicos, mas também por poder politico e legitimidade institucional.

Machado-da-Silva e Fonseca (1993) novamente alertam para o fato de ndo entender
as pressbes isomorficas uma questdo pronta e acabada, determinante para arranjos
estruturais idénticos. E preciso ter claro que as organizac@es atribuem sentido as pressdes
ambientais conforme os esquemas interpretativos que permeiam a visdo de mundo dos seus
atores organizacionais, que por sua vez, interferem no processo de tomada de decisdo ou na
formulacédo de estratégias, o que pode explicar o fato de determinadas organizacdes, apesar
de submetidas as pressdes ambientais idénticas, adotarem posicionamentos organizacionais

diferentes. Constata-se, portanto, a possibilidade de diversidade organizacional mesmo
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diante de certa pressdo para a homogeneizagdo, 0 que torna relevante este multiplo estudo
de caso.

Oliver (1991) enfatiza, ainda, que a tentativa de obter e garantir a legitimidade nédo
se da apenas em funcdo das pressdes ambientais. E preciso considerar as respostas

estratégicas que cada organizacdo adota em funcdo da percepcdo das pressoes

institucionais, conforme descritas no quadro 3 (2), apresentado a seguir.

. Seguir o invisivel, normas aceitas como
Habituar-se
verdade.
Aquiescéncia Imitar Imitar modelos institucionais.
Conformidade Obedecer a regras e aceitar normas.
- Equilibrar as expectativas dos multiplos
Equilibrar quitt P P
participantes.
Compromisso Pacificar Aplgcar_ e a(_:omodar o0s elementos
institucionais.
Barganhar Negociar com os stakeholders institucionais.
Ocultar Mascarar a ndo conformidade.
Esquivanga Dividir Perder os vinculos institucionais.
Escapar Mudar metas, atividade ou dominios.
Dispensar Ignorar normas e regras explicitas.
Desafio Contestar Contestar regras e requerimentos.
Atacar Atacar a fonte de pressdo institucional.
Cooptar Importar participantes influentes.
Manipulacéo Influenciar Formar valores e critérios
Dominar participantes institucionais e
Controlar
processos.

Quadro 3 (2): As cinco respostas estratégicas as pressdes institucionais
Fonte: OLIVER (1991, p.152)
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No entanto, o isomorfismo, principalmente em sua dimensdo coercitiva, € bem
apropriado para compreender a organizacdo universitaria e o processo de mudanca pelo
qual vem passando ao longo do tempo, mesmo considerando a critica recebida. Por isso, a
escolha da teoria institucional como tendo poder explicativo para a compreensdo da
influéncia do contexto institucional sobre a cultura das instituicdes de ensino superior

brasileiras.

2.2 A Cultura Organizacional

E ponto comum para os estudiosos da administracdo que as organizacdes ocupam
um espago central na sociedade contemporanea, influenciando diretamente na disseminagao
de padrdes sociais de comportamento, por meio de um exercicio sutil e legitimado de poder
simbdlico, manifestado por meio de interesses, coalizdes, jogos de poder e interacoes
sociais (CARVALHO; VIEIRA, 2007). Essa é uma caracteristica importante das
organizacOes, pois elas sdo capazes de criar e induzir os individuos a padrbes de
comportamentos descritos em normas e valores, constituindo-se numa referéncia identitaria
para seus membros, considerando a relevancia da categoria trabalho para a sociedade
capitalista.

Qualquer organizacdo, independente da esfera publica ou privada, apresenta
caracteristicas comuns, pois sdo entidades sociais estruturadas, coordenadas e planejadas
para o alcance de determinados objetivos. Por serem socialmente construidas, as
organizacOes tém a sua histdria e apresentam uma maneira propria de interpretar e lidar

com a realidade, comumente denominada de cultura organizacional. Por este enfoque, a
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cultura da organizacao € criacdo coletiva, mas ndo de consenso, sendo geralmente resultado
de conflitos (MARTIN, 1996).

O interesse pelo tema da cultura organizacional ganhou énfase no meio académico
no final da década de 70 e meados da década de 80, principalmente em funcéo do destaque
das corporacGes japonesas em contraposicdo as empresas americanas, direcionando a
analise para a importancia do significado simbolico dos aspectos organizacionais,
conferindo dindmica propria a cada organizacédo e possivelmente diferenciando as empresas
bem sucedidas (MINTZBERG, 2000; ALVES, 1997; AKTOUF, 1993; OUCHI, 1986).

A énfase atribuida ao estudo da cultura organizacional € explicada, ainda, pelo
fracasso dos estudos prescritivos sobre o modelo das relacdes humanas focados na
motivacao que pretendia transformar em colaboradores dirigentes e dirigidos; e o fracasso
do modelo racional e do comportamento cientifico, que pretendia destacar a primazia da
estrutura e do planejamento das tarefas organizacionais sobre o individuo, este Gltimo
desconsiderado como elemento constituinte da organizacdo (AKTOUF, 2001; ALVES,
1997). Ou ainda por sua importancia como elemento explicativo de diversos fendmenos
organizacionais (SCHEIN, 2001); e também como alternativa de analise para compreender
melhor a resisténcia a processos de mudancas (ROBBINS, 2005) e finalmente, por
desmistificar a idéia predominante de que o mundo dos negocios e da administracdo €

regido por uma logica exclusivamente técnica, racional e impessoal (BARBOSA, 2002).
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2.2.1 DefinigOes de Cultura Organizacional

Definir cultura organizacional ndo é uma tarefa facil, considerando a influéncia que
recebe de diferentes abordagens e paradigmas. A nocdo do simbdlico é o ponto de
aproximacao entre os diversos conceitos, por carregar em si os significados particulares,
identificados por aqueles que partilham da mesma cultura. Esse reconhecimento e
identificacdo ocorrem por meio dos mitos, cerimdnias, ritos e rituais, elementos que tornam
possiveis 0 desenvolvimento do imaginario e do controle sobre os membros da
organizacao.

Schein (2001), um dos autores mais recorrentes quando se busca definir a cultura
organizacional, considera um processo dindAmico de como as pessoas interagem, aprendem,
partilham, modificam e passam adiante a cultura. Alves (1997) apresenta a cultura
organizacional como um conjunto complexo de crencas, valores, pressupostos, simbolos,
artefatos, conhecimentos e normas, frequentemente personificado em herois, que é definido
na empresa pelos sistemas de comunicacdo e pela utilizacdo de mitos, estorias, rituais, além
de processos de endoculturacdo. Ja Freitas (1991) a define como um conjunto de produtos
concretos, como os simbolos, a linguagem, os valores e as normas, entre outros, por meio
dos quais o sistema € consolidado e perpetuado. Considerando essas definicGes, a cultura
transforma-se num sistema de significados considerados validos e aceitos pelos membros
da organizacdo, servindo de base para compreensao e interpretacdo de diversos fendmenos
organizacionais.

Fazendo uma ressalva para a simplificagio na conceituacdo de cultura
organizacional ou no seu entendimento como algo méagico, com poderes de gerar uma

comunhdo entre todos, sendo necessario apenas ser diagnosticada, quantificada e
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transformada pela acdo de lideres ou herois, Aktouf (1993), amplia o conceito de cultura,

considerado:

algo muito mais vasto, muito importante, inscrita muito profundamente nas
estruturas sociais, na histdria, no inconsciente, na experiéncia vivida e no vir a
ser coletivo humano, para ser tratada, de maneira tdo trivial, como uma variavel
dependente cujos fatores e componentes podem ser isolados, medidos, tratados e
construidos (AKTOUF, 1993, p. 47).

Mesmo sem uma definigdo consensual sobre o termo cultura organizacional, Schein
(2001) e Hosfstede (1991) apontam algumas caracteristicas basicas que sdo aceitas por
diversos autores: € uma construcdo historico-social, percebida por meio de artefatos,
linguagem, mitos, valores, arquitetura, ritos etc., institucionalizada, flexivel e dificil de ser
mudada.

Para Schein (2001), a cultura de uma organizagéo nao se forma espontaneamente, ao
contrério, ela é resultado da luta por sobrevivéncia, visando equilibrar a adaptacdo ao
ambiente externo e a manutencdo de uma coeréncia interna. Buscando esse equilibrio, o0s
membros da organizacdo diferenciam experiéncias positivas, estratégias e padrbes de
comportamentos que funcionaram adequadamente para o alcance de um determinado
objetivo das experiéncias negativas, que resultaram em fracassos e resultados indesejados.
A partir deste aprendizado, o grupo seleciona e mantém certos padrbes de comportamentos,
valores, normas e regras associados ao sucesso diante do problema de adaptacdo externa e
coeréncia interna, institucionalizados como a maneira mais correta de agir dentro da
organizacdo (MOTTA; VASCONCELLOS, 2006).

Ainda segundo Schein (2001) e Santos (2000) a cultura de uma organizagdo pode

ser percebida por meio de niveis, que vao do muito visivel ao muito tacito e invisivel:
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Nivel dos artefatos: € a parte que fica aparente, visivel, porém nem sempre facil de
interpretar ou entender. E o ambiente fisico da organizac&o, arquitetura, layout, maneira de
vestir, padrbes de comportamento visiveis, documentos publicos;

Nivel dos valores: expressam o que é importante (objetivos, filosofia) para os
individuos, 0s grupos e a organizacdo. S8 manifestos na cultura, ou seja, expressam o0 que
as pessoas reportam ser a razdo do seu comportamento, as “verdades adotadas”, o que na
maioria das vezes sdo idealiza¢des ou racionalizagoes;

Nivel dos pressupostos basicos: sdo aqueles pressupostos compartilhados pelo
grupo, que orientam e conduzem comportamentos e experiéncias positivos cada vez mais
aceitos e, gradualmente, transformam-se em pressupostos inconscientes. Os pressupostos
basicos determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem.

Morgan (1996) compara a cultura de uma organizagdo “tal como um iceberg”, onde
0 que fica visivel é uma parte muito pequena do seu tamanho real, ponderando que é na
parte submersa onde estdo as mais profundas verdades da cultura. Na verdade, falar de
cultura é fazer uma referéncia ao processo de construcdo da realidade, que aproxima os
individuos de uma compreensdo dos eventos, acles, objetos, expressdes e situaces
particulares de maneiras distintas, fornecendo as bases para um padrdo de comportamento

institucionalmente aceito como adequado.

2.2.2 Elementos formadores da cultura organizacional

A cultura organizacional é constituida de elementos integradores, atuando como

uma base de sustentacdo que se espalham pelos individuos, grupos e organizagéo,
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manifestado por meio de simbolos, herdis, ritos, rituais, valores, mitos e historias. Freitas
(1991) apresenta e analisa 0s seguintes elementos:

Valores: sdo as crencgas e conceitos basicos que formam a cultura, que definem o
que é essencial para se atingir sucesso organizacional. S&o definidos por meio da filosofia
da organizacdo que objetiva o sucesso, fornecendo o senso de direcdo comum para todos 0s
empregados e um guia para 0 comportamento diario. Assim, os valores sdo compartilhados
fazendo com que os empregados se sintam motivados e sendo parte importante da
organizacao;

Crencas e Pressupostos: expressam aquilo que é tido como verdade na
organizacdo. Para a formacdo de pressupostos € necessario que determinado grupo tenha
tempo de vida para forma-los, conheca bem a organizacéo, seu produto e suas funcdes;

Ritos, Rituais e Cerimonias: sdo entendidos como um conjunto de atividades
elaboradas e executadas por meio de interacdes sociais carregadas de contetdo simbolico,
cuja finalidade é promover e reforcar os valores e herdis da organizacdo. Tomemos como
exemplos 0s seguintes ritos:

a) Rito de Passagem: utilizados para celebrar a passagem dos membros da organizagéo
de um status o papel para outro. Exemplos: processos de admissdo ou promocao
profissional;

b) Ritos de Degradacéo: estes denunciam aos membros da organizagdo que normas
foram violadas ou que compromissos ndo foram cumpridos. Geralmente s&o
manifestados pela demisséo, afastamento de um alto funcionario, denuncia de
incompeténcia etc.;

¢) Ritos de Reforco: sdo utilizados para reforcar um comportamento considerado

importante e necessario para o0 bom funcionamento da organizacéo e integracdo dos
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membros. Aplica-se aos membros que, por exemplo, superam uma meta de venda

definida pela empresa ou obtém conquistas profissionais;

d) Ritos de Renovacgdo: quando uma situacdo precisa ser revista ou modificada para
alcancar resultados melhores. Politicas de Treinamento ou adocdo de novas praticas
gerenciais;

e) Ritos de Reducdo de Conflitos: visa restabelecer o equilibrio das relacdes entre os
membros da organizacgdo, superando ou eliminando os conflitos. A idéia é trabalhar
em conjunto para 0 sucesso do empreendimento ou da propria organizacao.
Dinamicas de grupos ou reunides de correcdo de percurso sao exemplos deste tipo
de rito.

f) Ritos de Integracdo: estes ritos também contribuem para reducdo de conflitos e
atuam para manter o grupo coeso. Exemplos séo as confraternizaces em torno de
datas festivas.

Historias e mitos: Historias sdo narrativas repetidas constantemente dentro da
organizacdo, cuja finalidade é reforcar um comportamento desejado. Podem ser verdadeiras
ou ndo, mas vdo ganhando novas versdes com o0 tempo; Ja 0s mitos atuam para preservar
alguns valores que sdo considerados “sagrados” pela organizagdo, geralmente baseado no
imagindrio e na fantasia, que ressaltam aspectos importantes ou “fatos herdicos”,
cumprindo o papel de consolidar o dia-a-dia;

Tabu: elemento importante da cultura, cujo objetivo é orientar o0 comportamento
dos membros, deixando claro o que € proibido ou permitido dentro da organizacao;

Herdis: membros da organizacdo que melhor simbolizam os valores fundamentais
da cultura. Seu papel é servir de modelo, estabelecendo padrdes de comportamento. O heroi

é alguém com coragem, determinado e forte, que por qualquer motivo € o centro das
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atencdes e todos admiram e desejam ser. "Os herois tornam o sucesso atingivel e humano;
fornecem modelos; simbolizam a organizacdo para 0 mundo exterior; preservam 0 que a
organizacdo tem de especial; estabelecem padrbes de desempenho; e, motivam 0s
empregados, fornecendo uma influéncia duradoura”.

Normas: Sdo padrdes ou regras que orientam o comportamento dos membros da
organizacdo. As normas podem ser implicitas, direcionando a conduta das pessoas, sem
mesmo considerar seus aspectos positivos ou negativos. Neste caso, as pessoas se
conformam as normas, até mesmo inconscientemente. Também podem ser explicitas,
quando se trata de procedimentos, regulamentos, manuais, estatutos, leis etc. Em todos os
casos as normas atuam para definir “todo 0 comportamento que é esperado, aceito ou
apoiado pelo grupo, esteja tal comportamento fixado formalmente ou ndo. Assim, a norma
¢ 0 comportamento sancionado, através do qual as pessoas sdo recompensadas ou punidas,
confrontadas ou encorajadas, ou postas em ostracismo quando violam as normas”.

Comunicacao: manifestacdo da cultura da organizacdo por meio da comunicacéo
verbal ou ndo-verbal. Incluem producgdes escritas, boletins, publicacdes oficiais e um
conjunto de simbologia expresso nas atitudes, nos simbolos e nos gestos dos membros da
organizacao.

A partir da analise destes elementos, pode-se descrever a cultura de uma

organizacéo e indicar o seu processo de transformacao.

2.2.3 A Nocao de Subculturas e os trés paradigmas de Martin

Outro aspecto importante na analise da cultura organizacional € o reconhecimento

da presenca de subculturas, entendidas como grupos de individuos que compartilham um
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conjunto especifico de valores e crencas, diferenciando-se dos demais membros da
organizacdo da qual fazem parte. A formacao de subculturas esta associada com situagdes
do cotidiano da organizacdo, possibilitando aos grupos um relacionamento mais
proximamente em funcdo de dependéncias de tarefas, atividades em comuns e proximidade
fisica, por exemplo. Esta aproximacdo pode ajudar a criar sistemas de valores préprios,
destacado do todo organizacional.

A nocdo de subcultura é particularmente importante para que se tenha uma
compreensdo da organizagdo sendo complexa e permeada por ambiguidades. Neste sentido,
Martin (1992) adiciona contribuicdo relevante, ao tratar dos paradigmas de integracao,
diferenciacdo e fragmentacdo, pelos quais € possivel interpretar a cultura organizacional,
conforme apresentado a seguir:

- Paradigma de Integracédo: entende a organizacdo como integrada culturalmente,
considerando ser possivel alto grau de consenso entre os membros da organizacéo e, por
outro lado, exclui a presenca de ambiguidades.

- Paradigma da Diferenciacdo: admite a presenca de subculturas, formadas por
caracteristicas de aproximacdo, niveis de poder, areas de atuacdo e interesse e divisdo de
tarefas. Admite o consenso apenas dentro de cada subcultura e a presenca da ambiguidade
como sendo uma inconsisténcia externa a subcultura. A perspectiva de diferenciacdo incide
sobre a inevitabilidade de conflitos nas organizacdes e apresenta a "falta de consenso™
como uma questdo que precisa ser compreendida e tratada no &mbito da investigacdo da
cultura organizacional. No entanto, embora a perspectiva de diferenciagdo reconheca a
inevitabilidade do conflito, ele ndo da conta suficiente para explicar as ambiguidades da

existéncia organizacional. E por esta raz&o que o paradigma da fragmentac&o é importante.
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- Paradigma da Fragmentacdo: trata a ambigiiidade como sendo a esséncia da
cultura, considerando a possibilidade de consenso esporadico, de acordo com as coalizdes
que se formam para resolver problemas especificos ou enfrentar desafios comuns. Neste
sentido, a ambiguidade, a complexidade das relacdes entre as manifestacbes, e uma
multiplicidade de interpretacdes nao se encaixam em um consenso estavel.

A autora defende que a analise sobre a cultura organizacional deve considerar a
presenca simultanea dos trés paradigmas numa mesma organizacdo, sendo 0s trés
paradigmas isolados tipos ideais, dificil de ser encontrado em sua forma pura. Em certos
momentos pode existir 0 consenso em torno de certas propostas, 0 que leva ao paradigma
da integracdo. Esse consenso pode ser desfazer na sequéncia, diante de um problema
diferente. Por fim, o grupo pode fragmentar-se por conta de posicionamentos ambiguos e

maultiplas interpretacGes da realidade.
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3 Método

Nesta secdo apresenta-se a sistematizacdo da pesquisa para atender aos objetivos
propostos, especificando sua caracterizacdo e delimitacdo, os critérios para selecdo dos
casos, incluindo os procedimentos para coleta e analise de dados. A delimitacéo refere-se
ao recorte que o autor coloca em seu estudo. Este recorte € importante, visto que a realidade
é extremamente complexa, por um lado, e histérica por outro, o que inviabiliza uma analise

do todo. Foca-se, portanto, apenas parte dessa realidade (VERGARA, 2005).

3.1 Perguntas Norteadoras da Pesquisa

Um problema ou uma interrogacdo é o ponto de partida para a realizacdo de uma
pesquisa, que deve ser consubstanciada com uma fundamentada base tedrica, instrumento
de validacéo da ciéncia (MARCONI; LAKATOS, 2007).

Assim, com base no referencial tedrico, definiu-se a pergunta central desta pesquisa:

De que forma o contexto institucional do Ensino Superior influencia a cultura
organizacional nas IES publicas e privadas?

Da pergunta central, desmembraram-se as seguintes perguntas especificas:

a) Como se caracteriza o contexto institucional do ensino superior no Brasil e,

particularmente, no Amazonas?

b) Quais as pressdes ambientais (sociais, politicas e instrumentais) que impactam sobre as

organizagdes universitarias?
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c) Em que medida as pressdes ambientais (sociais, politicas e instrumentais) influenciam a

cultura da organizacdo universitaria?

3.2 Definicdo Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das
Variaveis

Considerando a problematica desta pesquisa, contemplaram-se as variaveis de
analise que sustentam este estudo. Nesta secdo, estas variaveis serdo definidas,

fundamentadas com base no quadro teérico-empirico apresentado no capitulo anterior.
- Contexto ambiental

D.C.: Conjunto de circunstancias e fatores externos a organizacdo que, de alguma
forma, pode afetar e determinar diretamente as estruturas, praticas e processos
organizacionais (SCOTT, 2001), sendo socialmente construido e subjetivamente percebido,
dependente de aspectos cognitivos de individuos e decisores (BERGER; LUCKMANN,
2003), compartilhados pelos membros da organizacdo, operando como quadros de

referéncia para a acdo organizacional (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996).

- Pressdes Institucionais:

D.C.: Forgas decorrentes do ambiente que podem impactar as organizagdes, com
poder de desestabilizar préaticas institucionalizadas ou condicionar ac¢Ges e decisdes
(SCOTT, 2001). Estas forcas geralmente manifestam-se por meio de mudangas no escopo

legal, inovacgdes tecnoldgicas, novas praticas competitivas e 0 aparecimento de novos
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valores sociais. Essas pressdes podem manifestar-se de trés formas: politicas, instrumentais

e sociais (OLIVER, 1988), conforme detalhado na Figura 3 (3).

/ Pressdes Ambientais \

Politicas Instrumentais Sociais
* Redistribui¢éo de poder; = Presséo por inovacao; = Mudangas em leis,
* Ameaca de obsolescéncia; = Competicdo por recursos, normas e valores
= Questionamento de praticas  eventos e informagdes; vigentes;

Novas praticas, processos e =

Figura 3 (3): Tipos de pressdes ambientais
Fonte: Oliver (1988)

- Institucionalizagdo

D.C.: E um processo de transformar crencas e agdes em conduta habitual, mediante
a conformidade com orientacbes e normas previamente definidas e socialmente aceitas
(FONSECA, 2003), transformando-se em concepcbes amplamente compartilhadas da
realidade (BERGER; LUCKMANN, 2003), podendo definir o modo de agir dos atores
sociais.

D.O.: Foi operacionalizado por meio de analise documental e de contetdo dos
dados secundarios, bem como pela andlise de contetdo das entrevistas semi-estruturadas e

pela analise estatistica das respostas ao questionario.
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- Cultura Organizacional

D.C: A cultura, no ambito organizacional, é entendida como padrdo de suposi¢oes
bésicas criadas, inventadas ou desenvolvidas pelos atores sociais como resultado do esforco
da organizacdo para se adaptar ao ambiente externo e, a0 mesmo tempo, conseguir a
integracdo interna, sendo compartilhadas entre os membros como a maneira correta de
intermediar a realidade (SCHEIN, 1985)

D.O.: Foi operacionalizado por meio de analise documental e de contetdo dos
dados secundarios, bem como pela anélise de contedo das entrevistas semi-estruturadas e
pela analise estatistica das respostas ao questionario, evidenciando os valores, crencas e
configuracdo cultural.

Valores

D.C.: Indicam critérios e padrdes de preferéncias individualmente racionalizados e
coletivamente compartilhados que servem como principios que guiam a interpretacdo do
ambiente e influenciam a acdo organizacional (MACHADO-DASILVA; FONSECA,
1993).

D.O.: Identificados com base na analise de conteGdo das entrevistas semi-
estruturadas feitas com os dirigentes do nivel estratégico e tatico das organizacdes em
estudo.

Crencas

D.C.: Séo pressupostos subjacentes compartilhados pelos atores organizacionais
que atuam como mediadores da realidade, na medida em que propiciam as bases para
interpretar, pensar e sentir o ambiente e a organizacdo (SCHEIN, 1991; MACHADO-DA-

SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000).
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D.O.: lIdentificados com base na andlise de conteddo das entrevistas semi-

estruturadas feitas com os dirigentes do nivel estratégico das organizacgdes sob estudo.

Outros Termos Relevantes ao Estudo:

- IES: Instituicbes de Ensino Superior. Destaca-se que o termo “institui¢des” aqui
aplicado nédo deve ser confundido com o termo utilizado na teoria institucional. Neste caso,
instituicOes referem-se as organizacdes de ensino superior, seja publica ou privada.
Publicas quando sdo criadas por projeto de Lei de iniciativa do Poder Executivo e
devidamente aprovado pelo Poder Legislativo, sendo mantidas e administradas pelo Poder
Publico em suas esferas Federal, Estadual ou Municipal. Ja as privadas sdo assim definidas
por serem “mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado”,
conforme determina o artigo 19 da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n°
9.394, de 20 de dezembro de 1996), sendo criadas por credenciamento junto ao Ministério
da Educacéo.

De acordo com o artigo 7° do Decreto Federal n° 3.860, de 09 de julho de 2001, as
Instituicdes de Ensino Superior podem ser classificadas academicamente em:

I - Universidades: instituicGes pluridisciplinares que tem por objetivo fornecer
ensino superior, pesquisa e extensdo de maneira indissociavel;

Il - Centros Universitarios: instituicbes de ensino superior pluricurriculares,
abrangendo uma ou mais areas do conhecimento, que se caracterizam pela exceléncia do
ensino oferecido, comprovada pela qualificacdo do seu corpo docente e pelas condicGes de

trabalho académico oferecidas a comunidade escolar;
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111 — Faculdades Integradas: sdo instituicbes com propostas curriculares em mais de
uma area de conhecimento, organizadas para atuar com regimento comum e comando
unificado, sem caracterizar como centro universitario ou universidade;

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

V - Institutos e Escolas Superiores - sdo instituicdes vocacionadas para a formacéo e
qualificacdo, principalmente, de profissionais, docentes ou ndo, para a educacdo basica
(vide artigos 62,63 e 64 da lei 9394/96 e o parecer 115/99 CNE). A Figura 4 (3) demonstra
a tipologia das instituicdes de ensino superior, tomando por base as definicdes da LDB, Lei

n° 9394/96.

Instituicdes
Universitarias

Universidades
Especializadas

Universidades

Centros
Universitarios

Instituicdes ndo
universitarias

Institutos Superiores
de Educagéo

CEFET'SECET'S

Universidades
Especializadas

Universidades
Especializadas

Figura 4 (3): tipologia das institui¢es de ensino superior

Fonte: LDB, Lei n°® 9394/96.
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Por tratar dos casos em estudos, destaca-se as principais diferencas entre

Universidade e Centro Universitario, sintetizadas no quadro 4 (3), apresentado a seguir:

Centros Universitarios Universidades
Caracteristicas : : : : : :
Obrigatorio | Facultativo | Obrigatério | Facultativo
Ensino
Graduagdo X X
Pés-Graduacdo Lato X X
Sensu
Pés-Graduagdo Stricto X X
Sensu
Corpo Docente
1/3 de Mestre ou X X
Doutores
1/3 em tempo integral X X
Plano de Carreira X X
Pesquisa
Iniciagdo Cientifica X X
Producdo sistematizada X X
de pesquisa
Extensédo
Programas extensionistas X X

Quadro 4 (3): principais diferengas entre Centro Universitério e Universidade
Fonte: instrumentos legais vigentes

- Dirigentes: membros da administragdo central, com poder de decisdo sobre
questBes fundamentais da organizacdo. Nas instituicdes de ensino, o corpo diretivo é

formado por Reitor, Pré-Reitores, Diretores e assessores diretos. Considerando as
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instituicbes de ensino privadas com fins lucrativos, tém-se também a figura do
representante da mantenedora.

Nivel estratégico: nivel de hierarquia organizacional composto pela alta
administracéo

Nivel tatico: nivel de hierarquia organizacional situado logo abaixo do nivel
estratégico, composto por diretores, coordenadores de curso, chefes de departamentos e

assessores diretos.

3.3 Delineamento da Pesquisa

A presente investigacdo de natureza subjetiva, cuja preocupacdo central é
compreender a repercussdo das pressbes do contexto institucional sobre a cultura
organizacional de duas instituicbes de ensino, configura-se como um estudo de casos
maultiplos, descritivo-explicativo com abordagem predominantemente qualitativa, acrescido
de dados quantitativos complementares com a intencdo principal de aprofundar a discussao
de aspectos da questdo estudada. A Figura 5 (3) apresenta, de forma resumida, o desenho

estrutural da presente investigacao.
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Pesquisa Cientifica

Natureza Objetivo Abordagem Procedimento
Basica |— Exploratoria | Qualitativa }—| | Bibliografica Documental
Aplicada || Descritiva | Quantitativa | ] | Experimental Survey
Explicativa f— Ex-Post Facto Estudo de
Caso
Pesquisa Agao Participante

Figura 5 (3): Delineamento da Pesquisa
Fonte: Selltiz (1987); Trivifios (1987); Richardson (1999); Roesch (1999); Minayo (2003); Vergara
(2005); Yin (2005); Marconi; Lakatos (2007); Gil (2008).

A natureza desta pesquisa é béasica, por se tratar de uma pesquisa académica, cuja
finalidade é aprofundar o conhecimento empirico acerca de determinado fenémeno, sem,
necessariamente, buscar uma aplicacdo especifica, muito embora as descobertas com esta
investigacdo cientifica possam ser aplicadas para resolucdes de questdes préaticas e
concretas da vida cotidiana (ROESCH, 1999).

Quanto a sua abordagem é predominantemente qualitativa, & medida que objetiva
analisar o significado dos fatos e a percepcao dos envolvidos com o fenémeno em estudo,

cujas nuancas sdo complexas, de natureza social e ndo pode ser entendido ou analisado por
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meios de dados exclusivamente quantificaveis ou mesmo porque o foco ndo recai sobre o
numero de vezes em que uma Vvariavel aparece, mas sim no contexto em que se apresentam
(MINAYO, 2003). A pesquisa qualitativa visa construir um entendimento das experiéncias
dos respondentes, descobrir como estes percebem e interpretam o mundo a sua volta e
como isso influencia as suas agoes.

No entanto, em determinados momentos enfoca também processos e variaveis,
recorrendo a dados quantitativos. A escolha por uma combinacdo de métodos quantitativos
e qualitativos numa mesma investigacdo ocorre quando se pretende amenizar possiveis
deficiéncias ou desvios no uso de um dos métodos isoladamente e ainda se quer garantir
maior confianca e credibilidade na interpretacdo e validacdo dos resultados encontrados
(CRESWELL, 2007). Segundo Bryman (1992), outra vantagem da combinacdo entre
métodos quantitativos e qualitativos é a possibilidade da variacdo dos instrumentos de
coleta e acesso a diferentes niveis da realidade.

Os estudos qualitativos envolveram a coleta de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos, por meio do contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
com a intencdo de compreender os fenbmenos a partir da perspectiva dos participantes e
ndo de sua prépria visdo de mundo, considerando muito mais o processo do que o resultado
em si (GODQY, 1995). Em seguida é que situa sua interpretacdo dos dados pesquisados,
apoiando sua consisténcia na comparagdo dos achados ou observagdes com o0 exame
detalhado da literatura.

A escolha pela estratégia de estudo de caso € indicada quando se pretende lancar um
olhar minucioso sobre um ambiente, um sujeito ou uma acdo especifica, de maneira a
permitir uma compreensdo mais detalhada do fendmeno estudado (GIL, 2008; GODOQY,

2005; TRIVINOS, 1987). Para Yin (2005) o estudo de caso é uma investigacio empirica
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que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, utilizando
multiplas fontes de evidéncias, podendo beneficiar-se de estudos prévios para direcionar a
coleta e a analise de dados. Por sua vez, Babbie (1999) enfatiza que o estudo de caso torna-
se uma estratégia adequada quando se pretende descrever e explicar de forma abrangente as
diversas configuracdes de uma determinada situacdo social.

Um estudo de caso pode incidir sobre uma unica unidade de anélise, que recebe o
nome de caso Unico, como também envolver mais de uma unidade, neste caso chamado de
casos multiplos ou estudo de caso comparativo. Considerando os objetivos desta pesquisa,
a escolha foi por um estudo de casos multiplos em funcéo da possibilidade de descobertas
mais concretas e pelo aprofundamento da discussdo sobre semelhancas e diferencas entre as
organizacg0es estudadas (YIN, 2005; STAKE, 2006).

Trivifios (1987) destaca que uma contribuicdo interessante de estudos de caso
multiplos é a possibilidade de enriquecer a pesquisa, a medida que a analise comparativa
entre 0s casos contribui para que os resultados encontrados sejam mais convincentes e 0
estudo, de modo geral, mais robusto, porque permite confrontar a teoria com mais de uma
realidade, visando conseguir maior representacdo e contribuindo para ampliar a
generalizacdo do fendmeno em analise. Corroborando com esta afirmacéo, Roesch (1999)
ressalta que este tipo de estudo contribui para um aprofundamento tedrico ao discutir as
condigBes em que resultados antes considerados universais sdo contingentes e em outras
situacOes constatam-se exatamente o contrario, 0 que obriga 0 pesquisador a uma analise
mais cuidadosa, procurando saber mais sobre suas conclusdes e as possiveis aplicacdes em
outros contextos (MILES; HUBERMAN, 1994).

Quanto ao seu objetivo, constitui-se um estudo descritivo e explicativo. Os estudos

descritivos, em sua esséncia, buscam descrever determinados fendmenos ou realidade com
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exatidao, por meio de um olhar mais abrangente acerca do problema em questdo (GIL,
2008; BABBIE, 1999; TRIVINOS, 1987). Portanto, ao empregé-lo, o que se pretende é
descobrir a frequéncia com que um fenémeno ocorre, a sua relacdo e conexao com outros, a
sua natureza e caracteristicas (GIL, 2008; TOMASI; YAMAMOTO, 1998). O estudo
também € explicativo, considerando a inten¢do de aprofundar o conhecimento da realidade
estudada, entendendo as razbes e os porqués dos dados levantados (GIL, 2008;
RICHARDSON, 1999).

O nivel de analise é o organizacional e as unidades de analise referem-se aos

dirigentes dos niveis estratégico e tatico das instituicbes de ensino participantes do estudo.

3.4 Fluxograma dos Procedimentos da Pesquisa

A presente investigacdo, cujo objetivo central é analisar a influéncia do contexto
institucional na cultura organizacional de instituicdes de ensino superior, atendeu as

seguintes etapas, conforme detalhadas na Figura 6 (3).
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Levantamento da Literatura para estudos preliminares

\ 4

Definigdo do tema, problema a ser investigado e os objetivos do estudo

) 4 v

Elaboracdo dos instrumentos Selec¢édo das instituicdes para o
de coleta de dados D — estudo de mudltiplos casos

A

Levantamento de dados por Tabulagéo e andlise dos dados

meio do questionario ' do questionario
Analise e interpretagdo das Entrevistas com os dirigentes
entrevistas <+—| das instituicbes pesquisadas
Analise comparativa dos casos Finalizac&o do trabalho e
—

estudados consideracdes

Figura 6 (3): Fluxograma das etapas da pesquisa
Fonte: elaboracdo prépria

A etapa inicial da presente pesquisa constituiu-se de um estudo exploratorio, no qual
foram dados os primeiros passos em relacdo ao levantamento bibliografico pertinente a
teoria institucional, cultura organizacional e caracterizacdo do ambiente institucional do
ensino superior no Brasil. Envolveram conceituacdes, caracteristicas, cultura
organizacional, educacdo superior, estrutura de instituicdes de ensino superior. Tais
leituras, assim como as observacdes de campo, possibilitaram delimitar o tema e o campo
de estudo, também seus objetivos e justificativa.

Na sequiéncia foi selecionado e elaborado o instrumento da pesquisa e a defini¢do
das instituicbes de ensino pesquisadas. A coleta iniciou com a observacdo direta e a
pesquisa documental, cujo objetivo era levantar informagdes sobre as instituicGes de

ensino, sua estrutura organizacional, cenario de atuacdo, missdo, objetivos e respondentes
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chaves, dados que foram importantes para a analise interpretativa das evidéncias que seria
feita posteriormente. Em seguida houve a aplicacdo do segundo instrumento de pesquisa, 0
questionario, para confrontar os dados preliminares levantados na etapa anterior e
aprofundar a analise do objeto de estudo. Aplicado o questionario, os dados foram
tabulados e apresentados em tabelas para analise descritiva, que por sua vez auxiliaram na
definicdo do roteiro da entrevista semi-estruturada e das unidades de analises envolvidas,
que foram definidas como sendo dirigentes dos grupos estratégicos e taticos das instituicdes
de ensino selecionadas.

Para a coleta dos dados do estudo dos multiplos casos foi aplicado o terceiro
instrumento de pesquisa, entrevista com roteiro semi-estruturado. Seguido da analise dos
dados coletados, com a descricdo das entrevistas e analise do contetdo. E finaliza-se o
procedimento com as conclusbes desta investigacdo e recomendacGes para futuras

pesquisas.

3.5 Fontes de Dados

A natureza descritiva e interpretativa desta investigacdo é resultado da estratégia
empregada para levantar os dados primarios e secundarios. O processo de coleta de dados
ou evidéncias € uma etapa central para que o0 estudo de caso seja conduzido
adequadamente, implicando no levantamento de dados de variadas fontes e mais de uma
técnica de coleta para conferir consisténcia e significancia a seus resultados (GIL, 2008;
LAKATOS; MARCONI, 2007; YIN, 2005; GODQY, 1995). Obter dados por meio de

procedimentos diversos é um fator importante para a qualidade dos dados obtidos. Portanto,
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os dados foram coletados de quatro maneiras: (1) observacao direta (2) documentos; (3)
questionario e (4) entrevistas semi-estruturadas. Para proceder a analise dos dados foram
utilizadas as técnicas de analise documental e de contetdo, buscando interpretar de maneira
critica e em profundidade as evidéncias coletadas, confrontando os dados secundarios com
os relatos das entrevistas e do questionario aplicado.

Descrevem-se nas se¢des adiante aspectos referentes a coleta de dados secundarios e

primarios.

3.5.1 Dados secundarios

Dados secundérios relativos ao contexto institucional do setor sob estudo foram
obtidos por meio de consulta a legislacdo relativa ao ensino superior em nivel federal e em
especifico no Estado do Amazonas. J& para caracterizar a situacdo ambiental das
instituicbes investigadas, buscando elencar as principais pressdes do ambiente
(instrumentais, politicas e sociais), foram levantados dados por meio de publicacbes como
relatdrios, informativos internos, material de divulgacdo e websites oficiais, nos quais foi
possivel identificar declaracbes de missdo, objetivos e propostas estratégicas. Também
foram coletados dados importantes por meio de artigos, reportagens e livros que abordam a
educacdo superior no Brasil, assim como documentos cedidos pelos dirigentes na ocasido

das entrevistas, como o plano de desenvolvimento institucional — PDI.
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3.5.2 Dados primarios

Os dados primarios representaram a principal fonte de informac6es sobre os casos
estudados e foram acessados por meio da observacdo direta, aplicacdo de questionario e
entrevistas semi-estruturadas. Os respondentes foram definidos como sendo os dirigentes

estratégicos e taticos das instituicdes de ensino, constituidos por:

Entrevistas

- Reitoria (E1)

- Pro-Reitor Administrativo (E2)
- Pr6-Reitora Académica (E3)

- Reitoria (E4)

- Ensino de Graduacéo (E5)

- P6s-Graduacao e Pesquisa (E6)
- Assuntos Comunitéarios (E7)

- Extensdo (E8)

- Planejamento (E9)

- Administracdo (E10)
Questionérios:

- Diretores de Unidades;

- Coordenador de Mestrado

- Coordenadores de Cursos e

- Diretor de P6s-Graduacdo.
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O questionario foi estruturado a partir da revisao da literatura, da observacao direta
e da coleta e analise dos dados secundarios. Seu foco principal foi a caracterizar o ambiente
e as pressdes do contexto institucional no qual estdo inseridas as instituicdes de ensino
pesquisadas, assim como descrever sua influéncia na cultura organizacional. O objetivo da
utilizacdo deste instrumento para levantar evidéncias € obter ou completar informacdes
obtidas por meio da observacdo e da analise documental, podendo reforcar ou refutar
conclusdes preliminares.

O questionario foi estruturado em trés partes, visando atender aos objetivos
especificos desta investigacdo. Na primeira parte do questionario, o objetivo consistiu em
caracterizar o contexto institucional das institui¢cbes pesquisadas, identificando as principais
caracteristicas do ambiente politico-legal, econémico, tecnoldgico e social. Na segunda
parte do questionario, o objetivo foi identificar as pressbes ambientais (politicas,
instrumentais e sociais) a que estdo submetidas as organizacdes estudadas. A terceira e
ultima parte objetivou caracterizar a cultura das organizacBes, assim como 0s
valores/crencas presentes na tomada de decisdo de seus dirigentes. O questionario, cuja
versdo integral encontra-se no Apéndice B, foi aplicado no nivel tatico das organizacbes
estudas. A entrevista semi-estruturada foi elaborada com a finalidade de identificar as
pressdes ambientais na visdo dos dirigentes e a influéncia dessas pressdes sobre a cultura da
organizacao, confrontando com os dados secundarios anteriormente levantados.

A entrevista € um instrumento recomendado para o desenvolvimento de estudos
descritivos, com abordagem qualitativa (TRIVINOS, 1987), cujo objetivo é captar a
experiéncia e o envolvimento do respondente com o fendmeno em estudo, assim como o
significado que este atribui a esta experiéncia (SEIDMAN, 1998). Fontana e Frey (2000)

alertam que fazer uma boa entrevista € muito mais dificil do que possa parecer a primeira
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vista. A palavra falada ou escrita tem sempre um residuo de ambigiidade, ndo importa o
qudo cuidadosamente sejam formuladas as perguntas ou registrados os codigos de resposta.
No entanto, entrevistar € uma das maneiras mais comum e poderosa para tentar
compreender outros atores e suas experiéncias. Por apresentar certa flexibilidade e uma
interacdo entre pesquisador e respondente, permitindo a este Ultimo maior liberdade para
expressar idéias, intencbes e motivacOes, acaba por ser extremamente Gtil no levantamento
de questbes relevantes e profundas (RICHARDSON, 1999). Nessa otica, Yin (2005)
considera a entrevista como um dos mais importantes instrumentos de coletas de evidéncias
no desenvolvimento de um estudo de caso.

A entrevista semi-estruturada pode ser definida como sendo a elaboracdo de
questdes basicas para o entendimento do objeto em estudo, guiada por um roteiro
previamente elaborado com perguntas abertas, cuja caracteristica principal & permitir
respostas ndo padronizadas, abordadas de forma livre e espontanea, originadas das
experiéncias de vida e da interpretacdo da realidade por parte dos respondentes, contando
com a atuacdo consciente do pesquisador durante todo o processo de coleta de dados, sem,
entretanto, interferir ou interpretar demasiadamente as respostas obtidas (TRIVINOS, 1987;
HAGUETTE, 1992).

A selecdo dos respondentes foi intencional, considerando critérios preestabelecidos
que caracterizam um bom informante (TRIVINOS, 1987):

) Disponibilidade de tempo e acessibilidade;

i) Envolvimento direto no fenémeno;

iii) Conhecer detalhes da organizacéo e das circunstancias em que fenémeno se

manifesta;

iv) Interesse pela pesquisa
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V) Comunicacéo adequada

Isto posto, acredita-se que 0s niveis estratégicos e taticos das organizacfes relinam a
maioria dos respondentes que se enquadram nestas condicdes.

O roteiro da entrevista semi-estruturada, considerando a observacdo de Trivifios
(1987), que seja estruturado com perguntas basicas, em pequeno numero, foi composto,
para fins desta pesquisa, por quatorze questdes, conforme pode ser verificado no Apéndice
A. As entrevistas foram realizadas apenas com o grupo do nivel estratégico das instituicbes
de ensino. Os dados colhidos foram analisados qualitativamente por meio da técnica de
anélise de conteudo.

As entrevistas foram realizadas entre marco e junho de 2009, com duracdo média de
40 minutos. Seguindo o roteiro estruturado previamente, mas deixando espago para que 0
entrevistado pudesse apresentar outras questdes, a entrevista pode agregar evidéncias que
resultaram fundamentais para as conclusées do estudo, conforme serdo descritas no capitulo
seguinte. Durante 0 processo, a pesquisadora teve especial atencdo no discurso do
entrevistado, buscando confrontar a mensagem falada com as expressdes, 0s gestos, as
énfases dadas a determinados aspectos do que estava sendo dito, elementos essenciais para
a analise interpretativa da mensagem transmitida, os quais foram anotados e utilizados na
andlise dos dados.

Antes de se iniciar o processo de coleta de dados primarios foi realizado o pré-teste
do roteiro de entrevistas e do questionario com coordenadores e professores voluntarios das
instituicbes pesquisadas. Este pré-teste serviu para aprimorar as ferramentas de coleta de
dados e assim minimizar possiveis deficiéncias destes instrumentos.

Os dados obtidos por meio dos procedimentos descritos anteriormente foram

organizados e confrontados entre si e também com o quadro tedrico de referéncia desta
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investigacdo, com a finalidade de proporcionar uma analise mais robusta dos dados e uma

maior validade das evidéncias coletadas e dos resultados alcancados.

3.6 Analise dos Dados

Uma das caracteristicas béasicas da pesquisa qualitativa € se alimentar
constantemente de novos fatos, relacionais e complementares. Por essa caracteristica, a
analise precisa esta interconectada, os dados ndo tém significado isoladamente, apenas
ganham sentido no conjunto das observacdes. Uma analise que se pretende efetiva precisa
ultrapassar a objetividade dos dados e captar seus significados implicitos, o que realmente
pretendem comunicar, ou seja, ir além dos significados aparentes e da simples leitura do
real. O pesquisador qualitativo deve ter um olhar capaz de apreender, de forma ampla, as
informacdes reunidas na pesquisa e para isso precisa fazer uso de um conjunto variado de
técnicas de anélises (GODOQY, 1995).

A abordagem interpretativa, considerada significativa para o desenvolvimento da
andlise dos levantados neste estudo, entende a realidade como uma construcdo social,
resultado de uma interpretacdo feita por atores sociais dentro um contexto especifico. Por
esta razdo, busca-se compreender os dados ndo apenas de forma bruta, quantificavel, mas a
partir das referéncias e dos significados atribuidos pelos envolvidos no fenémeno. Esta sera
sempre uma preocupacao central para a pesquisadora.

A primeira etapa do processo de analise foi a preparacdo dos dados, etapa em que 0s
dados foram examinados e validados. Para tratamento dos dados secundarios foi utilizado a

técnica de andlise documental. Esta técnica € um importante recurso da pesquisa
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qualitativa, podendo ser aplicada ora para complementar informacdes levantadas por outras
técnicas, ora para revelar novos aspectos do fendémeno estudado (LUDKE; ANDRE, 1986).
A anélise documental foi empregada desde a primeira fase de coleta dos dados secundarios,
contribuindo para que o material coletado tivesse uma relacdo com o0s objetivos da
investigacdo, guiando a pesquisadora pelas especificidades do material selecionado
(LAVILLE; DIONE, 1999). Esta etapa da pesquisa foi importante, pois reuniu dados que
direcionaram a construcao do questionario e do roteiro das entrevistas semi-estruturadas.

O procedimento adotado para analise documental envolveu duas fases. Na primeira
fase foram levantados materiais das duas instituicbes de ensino em jornais, revistas e
periddicos especializados, websites institucionais, folhetos e relatorios disponibilizados na
visita de campo, atentando para um alinhamento com o problema e os objetivos da
pesquisa. Na sequiéncia, foram organizados e tratados de forma critica, buscando interpretar
seu conteldo e construir, a partir destes, o cenario das instituicdes de ensino. Deste material
levantado foi possivel construir uma linha de tempo de cada instituicdo estudada, levantar
seus principais indicadores e perceber semelhancas e diferencas em suas trajetdrias.
Também foi possivel caracterizar o ambiente institucional no qual estdo imersas as
instituicGes de ensino, assim como conhecer o contexto do Sistema de Ensino Superior no
Amazonas, destacando suas especificidades em relacdo ao resto do pais, 0 que permitiu
uma aproximagdo maior com o objeto de estudo.

Em seguida procedeu-se a analise do questionario, primeiro por meio de técnicas
estatisticas simples, buscando caracterizar o contexto institucional das IES estudadas. Na
sequéncia os dados foram analisados qualitativamente, com o objetivo de caracterizar as

pressdes do ambiente e sua influéncia sobre a cultura organizacional. Minayo (2003)
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destaca que os dados quantitativos e qualitativos se complementam, contribuindo para uma
analise mais aprofundada da realidade investigada.

As entrevistas foram tratadas por meio da técnica de analise de conteudo. Bardin
(2000) define esta técnica como sendo um desvendamento dos significados do contedo das
mensagens, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos. Embora a esséncia desta
técnica seja tratar dados quantitativos, atualmente € utilizada também na andlise qualitativa,
com a intencdo de compreender melhor a comunicacdo ou discurso, extraindo dados
relevantes (BARROS; LEHFELD, 2003). Na anélise do conteddo deve ser considerado,
além da semantica das palavras, o significado que o individuo atribui a mensagem
(FRANCO, 2003).

Bardin (2002) apresenta uma diviséo desta técnica em trés fases, a saber:

)] Pré-analise: sistematizacdo e organizacdo do material coletado, cuja
finalidade é destacar as idéias iniciais e preparar o procedimento para as
fases seguintes; Segue os seguintes passos: leitura flutuante, escolha dos
documentos, formulacdo das hipOteses e objetivos, a referenciacdo dos
indices e a elaboracdo de indicadores;

i) Descricdo analitica: exploracdo do material com a finalidade de definir as
categorias,

iii) Interpretacdo referencial: anélise aprofundada, na qual os dados brutos
ganham significado e séo utilizados para obter as respostas requeridas pela a

investigacao.

Na sequiéncia serdo apresentados os resultados que remetem ao objeto em estudo.
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3.7 LimitagOes do Método

A pesquisa cientifica, por sua natureza, apresenta algumas limitacdes. Destaca-se,
nesse sentido, a definicdo do quadro tedrico de referéncia, que funciona como uma lente
para 0 pesquisador observar a fendmeno em estudo. Este pode ser um aspecto limitador,
sendo possivel que a complexidade da andlise organizacional ndo seja facilmente
apreendida ou desvendada.

Este é um estudo de abordagem qualitativa, no qual a subjetividade é uma
caracteristica central de toda a sua construcdo, desde o olhar em relacdo ao quadro teérico,
quanto as impressdes e interpretacdes do fendmeno estudado, dos dados coletados, dos
entrevistados, que pode ser um fator também limitador.

O método comparativo de casos, embora permita o confronto dos resultados e
conclus@es alcangados com mais de uma realidade, é ainda um aspecto limitador, pelo fato
de ndo permitir uma generalizacdo para além da abrangéncia do universo investigado,
considerando também que as inferéncias encontradas dizem respeito as realidades

especificas de cada caso estudado.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

O objetivo geral do estudo foi analisar a repercussdo das pressdes do contexto
institucional sobre a cultura organizacional de duas InstituicGes de Ensino Superior, sendo
uma da rede publica e outra privada, localizadas na cidade de Manaus-AM. Para tanto,
foram definidos cinco objetivos especificos: (1) caracterizar o contexto institucional do
ensino superior; (2) identificar e caracterizar os valores e as pressdes do contexto
institucional sobre as instituigdes pesquisadas; (3) descrever a cultura organizacional das
instituicOes pesquisadas; (4) analisar a relagdo entre os valores e as pressdes do contexto
institucional e a cultura organizacional das Instituicdes de Ensino Superior Publicas e
Privadas em Manaus/AM; e (5) analisar a forma como os valores e as pressdes repercutem
nas acoes das instituicdes pesquisadas.

Este capitulo cumpre a funcdo de apresentar estes objetivos, separados por partes.
A primeira parte aborda o contexto institucional brasileiro, desde a origem do sistema de
ensino superior até a atualidade, incluindo um histérico da educacao superior no Estado do
Amazonas, especificamente na cidade de Manaus, onde estdo inseridas as instituicdes
pesquisadas, atendendo ao primeiro objetivo especifico.

Na segunda etapa da pesquisa foram analisados os questionarios aplicados e as
entrevistas realizadas. Esta analise possibilitou atender aos demais objetivos especificos,
comegando pela exposicdo e analise do ambiente em que as instituicbes de ensino estéo
inseridas, visando revelar o contexto institucional de referéncia, as principais pressoes

ambientais a que estdo submetidas e o conjunto de valores prevalentes, atendendo ao
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segundo objetivo especifico desta investigacao que € identificar e caracterizar os valores e
as pressdes do contexto institucional sobre as instituicdes investigadas. Na seqliéncia, a
analise concentra-se sobre a caracterizacdo da cultura organizacional das instituicbes de
ensino, tomando por base o posicionamento dos dirigentes com relacdo aos paradigmas
interpretativistas da cultura organizacional, atendendo ao terceiro objetivo especifico. Por
fim, serd analisada a relacdo entre os valores e as pressdes do contexto institucional e a
cultura organizacional das instituicbes pesquisadas, atendendo ao quarto objetivo

especifico.

4.1 Contexto Institucional Brasileiro e as Organizacoes

Universitarias

Para que seja possivel o entendimento das pressdes ambientais que sdo impostas a
educacdo superior no Brasil é necessario compreender 0 seu contexto, como surgiram as
Instituicbes de Ensino Superior, identificar o ambiente no qual suas atividades sdo
desenvolvidas, entendendo sua dindmica atual a partir de eventos historicos recorrentes. A
partir desta analise, pretende-se atender ao primeiro objetivo especifico desta investigacao
que € caracterizar o contexto institucional do ensino superior brasileiro e amazonense, com
atencdo especial para a cidade de Manaus, local em que estéo inseridas as institui¢coes foco
desta investigacéo.

Uma caracteristica importante do processo de formagdo das primeiras Instituicdes
de Ensino Superior € que esta se deu num ambiente definido, onde os interesses das classes

dominantes e a intervencdo do Estado na vida dessas organizagdes moldaram tal criacéo,
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proporcionando um elevado grau de homogeneidade (FAVERO, 2000).

As mudancas do sistema capitalista, quase sempre acompanhadas de uma
reestruturacdo na cadeia de producdo, uma reorganizacdo politica e econdmica, afetam a
educacdo como um todo e, em particular, a educacgéo superior. Este é o contexto no qual a
legislacdo educacional brasileira é elaborada, refletindo diretamente sobre as organizacdes
universitarias. Este contexto se reflete, por exemplo, no contetdo das reformas
universitarias, na gestdo administrativa, na politica de ofertas de vagas, nos modelos de
avaliacdo universitaria e, sobremaneira, nas relacdes de poder estabelecidas historicamente
entre estas organizacdes e 0 Governo em suas esferas Federal, Estadual e Municipal.

A origem do ensino superior no Brasil esta relacionada com a transferéncia da
corte portuguesa para o Rio de Janeiro, em 1808, que provocou mudancgas radicais na
gestdo do Brasil Colbénia. Até este ano resultaram em fracassos as tentativas de
implantacdo deste nivel de ensino em solo brasileiro, reflexo da politica de colonizacédo
portuguesa e da propria resisténcia de parcela dos brasileiros, que pretendia manter o Brasil
como colbnia portuguesa, bloqueando o seu desenvolvimento cultural e educacional,
incentivando as elites da época ir para Portugal ou outro pais europeu a fim de concluir
uma Graduacdo Superior (MASSETO, 2000).

Na verdade, a Monarquia Portuguesa pretendia, ao difundir o ensino superior,
atender as necessidades de formacdo de quadro decorrentes da instalacdo da Corte,
seguindo modelo europeu, notadamente da Universidade de Coimbra, sob a base do
pensamento utilitarista, cujo objetivo era formar tedlogos, sacerdotes, juristas e
administradores do Império Portugués (AZANHA, 2004).

Entre as tentativas de constituicdo de universidade no Brasil, registra-se a ocorrida

em 1800, na administracdo de Marqués de Pombal, que pretendia criar o curso de cirurgia.
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O pedido foi negado, poréem, em contrapartida concedem-se quatro bolsas de estudos para
estudantes brasileiros — uma em medicina, uma em cirurgia e duas em matematica — para
0s mesmos frequientarem a universidade de Coimbra (CUNHA, 1986).

Nesse contexto, no periodo compreendido entre 1808 e 1877, formaram-se
diversas Instituices de Ensino Superior no Brasil, na forma de Faculdade ou Escola
Superior, como a Escola Médica da Bahia (1808), a Escola de Medicina do Rio de Janeiro
(1808), a Escola Nacional de Engenharia (1810), um curso de Ensino Agricola (1812),
outro de Farmécia (1814), ambos na Bahia e ainda no Rio de Janeiro foi fundada em 1816,
a Escola de Belas Artes (CUNHA, 1986).

Convem ressaltar que todos sdo, ainda, estabelecimentos de ensino isolados,
apesar da tentativa de reuni-los em universidades. Pode-se inferir que o fracasso da
constituicdo da primeira universidade brasileira é responsabilidade direta da politica
educacional empregada pela Metropole, contraria a qualquer iniciativa que vislumbrasse
sinais de independéncia cultural e politica da Colénia (FAVERO, 2000).

A primeira instituicdo que efetivamente recebeu a denominacédo de Universidade €
a Escola Universitaria Livre de Manads, nascida durante o periodo aureo da borracha, em
1909. Na Universidade de Manaus existiam os cursos de Engenharia, Direito, Medicina,
Odontologia e Formacao de Oficiais da Guarda Nacional. Esta universidade funcionou por
quase duas décadas, sendo desarticulada em 1926, restando apenas a Faculdade de Direito,
que foi incorporada a Universidade do Amazonas em 1962, quando de sua reestruturacéo,
cuja atual denominagdo é Universidade Federal do Amazonas (UFAM), seguida pela
Universidade do Parana, criada em 1912, por iniciativa do governo paranaense (BRITO,
2009)

A pequena duragdo dessas instituicdes livres levou diversos autores a
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considerarem a Universidade do Rio de Janeiro como a primeira Universidade brasileira,
cuja instituicdo se deu por forca do Decreto n® 14.343, de 7 de setembro de 1920. Esta
Universidade incorporava a Faculdade de Direito, a Faculdade de Medicina e a Escola
Politécnica, cuja denominacdo atual é Universidade Federal do Rio de Janeiro. Embora a
criacdo da Universidade do Rio de Janeiro tenha sido posterior a de Manaus e do Parana,
esta serviu de modelo para a todas as outras instituicbes de ensino, imposta como
referéncia de estrutura e organizacdo das universidades brasileiras por forca da lei
(FAVERO, 2000).

A Universidade do Rio de Janeiro serviu como modelo até a entrada em vigor do
Decreto-Lei n° 19.851, de 11 de abril de 1931, quando foi instituido o Estatuto das
Universidades Brasileiras, pelo governo Vargas, adotando para o ensino superior, o regime
universitario. Em conformidade a este estatuto foi criada a Universidade de Séo Paulo, em
25 de janeiro de 1934, por decreto do governador do Estado de Sado Paulo, Armando de
Salles Oliveira. A maior novidade foi a apresentacdo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras, tendo por principais objetivos a formacdo de professores para 0 magistério
secundario e a realizacdo de pesquisa (SAMPAIO, 2000). Este modelo imposto pelo
Estado imprimiu elevado grau de homogeneidade que existe entre as universidades,
resultado das praticas coercitivas do contexto brasileiro.

No periodo Vargas (1930-1945) é criado o Ministério da Educacdo e Saude, o
Sistema Universitario Publico Federal é criado e padronizado, e também, € criada a
Universidade do Distrito Federal, em 1935. Na década de 1940 sdo criadas novas
universidades federais, como a Universidade da Bahia em 1946 (atual Universidade
Federal da Bahia) e a Universidade do Recife, também em 1946 (atual Universidade

Federal de Pernambuco); algumas universidades estaduais sdo federalizadas, como a
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Universidade Federal de Minas Gerais (1949), a Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (1950) e a Universidade Federal do Parana (1951).
Em linhas gerais, o modelo de Ensino Superior no Brasil apresenta trés
caracteristicas basicas (FAVERO, 2000):
)} Formacao tardia: a primeira Universidade é de 1909 — Universidade Livre
de Manaos;
i) Fragmentado: constituido, em sua maioria, por instituicdes de ensino
isoladas;
iii) Predominio do setor privado.
Estas caracteristicas sdo determinantes para a atual organizacdo das InstituicGes de
Ensino Superior, com reflexos na gestdo, na politica de avaliacdo, na oferta de vagas, na

autonomia, conforme sera apresentado no decorrer no texto.

4.1.1 Historico do Ensino Superior Privado no Brasil

A origem do Ensino Superior Privado no Brasil esta relacionada com o periodo
republicano. Foi a partir da primeira Constituicdo da Republica, promulgada em 1891,
qguando o ensino superior foi descentralizado, delegando ao Estado a responsabilidade pela
a educacdo superior e permitindo a criacdo de instituicdes de ensino privadas que este setor
iniciou sua consolidacdo e expansdo. Neste periodo, a maioria das institui¢des privadas que
estavam sendo criadas eram ligadas a Igreja Catdlica ou as elites estaduais, cujo objetivo
era ganhar prestigio em relagdo aos demais, dotando seus respectivos estados de
estabelecimentos de ensino superior para atender necessidades locais (FAVERO, 2000).

A repercussdo desta nova orientacdo politica € imediata, sendo criadas 56 novas
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instituicGes de ensino superior no Brasil, na maioria privadas, entre 1889 e 1918. Assim, 0
sistema de ensino superior brasileiro, que em 1900 contava com 24 institui¢fes isoladas
chega a 1930 com 133, sendo 86 destas criadas somente na década de 20 (SAMPAIO,
2000).

Ao analisar a evolucdo historica do Ensino Superior Privado no Brasil, Sampaio
(2000) divide em duas fases.

)} 1933 a 1965: consolidacéo do setor privado

i) 1966 a 1980: reforma do Ensino Superior e predominancia do total de

matriculas em relacdo ao ensino publico.

O crescimento do ensino superior privado tem como cenario um jogo de interesse
entre as elites estaduais e as organizacdes catdlicas pelo controle do ensino superior no
Pais, sob a influéncia do Ministro Francisco Campos e sob um aparato legal centralizador
do governo Vargas, como a legislacdo de 1931 (SCHWARTZMAN, 2000).

Esta expansdo do setor privado é validada por ocasido da divulgacao das primeiras
estatisticas educacionais no pais feitas em 1933, apontando que setor respondia por 64,4%
dos estabelecimentos e 43,7% das matriculas no ensino superior.

Outro dado que evidencia a disputa entre a elite laica e as catélicas é a criacdo das
Pontificias, comecando com a criacdo da Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro em 1941 e reconhecida somente em 1946. Na seqiiéncia, foram criadas as
Pontificias Catolicas de S&o Paulo (1946), do Rio Grande do Sul (1948), de Pernambuco
(1951), de Petrdpolis (1953), de Campinas (1959), de Goias (1959), de Minas Gerais, do
Parana e de Pelotas (as trés ultimas em 1960).

O setor privado assumiu uma posicdo majoritaria em total de matriculas e

estabelecimentos de ensino a partir de meados da década de 60 (SAMPAIO, 2000). O pano
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de fundo para este crescimento foi a Reforma Universitaria de 1968, quando houve
significativa expansdo do Ensino Superior no setor privado, principalmente em funcdo da
proliferacdo de instituicdes de pequeno porte, oriundas, em sua maioria, de antigas escolas
secundarias. Corroborando nesta direcdo, Cunha (2000) aponta que a grande maioria dos
estabelecimentos criados na época é particular, sendo este responsavel pela maior parte das
ofertas de vagas no periodo de 1960 a 1973. Os dados estatisticos comprovam,
demonstrando que o ensino superior publico teve sua participacdo reduzida de 57% em
1960 para 49% em 1970.

Este crescimento é apoiado pela politica educacional brasileira, que alterava
aspectos da legislacdo deliberadamente para favorecer os interesses dos empresarios do
setor privado de ensino. A expansdo deste setor se deu pela quantidade, em alguns aspectos
negligenciando a prépria qualidade do ensino ofertado (ALMEIDA, 1996).

A tendéncia de crescimento do ensino superior privado se manteve por toda a
década de 80, mas a partir dos anos 90 atingiu o apice. O cenério politico brasileiro na
década de 90 foi configurado por profundas mudancas econdmicas, politicas e sociais, pela
reestruturacdo capitalista e pela reforma do Estado. Esta reestruturacdo caracteriza-se por
mudancas na producdo, exigéncias de novos servicos, abertura de mercado e um forte
desenvolvimento tecnolégico (HARVEY, 1994). Este quadro de mudanca teve impacto
direto sobre a organizagédo do trabalho, e consequentemente a necessidade de formar um
novo tipo de trabalhador, necessario para a manutencdo do sistema capitalista, exigiu um
redirecionamento da legislacdo educacional (OLIVEIRA, 1984). O sistema educacional de
modo geral se reorganiza para atender interesses de mercado, numa tentativa de formar o

novo trabalhador que o sistema capitalista necessitava (NEVES, 1999).
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A expansdo do ensino superior, considerando o periodo de 1991 a 2004, pode ser
visualizada em dois momentos:
i) Antes da LDB (1991 a 1996)

i) Depois da LDB (1996 a 2004)

A LDB — Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo - incorpora uma clara politica
educacional, de orientacdo neoliberal, com forte tendéncia para favorecer a expansdo do
ensino privado, desencadeando um processo de reformulacdo no sistema de educacédo
superior no Pais, assim sintetizado:

- criacdo dos cursos sequenciais;

- criacdo dos Centros Universitarios;

- implantacdo de Centros de Educacdo Tecnoldgica;

- criacdo de universidades especializadas por campo do saber;

- substituicdo do vestibular por processo seletivo;

- flexibilizac&o dos curriculos e fim dos curriculos minimos;

- criacdo dos institutos superiores de educacao.

O impacto de todo esse processo de profundas alteragdes no sistema de
educacao superior no Pais apresenta os seguintes resultados:

a) Expansdo significativa do sistema, concentrada principalmente no
credenciamento de novas instituicbes, com a autorizacdo de diversos cursos para cada uma
delas. Esta tendéncia se alastrou também para as instituigdes ja estabelecidas, que para néo
perder mercado, abriram novos cursos, num forte trago de isomorfismo mimético. Tanto €
assim que o numero de cursos é expressivamente superior ao das IES e matriculas. A

Tabela 1 (4) aponta em numeros os principais indicadores resultantes deste processo:
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Tabela 1 (4): Distribuicdo das IES, cursos e matriculas - Brasil 1996 e 2004

Ano IES A% Cursos A% Matriculas A%
1996 922 - 6.644 - 1.868.529 -
2004 2.013 118,3 18.644 180,6 4.163.733 122,8

Fonte: MEC/Inep/Deaes, 2004

b) A expanséo se deu principalmente no setor de ensino privado. A nova Lei, em

consonancia com a politica educacional em vigor, criou todo um cenario favoravel a

iniciativa privada. Por outro lado, criou barreiras para o crescimento do ensino publico

federal: impediu a oferta de educacao profissional e tecnoldgica (Lei n° 9.649); as metas de

expansdo do ensino publico, previstas no Plano Nacional de Educacdo, foram vetadas pelo

Presidente da Republica. No periodo em questdo, as instituicbes privadas cresceram 151,

6%, passando de 711 em 1996 para 1.789 em 2004. O namero de cursos também cresceu,

alcancando indice de 237,8%, sendo que as IES privadas detinham, em 1996, 3.666 cursos

e passaram a deter, em 2004, 12.282 cursos. A expansdo também se refletiu no nimero de

matriculas, com taxa de 163,5%. Em 1996 tinham 1.133.102 matriculas e passaram a deter,

em 2004, 2.985.405 matriculas. A Tabela 2 (4) resume estes dados:

Tabela 2 (4): Percentuais de IES, cursos e matriculas

Instituicdes (%)

Cursos (%)

Matriculas (%)

Ano

Publicas Privadas Publicos Privados Publicas Privadas
1996 22,9 77,1 448 55,2 39,4 60,6
2004 11,1 88,9 33,6 66,4 28,3 71,7

Fonte: MEC/Inep/Deaes, 2004



87

¢) Reducéo efetiva da participacdo das universidades no sistema educacional
brasileiro. Em 1996, o Brasil possuia 136 universidades; em 2004, esse nUmero cresceu
para 169 instituicGes, representando apenas 8,4% em relacdo ao total de instituicGes. No
periodo de 1996 a 2004, as universidades perderam progressivo espaco em relacéo a oferta
de cursos, passando de 62,7% a 56,2% do total e também na efetivacdo de matriculas, de

64,7% para 56,9% do total.

62,7 66,3 66,1 65,1 64,5 61,4 589 571 563 644 g5 590 653 67, 64,6 61,8 586 569

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

B Universidades Outras IES
B Universidade Qutras IES

Figura 7 (4): Gréfico de Distribuicdo de cursos Figura 8 (4): Gréfico de Distribuicdo de Matriculas
Fonte: MEC/Inep/Deaes, 2004 Fonte: MEC/Inep/Deaes, 2004

d) A expansdo da educacdo superior foi maior nas regides Norte e Nordeste. O
Sudeste ainda apresenta nimeros expressivos, mas vem diminuindo desde 1996. Antes o
Sudeste era responsavel por 62,4% das IES, 47,8% dos cursos e 55,0% das matriculas. Em
2004, os dados eram: 50% (IES), 45,8% (cursos) e 49,4% (matriculas). O Norte e 0
Nordeste cresceram em nimeros de IES e cursos, e 0 Norte e o Centro-Oeste em termos de

matriculas. A Tabela 3 (4) detalha os percentuais por regido de 1996 e 2004.
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Tabela 3 (4): Percentuais de IES, cursos e matriculas segundo a regiao

Instituicdes (%) Cursos (%) Matriculas (%0)
Regiao

1996 2004 1996 2004 1996 2004
NO 3,7 59 6,2 8,2 4,1 6,0
NE 10,5 17,2 15,5 17,8 15,0 16,3
SE 62,4 50,0 47,8 45,8 55,0 49,4
SU 13,2 16,7 22,0 19,1 18,7 19,1
CO 10,2 10,7 8,4 9,1 7,2 9,2

Fonte: MEC/Inep/Deaes

e) A estratégia de expansdo do ensino superior empregada pelo Brasil favoreceu
a procura por cursos com maior apelo popular, concentrando a oferta em seis cursos, 0S
quais correspondiam a 52,2% do total de matriculas na educacéo superior no ano de 2004.
Os seis cursos mais procurados eram: Administracdo (14,9%), Direito (12,8%), Pedagogia
(9,3%), Engenharia (5,9), Letras (4,7%) e Comunicacao (4,6%).

Para exemplificar o desequilibrio em relacdo a procura por determinados cursos,
basta assinalar que o curso de Administragdo tem, sozinho, bem mais alunos matriculados
(620.718) do que dez cursos da saude juntos (Biomedicina; Enfermagem; Farmacia;
Fisioterapia; Fonoaudiologia; Medicina; Nutricdo; Odontologia; Psicologia; e Terapia
Ocupacional) que matricularam, em 2004, apenas 547.530 alunos.

e) Apesar da predominancia do setor privado de ensino, a relacdo entre vagas
oferecidas e candidatos matriculados vem diminuindo ano a ano em relagdo ao desempenho

geral. A Tabela 4 (4) resume estes numeros:
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Tabela 4 (4): Relagéo candidato/vaga

IES 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Geral 4,0 3,9 3,6 3,5 3,3 3,0 2,8 2,4 2,2
Publica 7,5 7,4 7,5 8,0 8,9 8,7 8,9 8,4 7,9
Privada 2,6 2,6 2,2 2,2 19 1,8 1,6 15 13

Fonte: MEC/Inep/Deaes

4.1.2 O Ensino Superior na Atualidade

Segundo dados do Censo da Educacao Superior de 2007, realizado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), o Brasil possui 2.281
InstituicGes de Ensino Superior, representando um incremento de 0,5% em relagdo ao ano
anterior. Este dado demonstra que se mantém a desaceleracdo na taxa de crescimento de
instituicGes de ensino superior, principalmente privadas, depois de quase uma década de
franca expansdo do setor no pais. A distribuicdo de IES por categoria administrativa se
aproxima a verificada em 2006, com 89% de instituicdes privadas e 11% de instituicdes
publicas, divididas entre federais (4,6%), estaduais (3,6%) e municipais (2,7%). E
importante salientar que estdo incluidas aqui todas as IES que oferecem cursos de
graduacdo (presencial e a distancia). A Tabela 5 (4) apresenta os dados estatisticos do
periodo:

Tabela 5 (4): Evolucdo do Numero de IES, segundo a categoria Administrativa

Publica
Ano | Total | %A Privada | %A
Federal | %A | Estadual | %A | Municipal | %A

2002 1.637 - 73 - 65 - 57 - 1.442
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Publica
Ano | Total | %A Privada | %A
Federal | %A | Estadual | %A | Municipal | %A
2003 | 1.859 | 13,6 83 13,7 65 0,0 59 3,5 1.652 14,6
2004 2.013 8,3 87 4.8 75 15,4 62 51 1.789 8,3
2005 2.165 7,6 97 11,5 75 0,0 59 -4,8 1.934 8,1
2006 2.270 4,8 105 8.2 83 10,7 60 1,7 2.022 4,6
2007 2.281 0,5 106 1,0 82 -1,2 61 1,7 2.032 0,5

Fonte: Censo da Educagéo Superior, 2007

Ainda segundo o Censo 2007, em relagdo a organizacdo académica, verifica-se um
incremento de 2,8% no numero de universidades em relacdo a 2006. No entanto as
faculdades (faculdades, escolas, institutos, faculdades integradas, centros federais de
educacao tecnoldgica e faculdades de tecnologia — Decreto 5773/2006), conforme nos anos
anteriores, mantiveram o predominio, com cerca de 2.000 estabelecimentos, correspondente
a 86,7% das IES, enquanto as universidades e centros universitarios respondem por 8% e

5,3%%, respectivamente, conforme descrito na Tabela 6 (4):

Tabela 6 (4): Evolugdo do Numero de IES, segundo a Organizacdo Académica

Ano | Total | %A | Universidades | %A Unic\:/glr’]stirtgsrios %A | Faculdades | %A
2002 | 1.637 | - 162 - 77 - 1.398 -

2003 | 1.859 | 13,6 163 0,6 81 5,2 1.615 15,5
2004 | 2.013 | 8,3 169 3,7 107 32,1 1.737 7,6
2005 | 2.165 | 7,6 176 41 114 6,5 1.875 7,9
2006 | 2.270 | 4,8 178 1,1 119 44 1.973 5,2
2007 | 2.281 | 0,5 183 2,8 120 0,8 1.978 0,3

Fonte: Censo da Educacgéo Superior, 2007
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Conforme mostrado na Tabela 7 (4), o maior nimero de faculdades (92,5%) e de
centros universitarios (96,7%) estd vinculado ao setor privado, enquanto as universidades
estdo distribuidas em proporcao aproximada entre setor publico e o privado, 52,5% e 47,5%

respectivamente.

Tabela 7 (4): IES publicas e privadas, segundo a Organizacao Académica

Organizacao Académica IES %

Publica 96 52,5
Universidade

Privada 87 47,5

Publica 4 3,3
Centro Universitario

Privada 116 96,7

Publica 149 7,5
Faculdade

Privada 1.829 92,5

Fonte: Censo da Educacgéo Superior, 2007

Com relacdo ao ensino presencial de graduagdo, foi registrado, pelo Censo de
2007, o funcionamento de 23.488 cursos em todo o Brasil, representando um aumento de
6,3% em relacdo a 2006. O menor crescimento no nimero de cursos se deu na regido
Nordeste (0,5%), embora outras regides com baixo percentual de cobertura do ensino
superior tenham apresentado crescimento acima da média brasileira, casos da regido Norte
(8,7%) e Centro-Oeste (7,2%).

Do mesmo modo que nos anos anteriores, as IES privadas foram responsaveis pela
oferta do maior numero de cursos em 2007, um total de 16.892. Contudo, as instituigdes

federais de ensino superior apresentaram 0 maior crescimento percentual (8,8%) de
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crescimento no numero de cursos em relacdo a 2006, conforme resumo apresentado na

Tabela 8 (4):

Tabla 8 (4): Evolugdo do NUmero de Cursos, segundo a Categoria Administrativa

Pdblica
Ano | Total | %A Privada | %A
Federal | %A | Estadual | %A | Municipal | %A

2002 | 14.339 | - 2.316 - 2.556 - 380 - 9.147 -
2003 | 16.453 | 14,3 | 2.392 33 |2.788 9,1 |482 26,8 | 10.791 | 18,0
2004 | 18.664 | 13,3 | 2.450 24 |3.294 18,1 | 518 7,5 | 12.382 14,7
2005 | 20.407 | 9,5 | 2.449 0,0 |3171 -3,7 | 571 10,2 | 14.216 14.8
2006 | 22.101 | 8,3 |2.785 13,7 | 3.188 05 |576 09 |15552 |94
2007 | 23.488 | 6,3 | 3.030 8,8 | 2.943 -7,7 | 623 8,2 | 16.892 8,6

Fonte: Censo da Educagéo Superior, 2007

Este cenario da educacdo superior no Brasil sera a moldura para analisar o contexto

institucional do ensino no Estado do Amazonas, regido no qual estdo inseridas as

instituicOes estudadas, conforme descrito a seguir.

4.1.3 Antecedentes Historico do Ensino Superior no Amazonas

O Estado do Amazonas possui uma area territorial de 1.564.455 Km2, sendo

considerado o maior estado da Federacdo. No entanto, a distribuicdo populacional é feita de

forma irregular, concentrando em Manaus a maior parte dos habitantes, aproximadamente

1.738.641 habitantes. Apenas seis municipios contam com mais de 50 habitantes. Parintins

— 107.250, Coari — 66.991, Manacapuru — 86.472, Itacoatiara — 89.440, Tefé — 64.671,
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segundo dados do IBGE divulgados em 2009.

A base da economia do Estado é o extrativismo, mineracdo, inddstria e pesca. A
Capital, Manaus, é atendida pelo Pélo Industrial, responsavel quase que pela totalidade do
Produto Interno Bruto — PIB — que, de acordo com o IBGE (2005), foi de R$

28.062.624,00, equivalendo a 1,8% do PIB nacional. Segundo Pontes Filho (1997, p. 83):

A cidade de Manaus concentra quase que inteiramente todas as atividades
econdmicas do estado. Com isso, o interior ficou sem relevancia econdmica, ndo
cresceu e nem, muito menos, se modernizou. A cidade ao contrario cresceu, se
modernizou, mas antes de tudo inchou, passando a sobreviver com todos 0s
problemas decorrentes do inchaco do meio urbano. Uma das raz@es disto foi o
intenso éxodo rural, durante as duas Ultimas décadas, que esvaziou o interior e
“favelizou” a capital.

Segundo o referido autor, a zona franca polarizou os investimentos na Capital e
deixou o Estado totalmente dependente do modelo, sendo que qualquer ameaca de
continuidade desestrutura a economia local, gerando temor de desemprego e queda na
arrecadacdo. Atualmente ha em curso duas novas estratégias de fortalecimento da
economia, numa tentativa de minimizar os efeitos desta dependéncia e criar novas
perspectivas para o Estado, principalmente descentralizando da cidade de Manaus, que sao
a Construcdo do Gasoduto Coari-Manaus, cujo objetivo € abastecer de gas toda a Amazdnia
Legal e a criacdo de um cinturdo verde em torno de Manaus com o plantio de hortalicas em
geral. Em Maués ha incentivos para a industria do guarana. Vale ressaltar que essas acdes
ainda ndo sdo alternativas viaveis de desenvolvimento auto-sustentavel e, portanto, ainda

dependente da Zona Franca de Manaus.
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4.1.3.1 Origem da Educacdo Superior no Estado

A Histéria da criacdo da educacdo superior no Amazonas se confunde em muito
com a propria historia da Universidade Federal do Amazonas. Os primeiros passos para a
constituicdo do ensino superior no Amazonas aconteceu num cendrio de disputa entre a
elite estadual laica e as organizagdes catolicas confessionais, quando no inicio do século
XX, por iniciativa de um grupo local, foi criada a primeira instituicdo dessa natureza, a
Escola Universitaria Livre de Manaus, em 17 de fevereiro de 1909. Conforme Brito (2009),
0 periodo de pujanca econdmica vivenciado pelo Amazonas em razdo da for¢a do ciclo da
borracha, que permitiu ao Estado um rapido desenvolvimento, incentivava a elite local a

investimentos em ensino e nas artes. Nas palavras da autora,

Apesar de os investimentos visarem, acima de tudo, possibilitar uma grande
producéo de borracha, seu escoamento para o exterior e uma boa condi¢do de
vida para os estrangeiros que aqui chegavam, tornaram possivel, através de
instalagBes portuérias, navegacao, transporte urbano, energia, comunicacdo e
saneamento, a melhoria das condi¢des de vida dos habitantes da cidade (BRITO,
2009, p. 33).

Em conseqiiéncia disso, membros do Clube da Guarda Nacional, agremiagdo fundada
em 05 de setembro de 1906, tendo entre suas atribuigdes fomentar o desenvolvimento profissional
de seus associados, cria a Escola Militar Pratica do Amazonas, logo depois denominada Escola
Livre de Instruccdo Militar do Amazonas, em 1908 (MOURAO, 1997).

A Escola Livre de Instruccdo Militar do Amazonas, em 11 de janeiro de 1909,
passou a chamar-se Escola Universitaria Livre de Man&os, instituicdo privada de ensino

superior, que oferecia 0s cursos de:
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e Engenharia Civil;

e Agronomia e Agrimensura;

e Ciéncias Juridicas e Sociais;

e Farmécia;

e Bacharelado em Ciéncias Naturais; e

e Ciéncias e Letras.

Em 13 de julho de 1913 a Escola Universitaria Livre de Manads mudou
novamente de nome, passando a denominar-se Universidade Livre de Manads. Esta
universidade teve vida curta, sendo desarticulada em 1926, permanecendo apenas algumas
unidades de ensino superior isoladas que eram mantidas pelo Governo do Estado. Brito
(2009) enfatiza que essa desarticulacdo ocorreu em paralelo com o declinio do ciclo da
borracha, época de grande dificuldade econdmico-financeira para a elite estadual.

Esta situacdo comeca a mudar a partir da década de 50, dentro de um cenéario de
pressdo do Governo Federal para que os Estados democratizassem 0 acesso ao ensino
superior. Como consequéncia, em 12 de junho de 1962 foi criada a Fundacdo Universidade
do Amazonas, apoiada pela Lei Federal n°® 4069, de autoria do entdo senador Arthur
Virgilio Filho. Em 2002, a Fundacdo Universidade do Amazonas recebe a atual
denominacdo de Universidade Federal do Amazonas - UFAM.

Durante decadas a UFAM foi a Unica instituicdo de ensino superior do Estado,
situacdo que comeca a mudar a partir de 1970, quando foi criada a Universidade de
Tecnologia da Amazénia (Utam), criada por decreto estadual em 1973, nos termos da Lei
Estadual n® 1060, de 8 de fevereiro de 1974. A Utam foi criada para atender a necessidade

de formacdo de profissionais para atuar no Polo industrial de Manaus — PIM, recém
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estruturado e que carecia de mdo-de-obra especializada. Os cursos oferecidos por esta IES

eram:

e Engenharia de Madeira;
e Engenharia Mecanica;
e Engenharia Eletrénica;
o Eletrotécnica;

e Manutencdo Mecanica

e Engenharia Civil, Topografia e Estradas.

Em 1977, em decorréncia das exigéncias postas em nivel federal a UTAM foi
transformada em instituto, conservando, no entanto, a mesma sigla. Posteriormente, em
2001, pela Lei n° 2.637/2001, foi criada a Universidade do Estado do Amazonas (UEA);
nesse documento estava previsto que as bases materiais, humanas e académicas da Utam
deveriam contribuir para o processo de criacdo da nova universidade.

A década de 80 marcou o surgimento de duas novas IES no Estado, de iniciativa
privada, o Centro Universitario de Ensino Superior do Amazonas (CIESA), em 1984, e as
Faculdades Nilton Lins em 1988, hoje Centro Universitario Nilton Lins.

Novo impulso para a cria¢do de IES no Estado ocorreu por conta da aprovacao da
LDB em 1996, ao favorecer iniciativas privadas, permitindo concessdo de bolsas de estudos
para alunos menos favorecidos custear sua formacdo. Segundo Mourdo e Dias (2004), essa
medida do Governo Federal possibilitou o gradativo crescimento do ensino superior
privado, em consonancia com a logica neoliberal, a l6gica do Estado minimo.

Em decorréncia disso, foram criadas mais 14 instituicdes de ensino privadas no

Estado, totalizando 19 institui¢6es, conforme detalhes no Quadro 5 (4):
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o Organizacéao Categoria .
L EET Académica Administrativa Sigla
Faculdade Martha Falcdo Faculdade Privada FMF
Faculdade de Odontologia de Faculdade Privada FOM
Manaus
Faculdade do Amazonas Faculdade Privada CIEC ODONT
Faculdade de Design Gréfico Faculdade Privada FMFDESIGN
Faculdade Metropolitana de Faculdade Privada FAMETRO
Manaus
Faculdade Salesiana Dom Faculdade Privada FSDB
Bosco
Faculdade Tahirih Faculdade Privada
Faculdade La Salle Faculdade Privada UNILASALLE
Faculdade Boas Novas de
Ciéncias Teologicas, Faculdade Privada FBNCTSB
Sociais e Biotecnoldgicas
Instituto de Ensino Superior .
FUCAPI Faculdade Privada CESF
Escola Superior Batista do Faculdade Privada ESBAM
Amazonas
Instituto de Ensino Superior :
MATERDEI Faculdade Privada IES MATERDEI
Centro Universitario Centrouniv Privada CEULM/ULBRA
Luterano de Manaus
Centro Universitario de
Ensino Superior do Centrouniv Privada CIESA
Amazonas
Centro U”"’Lﬁfs"ta”o Nilton Centrouniv Privada UNINILTONLINS
Centro Ulr\]ll(;ﬁ;s'ta”o do Centrouniv Privada UNINORTE
Centro Pederal de Educagdo | .\ o0te Pablica CEFET/AM
Tecnol6gica do Amazonas
Universidade do Estado do Universidade Publica UEA
Amazonas
Universidade Federal do Universidade Publica UFAM
Amazonas

Quadro 5 (4): Instituicdes de Educagdo Superior no Estado do Amazonas

Fonte: INEP, 2007
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A Tabela 9 (4) descrita a seguir apresenta as 19 instituicdes distribuidas por

dependéncia administrativa:

Tabela 9 (4): Numero de Institui¢cbes de Ensino Superior por Dependéncia Administrativa

Universidades Centros Faculdades Faculdades, CET/FaT
Universitarios Integradas Escolas e
Institutos
Federal 01 ) ) ) 01
Publica | Estadual 01 ) ) ) )
Municipal ) ) ) ) )
TOTAL 02 - - - 01
Particular ) 03 ) 09 )
Privada Comun/Confes/ - 01 - 03 -
Filant
TOTAL - 04 - 12 -

Fonte: INEP, 2007

Das 19 instituicOes de ensino superior 16 sdo particulares, 01 estadual e 02 federais.
As publicas federais sdo a Ufam e o Centro Federal de Educacdo Tecnolégica — Cefet/AM,
implantado em 2001. A publica estadual é a Universidade do Estado do Amazonas (UEA).
As confessionais sdo o Centro Universitario Luterano de Manaus, a Faculdade La Salle, a
Faculdade Boas Novas de Ciéncias Teolodgicas, Sociais e Biotecnoldgicas e a Faculdade
Salesiana; a Filantropica: Faculdade Tahirih. Entre as instituicdes que atuam no Amazonas
encontra-se ainda a Universidade Paulista (Unip), com sede em S&o Paulo e que, valendo-
se da prerrogativa prevista em lei de abertura de cursos fora da sede oferece cursos de

graduacdo presenciais em Manaus.
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Os cursos ofertados pela rede privada de ensino sdo, predominantemente, na area
das Ciéncias Sociais, Negodcios, Direito e Educacdo, além de areas como Engenharia,
Producéo e Construgdo. Nos ultimos anos, em funcéo do apelo popular, novos cursos estao
sendo incorporados, principalmente na area da salde: Odontologia, Medicina,
Enfermagem, Nutricdo e Fonoaudiologia, tendéncia que tem sido acompanhada pela
maioria das IES privadas.

O panorama do ensino superior descrito possibilita concluir que a politica
educacional do Pais favoreceu a expansao do ensino privado, considerando as varias agoes
implementadas, como reducdo dos custos e diferenca em termos exigéncias legais para o

setor, impactando diretamente no quadro atual de ensino superior no Estado do Amazonas.

4.1.3.2 Os Numeros da Educacdo Superior no Amazonas

Segundo o Censo da Educacdo da Educacdo Superior de 2007 foram registradas no
Brasil 2.281 IES; na Regido Norte 140 e no Estado do Amazonas 19. Comparando com
dados de 2006, houve um aumento de 11 instituicGes no total, sendo 5 na Regido Norte e
nenhuma no Amazonas. Este quadro é bem diferente dos periodos analisados
anteriormente, sendo que entre 1991 a 1996, o Brasil teve um incremento de instituices na
ordem de 3,2%, a Regido Norte foi de 25,9%; e no caso do Amazonas o crescimento foi de 83,3%,
bem superior a regido e ao Brasil. Na sequiéncia, no periodo compreendido entre 1996 a 2004, o
Brasil cresceu 118,3%, o Norte 247,1% e o Amazonas 63,6%.

O crescimento que 0 Amazonas apresentou nos anos anteriores foi muito em funcao

de uma demanda reprimida, visto que a UFAM néo conseguia ofertar vagas suficientes para
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atender os egressos do ensino médio e também das condicGes econdmicas favoraveis e dos
incentivos do governo federal por meio de bolsas de estudo. Situacdo bem diferente dos
dias atuais, no qual as instituicdes privadas travam uma intensa disputa por um mercado
cada vez mais escasso. A Tabela 10 (4) retrata em ndmeros o cenario descrito

anteriormente:

Tabela 10 (4): Crescimento das IES - Brasil, Regido Norte e Amazonas 1991 — 2007

Ano Brasil %A Norte %A [Amazonas| %A
1991 893 - 27 - 6 -
1996 922 3,2 34 25,9 11 83,3
2002 1.637 77,5 83 144,1 15 36,4
2003 1.859 13,6 101 16,8 18 20,0
2004 2.013 8,3 118 16,8 18 -
2005 2.165 7,6 122 34 19 5,6
2006 2.270 4,8 135 10,7 19 -
2007 2.281 0,5 140 3,7 19 -

Fonte: MEC/Inep/Deaes

Pela andlise dos dados descritos anteriormente é possivel inferir: i) o Brasil e a
Regido Norte tm conseguido manter uma taxa, mesmo que minima, de crescimento das
IES; ii) o Amazonas teve seu apice em 1996, por ocasido da implantacdo da LDB, com a
maior taxa de crescimento até 0 momento. Depois, continuou crescendo em 2002 e 2003 e

a partir dai apenas manteve as IES ja existentes.
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Em relacdo a expansao do setor privado e publico, 0 Amazonas reflete a tendéncia

ja observada na Regido e no restante do Pais, que é o predominio da IES vinculadas ao

setor privado, conforme dados constantes na Tabela 11 (4):

Tabela 11 (4): Expansdo de IES por setor, publico e privado

Ano Brasil Norte Amazonas
Pdblico | Privado | Publico Privado Publico Privado
1991 222 671 16 11 3 3
1996 211 711 12 22 3 8
2004 224 1.789 18 100 4 14
2005 231 1.934 16 106 3 16
2006 248 2.022 18 117 3 16
2007 249 2.032 18 122 3 16
1991/1996 A % -5,0 6,0 -25,0 100,0 0,0 166,7
1996/2004 A % 6,2 151,6 50,0 354,5 33,3 75,0

Fonte: Censo da Educacdo Superior 2004, MEC/Inep/Deaes

O crescimento negativo do setor publico no Brasil (-5,0%) no periodo de 1991 a

1996 reflete a restricdo orcamentaria para o setor na década de 1990. O setor privado uma

expansdo discreta (6%), distante do que seria visto no periodo subseqiente, quando ja

estava em vigor a LDB. A Regido Norte e 0 Amazonas também mantém esta tendéncia,

setor publico em queda e setor privado em alta. O percentual de crescimento do Amazonas

em relacdo ao setor privado (166,7%) é superior, inclusive ao apresentado pelo Norte.

Considerando o periodo de 1996 a 2004, a situacdo se mantém, embora o setor

publico apresente um leve crescimento (6,2%), o setor privado continua se expandindo a
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passos largos (151,6%). Na Regido Norte verifica-se um predominio das IES vinculadas ao
setor privado. Enquanto que em 1991 foram registradas 11 IES no setor privado, no ano de
1996 estas passaram para 22, chegando ao ano de 2004, com 100 IES registradas na regido.
O crescimento percentual nesse periodo foi na ordem de 354,5%, superior inclusive ao
crescimento observado no Estado do Amazonas nesse mesmo periodo no setor privado, de
75%.

Os dados analisados sobre o contexto institucional do ensino superior no Amazonas,
disponiveis na base de dados do INEP, permitem inferir:

i) O instrumento legal (LDB), importante pelas significativas modificaces que
introduziu na politica educacional do Pais, reuniu as condi¢bes favoraveis para o
crescimento do setor privado e a0 mesmo tempo possibilitou as IES privadas a legitimidade
para desenvolver acbes de expansdo, seja concentrando sua oferta de vagas nos cursos
noturnos, notadamente horario em que se concentrava maior demanda reprimida, seja
oferecendo possibilidade de bolsas de estudos. Tendéncia que reflete um isomorfismo
coercitivo, no qual as IES se enquadraram por conveniéncia prépria e para adequar-se as
demandas do Estado, buscando garantir apoio politico e legitimidade.

i) As IES privadas que foram sendo criadas no Estado organizaram-se dentro de
uma certa homogeneidade, visto que concentraram as ofertas de vagas no turno noturno, o0s
cursos oferecidos sdo aqueles em que o apelo popular é mais significativo, como
Administracdo, Direito, Psicologia, Pedagogia, Letras, Processamento de Dados. As
instituicdes de ensino conformaram suas estruturas e agdes ao contexto institucional, numa
tentativa de aumentar as chances de sobrevivéncia e ganhar mercado, configurando um

isomorfismo mimético.
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Em linhas gerais, este é 0 cenario da educacdo superior no Estado do Amazonas,
onde estdo inseridas as instituicbes de ensino investigadas e que serdo abordadas na

sequéncia.

4.1.4 Os Casos em Estudo

A etapa inicial de levantamento de dados realizada junto as instituicdes pesquisadas,
tais como relatorios, pagina oficial da internet, plano de desenvolvimento institucional e as
entrevistas possibilitaram estruturar o historico das instituicbes selecionadas, assim como

uma linha de tempo descrita a seguir.

4.1.4.1 Universidade Federal do Amazonas - UFAM

Segundo a categoria administrativa, a Universidade em questdo é publica,
denominada Universidade Federal do Amazonas — UFAM, constituida em 1909. Em 1926
foi desarticulada, voltando a ser integrada em Universidade em 1962, por forga da Lei
Federal 4.609-A. O perfil institucional da UFAM contempla a missao de ¢ “cultivar o saber
em todas as areas de conhecimento por meio do ensino, pesquisa e extensdo contribuindo
para a formagdo de cidaddos e o desenvolvimento da Amazonia” (UFAM, 2006). Os

eventos que sinalizam a evolugéo historica da UFAM séo descritos no quadro 6 (4).
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Em 10 de novembro ¢é fundada a Escola
Militar Pratica do Amazonas, oriunda do
Clube da Guarda Nacional. No mesmo
ano passou a chamar-se Escola Livre de
Instrucdo do Amazonas.

Em 17 de janeiro, a Escola de Instrucdo
Militar do Amazonas se transforma na
Escola Universitaria Livre de Man4os.

Denominagdo de Universidade Livre de
Manaos, com 0S Cursos:

= Ciéncias Juridicas e Sociais

= Ciéncias Naturais e Farmacéuticas

= Engenharia Civil

= Agricultura e Agronomia

= Ciéncias e Letras

Mudanga de nome para Universidade de
Manaos.

A faculdade de direito forma os primeiros
bacharéis

Desativacdo da  universidade. As
Faculdades de Direito, Odontologia e
Agronomia passaram a funcionar como
unidades isoladas de Ensino Superior,
mantidas pelo Estado. Destas, somente a
Faculdade de Direito continuou.

Em 12 de junho, a Lei Federal 4.069-A
cria. a Universidade do Amazonas,
sucessora legitima da Escola Universitaria
Livre de Man4os.

Instalacdo do Campus de Manaus, no
bairro do Aleixo.
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Implantacdo do primeiro  Pdélo no | A Universidade do Amazonas passou a
municipio de Coari (Po6lo Meédio | chamar-se Universidade Federal do
Solimdes) Amazonas (UFAM) por disposi¢édo da Lei
n° 10.468, do entdo senador da Republica
Bernardo Cabral.

Programa UFAM Multicampi Comemoracdo do Centenario.
Implantacdo das unidades académicas do
interior.

=  Coari

*  Humaitd

= Benjamin Constant

» ltacoatiara

= Parintins

Quadro 6 (4): Linha do tempo da UFAM
Fonte: Instituicdo pesquisada

4.1.4.2 Centro Universitario

O Centro Universitario € uma instituicdo privada, com fins lucrativos, particular em
sentido estrito, criado em julho de 1994 e mantido pela Sociedade de Desenvolvimento

Cultural do Amazonas — SODECAM. O perfil institucional contempla a misséo de:

Propiciar a sua clientela ensino superior de qualidade para aquisi¢do de valores,
competéncias e habilidades que Ihe permitam o exercicio da cidadania com
melhores condi¢Bes de empregabilidade, tendo como eixo norteador a busca de
um modelo de desenvolvimento sustentavel (CENTRO, 2009)
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Os eventos que sinalizam a evolucdo historica do Centro Universitario sdo descritos

no quadro 7 (4):

Criacdo das Faculdades Objetivo (nome
fantasia), que integrava:

Instituto Amazonense de Ensino

Superior — IESAM

e Administracdo com énfase em Analise

de Sistemas

Instituto Manauara de

Superior - IMES

e Tecnologia em Processamento de
Dados

e Turismo

1)

2) Ensino

Criacdo do Instituto Cultural de Ensino do
Amazonas — ICESAM, com 0s cursos:

e Servico Social

e Comunicacao Social

Também neste ano houve a integragdo do
Instituto Manauara de Ensino Superior —
IMES e do Instituto Amazonense de
Ensino Superior — IESAM

Total de Cursos

e Servigo Social

e Comunicacao Social

e Tecnologia e Processamento de
Dados

e Turismo

e Administragio com énfase em
Anélise de Sistemas

Credenciamento das Faculdades Objetivo
como Centro Universitario, passando a
denominar-se Centro Universitario, com
mais de 30 cursos.

Parceria com a Laureate International
Universities, passando a ser primeira
instituicdo  internacional de  ensino
superior da regido Norte, integrando uma
rede na qual estdo presentes universidades
de 18 paises.

Quadro 7 (4): Linha do tempo do CENTRO
Fonte: Instituicdo pesquisada

As IES selecionadas apresentam os seguintes perfis genéricos, conforme ilustrado

na Tabela 12 (4):



Tabela 12 (4): Os principais indicadores das instituicdes pesquisadas

UFAM CENTRO
Unidades Académicas 18 09
Cursos de Graduagéo 46 54
Cursos de Graduacéo no interior 31 -
Cursos de Mestrado 31 04
Cursos de Doutorado 08 -
Vagas nos cursos de graduagéo 4.812 11.050
(I\Ilourr;;(;;ocgzla)alunos de graduacéao 99200 20.808
Numero de alunos de graduacéo (EaD) 1.741 2.100
gglrjr][(e):géj: alunos de Mestrado e 1.100 75
geunrgﬁro de alunos de Especializacao Lato 3244 2100
Numero de professores com Doutorado 400 24
Numero de Grupos de Pesquisa (CNPQ) 163 04
NuUmero de projetos de pesquisa 343 11
Profissionais formados no interior 6.545 )

Fonte: Instituicdes Pesquisadas

! Mestrado Interinstitucional:

Administracdo -CENTRO/UFPE

Servigo Social - CENTRO/USP

Contabilidade e Controladoria -CENTRO/UFAM
Ciéncias Juridicas — CENTRO/UNIVALLI

107
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4.2 As pressdoes ambientais e as Instituicbes de Ensino
Superior

Neste tdpico sera caracterizado o ambiente em que as instituicbes de ensino estdo
inseridas, as principais pressdes ambientais a que estdo submetidas e o conjunto de valores
prevalentes, atendendo ao segundo objetivo especifico desta investigacdo que é identificar e
caracterizar os valores e as pressdes do contexto institucional sobre as instituicbes
investigadas.

O presente estudo restringiu-se a duas instituicdes de ensino superior da cidade de
Manaus: uma Universidade e um Centro Universitario. A opc¢do por investigar estas duas
modalidades de instituicbes de ensino superior fundamentou-se por conta de sua
importancia e peculiaridade em relagéo ao setor.

A Universidade Federal do Amazonas é enquadrada como entidade publica, mantida
pelo Governo Federal. O Centro Universitario do Norte é entidade com fins lucrativos,
classificado numa posicao intermediaria entre a universidade e as institui¢cdes isoladas, cuja
vocacgdo primordialmente é o ensino.

A UFAM adota o regime semestral e realiza um processo seletivo a cada ano. O
carater publico e sua tradicdo atuam como forte atrativo para o preenchimento de suas
vagas, por isso ndo se nota grandes esfor¢cos de marketing para atrair novos candidatos. O
Centro Universitario desenvolve seu projeto de crescimento por meio da diversificacdo na
oferta de cursos e do aumento de vagas. Utiliza algumas estratégias para atrair candidatos,
como prego, infra-estrutura, financiamento préprio, possibilidade de intercdmbio e para

divulgar essas estratégias faz uso de propaganda ostensiva. Em 2008 fechou parceria com
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Laureate International Universities, utilizando a possibilidade de intercambio para mais de
18 paises como um servico diferencial, com a qual pretende destaca-se em relacdo as suas
concorrentes diretas.

As duas instituicbes de ensino estdo imersas em um ambiente, sendo por ele
diretamente influenciada. Entre as pressfes do contexto ambiental as quais as instituicoes
devem responder encontram-se outras instituicdes, que acabam tendo sua acdo
organizacional monitorada e, quando considerada legitima, copiada por outra institui¢éo
como uma forma de também obter legitimidade de suas aces e praticas. Por isso, é
importante caracterizar como 0 ambiente institucional é percebido pelas instituicbes
pesquisadas e quais as pressdes ambientais a que estdo expostas, para posteriormente fazer
uma relag¢do com a cultura organizacional.

O sistema de ensino superior brasileiro, desde sua génese, é altamente
regulamentado, obrigando as instituicdes a adequar-se as normas e mecanismos formais de
coercdo determinados pelo Estado. A legislacdo que regulamenta a educacdo superior
possibilita que as IES possam assumir diversos formatos, como universidades, centros
universitarios, faculdades isoladas, institutos superiores de educacdo, entre outros. No
entanto, apesar dessa abertura, as IES acabam por adotar estruturas e praticas
administrativas semelhantes, numa tendéncia isomorfica, apresentada por DiMaggio e
Powell (1983), como uma forca restritiva que pressiona as IES a assemelhar-se umas com
as outras, principalmente quando séo confrontadas com as mesmas condi¢Ges ambientais.

Esta forca restritiva pode ser coercitiva, mimeética e normativa. Entre as forcas
coercitivas do contexto institucional das IES estdo as regulamentacOes determinadas pela
legislacdo educacional. Em relacdo ao aspecto mimético, instituicbes de pequeno porte ou

recém criadas buscam assemelhar-se a institui¢cdes tradicionais e de grande porte, publicas
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ou privadas. Assim, acabam por importar modelos de gestéo, arranjos tecnoldgicos e outras
praticas que foram consideradas legitimas por outras instituicbes. A forca normativa do
contexto institucional estd configurada na regulamentacdo dos conselhos profissionais, que
acabam por restringir as acoes da IES.

Feitas estas consideracdes, procede-se a identificacdo e caracterizacdo do conjunto
de valores e de pressbes do contexto institucional que atuam sobre as instituicbes

investigadas, possivel em funcédo da triangulacdo dos dados primarios e secundarios.

4.2.1 O Ambiente Institucional

As IES desenvolvem suas atividades e interagem constantemente com o ambiente,
objetivando o cumprimento de sua missdo. As interacdes realizadas formam o cenéario onde
irdo atuar, que deve ser percebido e interpretado como uma forma de garantir sua
continuidade. Dificilmente a instituicdo de ensino podera sobreviver se ndo conseguir
posicionar-se estrategicamente diante das demandas do ambiente, exigindo de seus

dirigentes especial atencdo com as situacfes que estdo ocorrendo ao redor.

/—\
e Hostil Q * Poucas

® Previsivel mudangas e Conservador

Figura 9 (4): Interpretacdo do ambiente elaborada pelos dirigentes da UFAM
Fonte: dados primarios
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A Figura 9 (4) apresentada acima sintetiza a interpretacdo do ambiente elaborada
pelos dirigentes da UFAM. Tomando por base as respostas dos questionarios, 0 ambiente
percebido pelos dirigentes da UFAM se apresenta como hostil, previsivel, restritivo e
conservador. A instituicdo é afetada por diversas forcas do ambiente, sejam legais,
econbmicas, politicas, tecnologicas e sociais, porém estas forcas ndo mudam com
freqiéncia ou de maneira drastica. As universidades de modo geral, e a UFAM néo esta
fora deste contexto, tém recebido duras criticas acerca de sua capacidade para estabelecer
estratégias mais criativas, inovadoras e efetivas no sentido de enfrentar as mudancas, rever sua
relacdo com o ambiente, redefinir sua missdo e adaptar produtos e processos as novas

demandas da sociedade.

e Muito e Dificil de
regulado e Dinamico antecipar e Complexo
mudancas

Politico-Legal Tecnoldgico

CENTRO

Figura 10 (4): Interpretacdo do ambiente elaborada pelos dirigentes do Centro
Universitario
Fonte: dados primarios
A Figura 10 (4) sintetiza a analise do ambiente elaborada pelos dirigentes do Centro
Universitario, percebido como sendo muito regulado, dinamico, complexo e dificil de

antecipar as mudancas, considerando o entendimento de que estas acontecem de forma

muita mais acelerada.
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Esta forma diferenciada de analisar e perceber os componentes do contexto
institucional esta relacionada com o esquema interpretativo dos dirigentes, com base em
crencas e valores individuais e compartilhados coletivamente e a condi¢do peculiar de cada
instituicio. A UFAM € uma universidade publica, com 100 anos de tradicdo, sem
competidores diretos, regulada por um rigido aparato legal. O Centro Universitario é uma
instituicdo privada, com menos de 20 anos de atuacdo, inserida em um ambiente cada vez
mais competitivo, e por isso precisa desenvolver esforcos maiores para sobreviver e
conquistar clientes e legitimidade.

As instituicbes de ensino investigadas percebem de maneira diferenciada o ambiente
em que estdo inseridas, corroborando com a afirmacdo feita por Machado-da-Silva,
Fonseca e Fernandes, (1999), que a apreensdo de aspectos do ambiente seria uma
elaboracdo cognitiva, reflexo do posicionamento dos atores sociais diante do mundo
sociais. Assim, evidencia-se a compreensdo e visualizacdo de que o ambiente ndo é apenas
uma realidade concreta e exterior, teoricamente construido e objetivamente percebido, mas
sim construcdo social, resultado do compartilhamento de valores e crencas e, por isso
mesmo, sujeito a diferentes interpretacdes por parte dos atores organizacionais.

Esta logica serve de referéncia para a interpretacdo que os dirigentes fazem das
exigéncias institucionais e do ambiente, com bases em esquemas interpretativos proprios,
funcionando “como filtros que influenciam a maneira como as organizagdes avaliam o
contexto ambiental” (ANDRADE FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2002). Esta ideia é
reforcada pela vertente cognitiva da teoria institucional (SCOTT, 2001; BERGER;
LUCKMANN, 2003), considerando a percepcdo do cotidiano como sendo um ato de
interpretar, subjetivamente, a realidade, a partir da coeréncia estabelecida entre 0s

esquemas de referéncias e 0s aspectos cognitivos.
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Os dirigentes interpretam a realidade da organizacdo e atribuem sentido a essa
condicdo de forma diferenciada, repercutindo na forma como identificam as pressdes que

impactam sobre a instituicdo, apresentadas no topico a seguir.

4.2.2 Pressdes isomorficas

Face ao contexto ambiental anteriormente caracterizado, os dirigentes das
instituicbes de ensino identificaram o conjunto de press@es institucionais que exercem
influéncia sobre as instituicGes pesquisadas, sintetizadas na Figura 11 (4), resultado da

triangulacdo entre os dados primarios e secundarios.

Concorr s
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Figura 11 (4): Aval / As pressdes percebidas
pelos dirigentes das IES pesquisadas |n5tltkf::|gc?r?a|
Fonte: Dados primarios e secundarios

Similar a caracterizagdo do ambiente institucional, percebido de forma diferenciada

pelas duas instituicfes, as pressdes ambientais também foram bem diversificadas, o que



114

indica que os dirigentes de cada instituicdo tém uma forma peculiar de avaliar o ambiente
no qual estdo inseridos, pois cada um avalia a partir do conjunto de valores e das
especificidades de cada instituicdo. A Unica congruéncia entre as instituicdes configura-se
no entendimento de que a avaliacdo institucional, como uma forte pressdo coercitiva,
impacta significativamente tanto na organizacdo quanto no funcionamento das instituicoes
de ensino.

Entre as outras pressdes significativas oriundas do contexto institucional, o Centro
Universitario identifica 0 aumento da concorréncia entre as instituicbes por alunos e mais
espaco no mercado; as exigéncias advindas da sociedade por maior qualificacdo do quadro
docente, e por fim, a pressdo pela diversificacdo, principalmente na oferta de cursos. Os
dirigentes da UFAM apontam o aumento de vagas, principalmente no horario noturno, a
interiorizacdo como as pressfes de maior impacto sobre a instituicdo. Analisam-se, na

sequéncia, estas pressdes.

4.2.2.1 Concorréncia

As instituicBes privadas, entre elas os centros universitarios, enfrentam dificuldades
marcantes por conta de um cenario de intensa concorréncia, resultado da politica
governamental que estimulou a expansdo do sistema de ensino superior, favorecendo a
participacao de novos entrantes no setor.

A concorréncia desenfreada estabelece novas correlacbes de forca entre as
instituices, que passam a atuar em ambientes cada vez mais incertos. As organizacfes, em

tempos de incertezas, tratam de moldarem-se umas as outras, gerando o isomorfismo
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mimetico (DIMAGGIO; POWELL, 2003). Assim € que as instituicdes de ensino privadas
se defrontam com uma realidade muito semelhante quando se observa questdes como
portfélio de servicos, ofertas de cursos, precos, infra-estrutura e estratégias de mercado.
Internamente, as instituicdes também se assemelham com relacdo a dependéncia das
mensalidades, pressdo por resultados exercida pelas mantenedoras, baixa qualificacdo
docente, grande quantidade de alunos por sala, pesquisa incipiente, cursos de baixo custo
operacional, entre outros fatores.

Este desenho é perfeitamente aplicado ao ambiente institucional de ensino em
Manaus, que concentra 16 instituicdes de ensino superior privadas, acirrando a
concorréncia pela preferéncia dos futuros alunos. Como conseqliéncia, as institui¢cbes de
ensino superior, assim como em qualquer outro ramo de atividade, estdo sujeitas as
condi¢cdes competitivas do mercado, tendo que disputar de forma acirrada recursos e
clientes.

Este cenario mercadologico aponta para uma dificuldade que o setor privado esta
enfrentando: a oferta esta maior do que a demanda, mesmo considerando o aumento de
programas de crédito estudantil desenvolvidos pelos Governos Federal e Estadual, que
contribuem para a populacdo de baixa renda manter vivo o sonho de cursar uma graduacao
superior. Segundo dados do Censo da Educacdo Superior 2007, realizado pelo Inep, 35%
das vagas oferecidas por instituicGes publicas e privadas de Ensino Superior do Amazonas
ndo foram preenchidas em 2007. No total de vagas abertas nos vestibulares e demais
processos seletivos de 2007 (8.808 pela rede publica e 37.934 pela rede privada), somente
30.241 foram ocupadas. Isso significa dizer que 16.501 bancos universitarios

permaneceram vazios depois de aplicados 0s processos seletivos.
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A maioria significativa das vagas ndo preenchidas nos vestibulares e demais
processos seletivos de 2007 pertence a instituicdes de ensino superior privadas, no total sdo
16.293, equivalente a 99% dos postos ndo ocupados. Enquanto as instituicbes de ensino
superior publicas respondem por apenas 1% das vagas ndo preenchidas. Adiciona-se a esta
questdo, o fato de que o aumento de vagas cresce em média 5,2%, porém, no outro lado o
numero de ingressos aumentou apenas 1%.

Numa andlise preliminar, considera-se que este fenbmeno pode estar relacionado a
proximidade de esgotamento da capacidade de pagamento dos alunos numa relacéo direta
com a crise econdmica mundial, que afetou significativamente as empresas do Pdlo
Industrial de Manaus — PIM, cuja producdo € voltada quase que exclusivamente para
exportacdo. Por essa razdo, o Amazonas registrou em 2008 o desligamento de 51.542
pessoas somente no setor industrial. Tendéncia que se mantém nos primeiros meses de
2009, com a diminuicdo de mais 25.810 postos de trabalho, conforme dados do Cadastro
Geral de Empregados e Desempregados — CAGED.

Os dados analisados revelam um quadro critico e bastante competitivo para a
educacdo superior no Amazonas, principalmente para o setor privado. A conquista e a
manutencdo de uma fatia de mercado cada vez mais em retracdo pressionam o Centro
Universitario a obter vantagens sobre seus concorrentes para garantir sua sobrevivéncia no
cenario econdmico contemporaneo. Esta pressdo ndo se aplica a UFAM, por ser a Unica

instituicdo publica federal do Estado a mesma né&o tem concorrentes diretos.

4.2.2.2 Formagao do Quadro Docente
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O Centro Universitario reconhece como pressdo a qualificacdo do corpo docente,
considerando o aspecto coercitivo, devido as imposicdes legais constituidas pela LDB e a
pressdo da prépria sociedade, que se tornou mais significativa apds a ampla divulgacao
pelos meios de comunicacdo dos resultados da avaliacéo institucional.

Numa pesquisa realizada em 2008 pela Laureate International Universities, quando
da formacdo da parceria com o Centro Universitario, a qualificacdo do corpo docente foi
apontada como um aspecto critico. Este dado ganha maior relevancia se confrontado com
resultado da pesquisa realizada pela empresa Perspectiva Tecnologia da Informacéo,
divulgada em meio impresso, que aponta a qualificacdo docente como umas das variaveis
de maior influéncia para o futuro universitario na hora de escolher uma instituicdo de
ensino superior. A qualificacdo docente é mais importante que infra-estrutura, menor preco,
avaliacdo da instituicdo junto ao MEC e envolvimento da IES com a comunidade, entre
outras variaveis. Na opinido de E3, “a formacdo do quadro docente é um aspecto muito
relevante para atrair e manter o aluno na instituicdo. Ndo se pode falar de qualidade de
ensino quando ndo se tem um bom quadro de professores”.

Analisando dados do ano de 2004, quando a instituicdo foi credenciada como
Centro Universitario, e comparando com dados atuais, tem-se a situacdo sintetizada na

Tabela 13 (4), conforme a seguir:

Tabela 13 (4): Evolucdo da Qualificacdo Docente do Centro — 2004 -2009
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Qualificacdo Docente 2004 | % Total 2009 | % Total A %

Doutor 15 3,55 24 4,00 60,00
Mestre 146 34,52 202 33,67 38,36
Especialista 225 53,19 350 58,33 55,56
Graduado 37 8,75 24 4,00 -35,14
Total 423 100,0 600 100 41,84

Fonte: instituicdo pesquisada

O numero total de professores cresceu 41,8%, passando de 423 para 600. A
evolugdo no nimero de doutores e mestres considerando os dois anos em andlise foi de
60,00% e 38,36%, respectivamente. Porém, ao considerar o percentual em relacdo ao
numero total de professores, o numero de doutores corresponde a 4% e o numero de
mestres a 38,36%. Situacdo que € bem semelhante a 2004, apresentando um leve
crescimento em todos os indicadores, mas insuficiente para que os dirigentes deixem de
perceber a qualificacdo docente como uma forte pressdo que o Centro Universitario precisa
equacionar.

Neste contexto € que se insere a proposta dos 04 Minter em andamento, objetivando
apresentar um quadro de docente com maior qualificacdo, coerentemente com o valor
qualidade de ensino. Assim, o Centro procura adequar-se aos requisitos ambientais,
buscando legitimidade junto a sociedade e minimizar os riscos provocados pelas incertezas
gue atinge o setor, aumentando suas chances de sobrevivéncia (MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA, 1996)

Por outro lado, a qualificacdo do corpo docente néo exerce pressdo sobre UFAM,

visto que seu quadro é composto de 45,61% doutores, 34,21% mestres, 19,73 de
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especialistas e apenas 0,46% graduados. Associada a esta questdo, ha também a tradicdo da

instituicdo, que confere maior grau de legitimidade junto a sociedade local.

4.2.2.3 Diversificagdo na Oferta de Cursos

Como visto anteriormente, a conseqiiéncia da expansao do ensino superior privado,
principalmente pds-década de 90, foi o acirramento da concorréncia, provocando
dificuldade para as instituicbes de ensino preencherem as vagas de alguns de seus cursos
mais tradicionais. Direito, Pedagogia, Servico Social e Letras vém perdendo apelo popular,
principalmente em funcdo da saturacdo do mercado, mudanca de interesse dos novos
egressos do ensino médio e a transformagdo no mercado de trabalho, que fez despontar o
interesse por novas areas de atuacdo, como é o caso das Engenharias, em suas diversas
modalidades, entre elas, Petrdleo e Gas, Ambiental, Produgdo Mecanica e outras.

Os dados estatisticos dos dois periodos em foco sdo utilizados para corroborar esta
afirmacéo, ao constatar que:

- O Curso de Direito correspondia a 7,29% do total de alunos matriculados,
atualmente esse percentual é 2,45%;

- O Curso de Pedagogia correspondia a 6,27% e atualmente a 2,11;

- O Curso de Letras correspondia a 3,11% e atualmente a 1,05%;

- O Curso de Servico Social correspondia a 11,77% e atualmente a 3,96.

Por outro lado, os novos cursos de Engenharia, ofertados somente a partir de 2008,
correspondem atualmente a 6,53% do total de alunos matriculados, com aproximadamente

1.358 alunos. Para E2, “mudangas no mundo trabalho, o desenvolvimento tecnologico, tudo
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isso esta exigindo também novas profissdes. Se a instituicdo ndo atender a essa expectativa,
fica de fora do mercado”.

Esse dado destaca uma preocupacdo das instituicdes de ensino, notadamente as
privadas, de atender ao mercado de trabalho, que atualmente passa por um processo de
diversificacdo dos varios setores produtivos e econémicos, provocando mudangas na
estrutura interna das instituicdes de ensino, que passaram a focar nas carreiras profissionais
de maior evidéncia, sobretudo nas areas de engenharias e tecnologias. Por essa razdo, o
Centro Universitario € pressionado a seguir tendéncia adotada por outras instituicdes,
principalmente dos grandes centros, que é diversificar cada vez mais a oferta de cursos,
substituindo os cursos com baixa procura por outros com melhor mercado, coerentemente
com o valor preocupacdo financeira. Tanto é assim que, considerando os dados de 2004 e
2009, tem-se uma evolucéo de 217,65% na diversificacdo da oferta de cursos.

A UFAM, embora ndo tenha destacado este topico como uma pressdo, nao esta
totalmente distante deste debate, ao projetar o crescimento de 20 novos cursos até 2012,
sendo 04 de Engenharia — Petroleo e Gas, Mecanica, Materiais e Quimica — e 02 na area de
Tecnologia — Midias Digitais e Sistemas de Informacao.

Esse dado corrobora a teoria, ao considerar que as instituicdes buscam conformar-se
as pressdes institucionais que sao aceitas e apoiadas pela sociedade, aumentando seu poder
de coercdo (SCOTT, 2001). Nesse sentido, fica evidenciada a idéia de que as
transformagcbes em curso reforcam ou provocam ruptura nos valores e regras
institucionalizados. No caso de ruptura, a instituicdo é coagida a mudar padrdes
estabelecidos, reorganizar sua estrutura e estabelecer novas estratégias (MACHADO-DA-

SILVA E FERNANDES, 1988).
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Similarmente, Meyer e Rowan (1977) afirmam que as organizagdes respondem as
pressdes ambientais ajustando suas estruturas e praticas as normas estabelecidas no
ambiente institucional, buscando garantir legitimidade e aumentar sua capacidade de
sobrevivéncia. Dessa forma, a preocupacdo atual dos dirigentes com a diversificacdo de
cursos reflete uma tendéncia mimeética, no qual as incertezas sdo substituidas por acbes que

se assemelham a outras que funcionaram adequadamente em outras instituicoes.

4.2.2.4 Avaliacgao Institucional

A avaliacdo institucional é o Unico ponto de congruéncia com relacdo as pressdes
ambientais percebidas pelas duas instituicbes pesquisadas, em funcdo da pressdo da
sociedade e dos dispositivos legais vigentes, que consolidou a avaliagdo como um dos
instrumentos para sustentacdo da qualidade do ensino superior. O alcance dos resultados da
avaliacdo, divulgados pela midia local e nacional, provoca uma forte expectativa da
sociedade em relacdo ao conceito que a instituicdo recebe e pressiona as instituicbes a
buscar resultados mais positivos, como forma de garantir legitimidade. Segundo um dos

entrevistados,

hoje ndo se tem mais ddvida sobre a importancia de se avaliar as instituicdes de
ensino, pois a partir de seus resultados a comunidade académica pode enxergar a
situacdo da instituicdo, do quadro docente e dos cursos e propor ajustes quando
necessario. Se quer qualidade é bom comecar a pensar em deixar de lado medidas
paliativas, aquela tentativa de preparar o aluno para 0 ENADE s6 no Gltimo ano,
por exemplo. Isso € tentar esconder a realidade. E preciso cuidar da formagéo do
aluno ao longo de todo processo académico. Isso é que a sociedade espera da
instituicdo (E5).
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A UFAM teve 17 cursos avaliados no ultimo ENADE (2008), sendo que trés com
conceito 4, treze cursos com conceito 3 e um com conceito 2. O Centro Universitario teve
15 cursos avaliados, apresentando 0s seguintes resultados: oito cursos nao receberam
conceito, pois ainda ndo finalizaram nenhuma turma; dois receberam conceito 3 e cinco
receberam conceito 2.

Para os dirigentes das instituicdes, a avaliacdo é uma forte pressdo, a medida que se
que se tornou preocupacdo essencial para a melhoria das IES e para a conquista de maior

legitimidade.

A sociedade j& estad mais habituada com a avaliacao institucional. Ela cobra bons
resultados da instituicdo. Os alunos, que antes viam com descaso o Provéo, hoje
sS40 mais conscientes, estdo preocupados com o conceito que irdo carregar para a
vida toda. E aquele que ainda esta cursando o ensino superior também esta mais
atento na hora de escolher uma instituigdo. Num mercado incerto e concorrido,
guem tem melhor conceito atrai parcela maior de alunos (E2).

De maneira geral, o que se percebe é que as duas instituicdes adotam uma resposta
de aquiescéncia em relacdo a avaliacdo institucional, respondendo positivamente e
conscientemente a pressao coercitiva imposta pelos mecanismos legais e pela sociedade,

buscando garantir apoio politico e legitimidade (OLIVER, 1991).

4.2.2.5 Aumento de Vagas
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Entre as pressdes significativas que exercem influéncia sobre a UFAM, o0s
dirigentes destacam a pressdo pela ampliacdo das vagas nos cursos noturnos. A demanda
principal vem de parcela da sociedade, principalmente aquela ja engajada no mercado de
trabalho, que nédo pode participar de cursos diurnos e Governo Federal, que pressiona as
universidades, acenando, inclusive com recursos “atrativos” do REUNI - Plano de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais. Nas palavras de um dos

entrevistados,

tem uma forte demanda por mais vagas no ensino publico, principalmente no
horéario noturno, onde a universidade ainda pode crescer, ndo apenas em termos
de vagas, mas também considerando a oferta de mais cursos para atender
necessidades mais especificas da regido (E9).

O Amazonas conta, atualmente, com 19 IES que apresentam grandes diferencas
entre si. Apenas 03 destas sdo publicas, as demais (84,2%) sdo privadas. As publicas sao
responsaveis por 8.808 vagas, das quais 4.805 sdo oferecidas pela UFAM, concentrando a
maior oferta de vagas no turno diurno (67,5%). Numa anélise preliminar, identifica-se que a
pressdo da sociedade por aumento de vagas ocorre em funcdo da incapacidade do ensino
publico atender significativa parcela proveniente do ensino médio, que corresponde a

91.728 somente na cidade de Manaus, segundo dados do INEP (2007).

a universidade esbarra num problema para aumentar as vagas... ela tem o 4°
maior orgamento da regido, mas nao é suficiente. Quando vocé pensa que uma
parcela significativa da populacdo ainda est4d fora dos bancos escolares. Fica
dificil... ndo basta apenas vontade. O Governo pressiona... até 2010 temos que
crescer 30%... a sociedade pressiona... eu pergunto: e os recursos? Sé com
vontade politica ndo é possivel crescer. E preciso ter planejamento (E10).
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Em resposta a esta pressdo, a UFAM adota posicionamento de conformidade,
promovendo a expansdo das vagas nos cursos noturnos, conforme dados dispostos na

Tabela 14 (4):

Tabela 14 (4): Evolucédo de vagas em cursos de graduagao — turno noturno

Ano Amg/l;ag%io de
2009 162
2010 207
2011 274
2012 389

Fonte: Instituicdo Pesquisada

A resposta de aquiescéncia da UFAM em relacdo a pressao por ampliagdo de vagas
nos cursos noturnos evidencia uma tentativa de garantir recursos, apoio politico e
legitimidade. Este posicionamento corrobora a teoria institucional, ao afirmar que a
concorréncia ndo sera apenas por recursos e clientes, mas também por legitimidade
institucional e apoio politico, conquistados por meio de variadas formas de processos

isomorficos (CARVALHO; VIEIRA, 2003).

4.2.2.6 Interiorizacéo
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O Amazonas é um Estado de proporcdes territoriais gigantescas, do ponto de vista

geografico é o maior Estado Brasileiro em superficie e seu territério ocupa uma area

correspondente a 18,38% do Territério Nacional e 41,06% da Regido Norte, possuindo 62

municipios. A populacao total do Estado de Amazonas é de 2.812.557 de habitantes, de

acordo com o Censo Demografico de 2000, realizado pelo IBGE. Tem 62 municipios e a

principal forma de acesso € por via fluvial e as enormes distancias sdo medidas em dias de

viagem de barco.
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Figura 12 (4): Mapa dos Municipios do Amazonas
Fonte: Portal do Governo

Conforme observado na Figura 12 (4), o Amazonas, por suas proporcoes

gigantescas, enormes distancias e sérias dificuldades de acesso, ndo se torna atrativo do

ponto de vista do lucro para as IES privadas. Assim, a tendéncia observada em algumas
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regides do pais, no qual as instituicdes privadas estdo se interiorizando em busca de novos
mercados ndo vale para a regido, cuja pressdo pela interiorizacdo demanda
majoritariamente sobre a UFAM.

Para atender as demandas do interior do Estado, a Universidade Federal do
Amazonas planejou a criacdo de 09 (nove) Pdlos de Atuacdo Académica, distribuidos
geograficamente através das calhas dos grandes rios. Os campi instalaram-se na sede das
principais cidades dos municipios 0s quais, no seu conjunto, compdem as microrregides.
Embora reconheca a legitimidade da pressdo pela interiorizacdo, um dos entrevistados
destaca que “maior desafio de implantar campi fora da capital é, sem ddvida nenhuma, as
condicdes financeiras. NOs estamos conseguindo avancar porque temos recursos do

REUNI” (E4).
4.2.3 Os valores prevalentes

Os valores prevalentes dos dirigentes das duas instituicdes de ensino investigadas,

identificados a partir da triangulacdo das fontes primarias e secundarias, podem ser vistos

de forma G S comparativa no Figura 11
Centro Universitdrio UFAM
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Figura 13 (4): Valores prevalentes das instituices investigadas
Fonte: Dados primarios e secundarios

A andlise a seguir apdia-se nos valores sintetizados na Figura 13 (4), resultado da
triangulacdo entre os dados primarios e secundarios. De modo geral, o Centro Universitario
enfatiza como seus valores prevalentes a sustentabilidade, a adequacéo legal, a qualidade de
ensino, a preocupacgéo financeira, a formagéo para o mercado, a responsabilidade social e a
inovacdo. A missdo da instituicdo foi apresentada por um dos dirigentes para reforcar

alguns destes valores:

Nossa missdo retrata os principais valores da instituicdo, como pode ver,
propiciar a sua clientela ensino superior de qualidade para aquisicao de valores,
competéncias e habilidades que lhe permitam o exercicio da cidadania com
melhores condi¢fes de empregabilidade, tendo como eixo norteador a busca de

um modelo de desenvolvimento sustentavel (E1 — grifo nosso).

Na sequiéncia, ressalta:

Olha, nés também temos que pensar que Somos uma institui¢do
privada, que precisa ter renda propria para se manter. A
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preocupacdo financeira € constante, a inadimpléncia tem
aumentado muito, fruto desta instabilidade econémica. S6 que a
instituicdo tem seus compromissos e ninguém guer saber se o aluno
paga ou néo (E1 — grifo nosso).

Para a UFAM o conjunto de valores prevalentes é tradicdo, adequacdo legal,
credibilidade, qualidade de ensino, formacdo humanistica, responsabilidade social e
sustentabilidade. A analise permitiu observar congruéncias e incongruéncias em relacdo aos
valores gque sustentam as duas instituicdes.

Os valores que mostram congruéncia entre a Universidade e o Centro Universitario
sdo adequacdo legal, qualidade de ensino, responsabilidade social e sustentabilidade.

A natureza dessa congruéncia esta relacionada com as mudancas impostas pelo
ambiente politico-legal, que exerce alta pressdo coercitiva sobre as instituicdes de ensino,
impondo a adequacao legal, configurada no conhecimento e no atendimento as exigéncias
da legislacdo que regulamenta o sistema educacional brasileiro como uma necessidade
basica para evitar sangbes e manter os direitos legais de funcionamento, provocando
alteracdes no comportamento da organizagao.

Ja a congruéncia entre os valores sustentabilidade, responsabilidade social e
qualidade de ensino reflete o posicionamento dos dirigentes em relacdo as pressdes do
ambiente social, que enfatizam estes valores como relevantes para garantir apoio politico e
legitimidade, destacando forte caracteristica isomorfica, tendéncia das instituigbes se
assemelharem umas as outras, quando submetidas as mesmas condi¢bes ambientais
(DIMAGGIO; POWELL 1983).

Por outro lado, as incongruéncias nascem da interpretacdo diferenciada do contexto

institucional em fungdo esquemas interpretativos de referéncia e peculiaridades das
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instituicOes. Estes esquemas, criados individualmente e socialmente compartilhados,
influenciam o modo de interpretacdo e interagdo com as pressdes do ambiente pela
organizacdo. Os esquemas interpretativos, por serem exclusivos de cada organizacéo,
garantem a existéncia de diversidade.

As pressdes institucionais e os valores estdo, portanto, delineados, o que permite
responder a segunda pergunta de pesquisa que havia sido desdobrada: quais as pressdes
ambientais (sociais, politicas e instrumentais) e os valores que impactam sobre as
organizagOes universitarias? Na secdo seguinte, caracteriza-se a cultura organizacional das

instituicOes pesquisadas.

4.3 Caracterizacao da Cultura Organizacional das IES

Este topico trata de caracterizar a cultura das duas instituicdes de ensino
investigadas, considerando a interpretacdo dos dirigentes e posicionamento destes em
relacdo a diferentes paradigmas de cultura organizacional dominante, conforme explicitado
por Martin (1992). Para atender a este objetivo, o dirigente deveria optar entre 0s
paradigmas de integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo. Ainda poderia escolher a
incidéncia simultanea dos trés paradigmas ou que nenhum deles se aplicava a sua
instituicdo. A Figura 14 (4) sintetiza os trés paradigmas, anteriormente detalhado no quadro

tedrico:
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Integracao Diferenciacao Fragmentacao
+Consenso; Subculturas; « Ambiguidade;
*Homogeneidade; +Consenso subcultural; «Complexidade
+Ausénsca de * Ambiguidade Realidades multiplas;

ambiguidade; gerenciavel, «Conflito necessario:
-Compartilhada pela +Conflito inevitavel. * Consenso temporério_

organizagéo;
«Centrada no Lider.

Figura 14 (4): os trés paradigmas de interpretativistas da cultura organizacional
Fonte: Martin (1992)

A predominéncia das respostas dos dirigentes das duas instituicGes recaiu sobre o
paradigma da diferenciagio como sendo o que melhor caracteriza a cultura de suas
instituicOes. Os dirigentes reconhecem a presenca de subculturas, de posi¢des conflituosas
sobre determinados rumos que a instituicdo possa seguir. Inclusive, os valores
institucionais, que poderiam sustentar uma maior coesdo, ndo sdo amplamente
compartilhados pelos membros da organizacdo. Os prdprios dirigentes estratégicos
reconhecem que a interpretacdo que eles fazem do ambiente e dos valores ndo é
completamente compartilhada e transmitida para toda a instituicdo, o que significa dizer
que eles tém o poder de influenciar a cultura, mas ndo de determiné-la.

A interpretacdo da cultura da instituicdo dentro de uma perspectiva diferenciada esta
diretamente relacionada com o esquema interpretativo adotado como referéncia pelos
dirigentes, que em razéo das suas diferentes funcdes, de suas crencgas e valores, acabam por

reconhecer a existéncia de subculturas.
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Uma questdo importante que precisa ser abordada é a congruéncia na interpretacao
da cultura da instituicdo, mesmo considerando interpretacfes diferenciadas do contexto
institucional, das pressdes isomorficas e dos valores prevalentes.

A construcdo do universo cultural de uma organizacéo € retratada quando se resgata
a sua historia e a de seus atores. Neste regaste € possivel encontrar um indicio importante
para entender essa congruéncia. O Centro Universitario, no seu processo de constituicao
adotou como “modelo” a UFAM, demonstrando forte tendéncia isomorfica. Corroborando
esta afirmacdo, o Centro contratou para 0s principais cargos estratégicos e taticos,
professores aposentados ou que estavam em busca de novos desafios, oriundos da UFAM.
Esta pode ser uma explicacdo para a semelhanca percebida entre as duas instituicdes,
quando se fala de estrutura administrativa, organizacdo académica e portfélio de cursos e da
interpretacdo da cultura da instituicdo, numa incidéncia do isomorfismo mimético.

Adiciona-se a essa discussdo a visdo de que a realidade social ndo tem existéncia
concreta, precisando primeiramente ser interpretada, sendo produto da experiéncia
subjetiva e dos esquemas interpretativos e cognitivos de referéncia. Assim, é possivel que
os dirigentes do Centro Universitario adotem referéncias passadas para analisar o momento
presente, 0 que também pode apoiar a congruéncia. Interessante observar que a forma
similar de caracterizar a cultura da organizacdo ndo deixa de apresentar elementos do
paradigma de integracdo, a medida que apresentam consenso sobre um ponto em comum,
sustentando a teoria em sua afirmacao de que a forma pura dos trés paradigmas é um tipo
ideal, ndo sendo possivel de encontra-la em uma Unica organizagéo.

Com isto, tem-se atendido ao terceiro objetivo, que é caracterizar a cultura das

instituicOes pesquisadas. Na seqiiéncia, a discussdo serd sobre a relacdo entre os valores e
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as pressdes do contexto institucional e a cultura organizacional das Instituicdes de Ensino

foco desta investigacao.

4.4 Contexto, valores e cultura organizacional

Neste topico pretende-se responder qual a relagdo entre os valores, as pressées do
contexto institucional e a cultura organizacional das instituicbes investigadas. Para isso,
retoma-se 0 quadro tedrico que da suporte a presente pesquisa. O foco de analise da relacdo
ambiente-organizacdo privilegiou teorias que tratam essa relagdo como sendo socialmente
construida, tomando por base o sistema de referéncia dos atores organizacionais, que se
apoOiam para interpretar a realidade na conjuncdo de elementos do contexto institucional,
aspectos cognitivos, valores e crencas. Destacam-se, considerando a vertente cognitiva da
teoria institucional, a importancia dos elementos simbolicos, das pressfes do contexto
institucional e dos valores nos arranjos estruturais e nas acdes organizacionais.

Ainda segundo o quadro teorico apresentado, evidenciou-se a relevancia dos
esquemas interpretativos dos atores sociais na analise das pressbes ambientais, na
interpretacdo dos valores e na significacdo da realidade, que tende a se refletir pela
organizacdo, repercutindo nas agdes estratégicas adotadas. Por outro lado, a no¢do do
paradigma da diferenciacdo evidencia que a organizacdo € constituida por diferentes
subculturas, cujas relacbes se fundam em valores, interesses, niveis de poder e praticas
profissionais diferenciadas, o que significa dizer que essa apreensao da realidade pode néo

ser consensual por parte dos atores ou mesmo grupos de atores organizacionais.
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Partindo deste entendimento e do posicionamento dos dirigentes das instituicbes
investigadas € possivel entender a relacdo entre os valores, as pressdes do contexto

institucional e a cultura organizacional, esquematizado na Figura 15 (4).

Recursos

Cllentes

Esquema

e o tative Valores e Crengas

Interpretacao

Resposta

Cultura Organizacional

Figura 15 (4): Relacéo entre contexto, valores e cultura organizacional
Fonte: elaboracdo prépria
No detalhamento da figura apresentada acima, infere-se que os dirigentes das

instituicOes de ensino investigadas identificam as pressdes ambientais a partir de seus
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esquemas interpretativos, baseado em um conjunto de crencas e valores comuns. Apds esse
mapeamento do ambiente, no qual os dirigentes identificam quais pressdes sdo realmente
criticas para a instituicdo, é possivel estabelecer respostas que, em ultima instancia,
orientam a acéo e repercutem na cultura organizacional, que de forma recursiva, incide
novamente sobre a analise do contexto ambiental. Assim, responde-se qual é a relacéo entre
os valores e as pressdes ambientais com a cultura organizacional das instituicbes
investigadas, atendendo ao quarto objetivo especifico. Na sequéncia, sera abordada a forma

como esses fatores repercutem na acdo dos dirigentes das duas instituicdes de ensino.

4.5 Repercussao dos valores e das pressoes nas agoes das
IES

A UFAM e o Centro Universitario avaliam o ambiente de forma diferenciada, por
conta de esquemas interpretativos e valores peculiares, elegendo um conjunto de pressoes
isomorficas que aponta como Unica congruéncia a avaliacdo institucional, questdo abordada
em tdpicos anteriores. Disso depreende-se que a linha fundamental de acdo adotada pelas
duas instituicdes segue cenarios diferentes e particulares, como se passa a demonstrar.

O Centro Universitario direciona sua acao para o crescimento do nimero de alunos,
assegurando dois ou mais processos seletivos por ano, assim como maior controle de
desisténcias e evasdes, orientando os coordenadores de curso a falar diretamente com os
alunos que ndo renovam matricula, em coeréncia com o valor preocupagdo financeira.
Ainda ancorada neste valor, a instituicdo trabalha para ampliar sua estrutura fisica e

maximizar a existente, por meio da ocupacéo total das salas de aula no horario noturno e
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politicas de incentivos para aumentar a matricula nos cursos diurnos, como precos
diferenciados e ofertas de notebooks para quem optar por estes horarios.

As duas instituicdes preocupam-se com a ampliacdo da estrutura fisica para atender
a demanda por novos cursos, principalmente o Centro Universitario que estad construindo
uma nova unidade e laboratérios para viabilizar a implantacdo do Curso de Medicina,
impulsionado pelos valores preocupacéo financeira e adequacéao legal.

O valor qualidade de ensino orienta as duas instituicdes, embora as acdes
implementadas adotem linhas diferenciadas. O Centro Universitario estabelece como a¢bes
prioritarias a contratacdo de professores titulados e a tentativa de qualificar melhor quadro
docente existente, incentivando por meio de bolsas e progressao na carreira, a participacao
em programas de Mestrado e Doutorado, assim como estruturou parcerias para a realizacdo
de Minter — Mestrado Interinstitucional, atualmente com quatro em andamento,
coerentemente também com o valor adequacéo legal. A UFAM trabalha na reorganizacédo
de seus projetos pedagogicos, buscando adequar 0s cursos para responder aos novos
desafios da aprendizagem, articulando a unido entre teoria e préatica e entre ensino, pesquisa
e extensdo. Para isso, discute a oferta de disciplinas introdutorias as areas de conhecimento,
revisao do sistema de pré-requisitos dos cursos, ampliacdo do acervo das bibliotecas para
permitir 0 acesso as fontes originais e aumento de bolsas de monitoria.

O Centro Universitario, ancorado no valor formacdo para o mercado, age no
sentido de que uma fragdo do seu corpo docente seja constituida por profissionais com larga
experiéncia de mercado, mesmo sem formacéo pedagodgica especifica ou com experiéncia
académica, considerando o equilibrio entre titulacdo e experiéncia profissional. Para a
UFAM, o critério prioritario é a contratacdo de professores titulados, com vocacgdo para a

pesquisa, coerentemente com o valor adequacao legal.
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O Centro Universitario encontra dificuldades para manter em seus quadros
professores em regime de tempo integral, principalmente os doutores. Assim, para ser
coerente com o valor adequacdo legal, procura vincular seus professores a projetos
especificos da instituicdo e para exercer funcdes administrativas. A UFAM, por sua vez,
concentra a maior parte de seus professores de tempo integral em atividades de pesquisas e
nos programas de pds-graduacao.

As duas instituicdes preocupam-se com a sustentabilidade. A UFAM criou a
Fazenda Experimental (FAEXP), localizada no quilémetro 38 da BR-174, rodovia que liga
a capital Manaus (AM) a Boa vista (RR). A Fazenda possui uma area total de 3000 hectares
de cobertura florestal original (mata primaria), dividida em dois prédios de alojamento,
refeitdrio, serraria, prédio do curso de quimica, além das areas destinadas a pesquisa e aos
experimentos agricolas e florestais da universidade. A proposta da Fazenda € estimular a
criacdo de projetos e solucdes tecnoldgicas para o desenvolvimento e a sustentabilidade da
regido amazoénica. Na mesma linha, o Centro Universitario criou a Estacdo Experimental,
campo de estudos que ocupa uma area de 270 hectares, proximo a Vila de Linddia, em
Itacoatiara (a 280 quildmetros de Manaus), com a finalidade de promover programas e
projetos que garantam a auto-sustentabilidade da populacéo local.

Motivado pelo valor inovacdo, o Centro Universitario institui o CDE — Centro de
Desenvolvimento Empresarial, cuja proposta inicial é compartilhar idéias e préaticas
promissoras que possam se transformar em projetos inovadores. O foco principal do CDE é
fechar parcerias com empresarios, empreendedores e pesquisadores das mais diversas areas,
estabelecendo um elo entre o espaco académico e o mercado. A UFAM, ancorada nos

valores credibilidade e tradicdo, estabelece parcerias com empresas e outras instituicdes
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de ensino para fomentar o desenvolvimento tecnologico e investir em pesquisas de
aplicabilidade pratica, coerentemente com o valor responsabilidade social.

Com base no que foi exposto até aqui, pode-se inferir que as duas instituicbes de
ensino estdo submetidas a um conjunto de pressdes isomorficas que contribuem para certa
homogeneizacdo. Porém, a forma como o grupo de dirigentes, em funcdo de esquemas
interpretativos peculiares, analisa as pressdes ambientais e a propria especificidade de cada
instituicdo, influencia o curso das acfes adotadas. As incongruéncias e congruéncias nas
acOes ocorrem em funcdo da forma com a instituicdo representa para si as pressdes
ambientais, segundo grau de valorizacdo ou concordancia (OLIVER, 1991).

Percebem-se, assim, estreita relacdo e também coeréncia entre as pressdes
ambientais e os valores externamente aceitos e compartilhados com o posicionamento dos
dirigentes de cada instituicdo e sua conseqlente repercussdo nas acGes empregadas,

respondendo ao quinto e ultimo objetivo especifico desta investigacéo.



138

5 Conclusotes e Consideracoes Finais

Recapitulando, o presente estudo enfoca a teoria institucional e a cultura
organizacional, visando responder a seguinte questao de pesquisa:

De que forma o contexto institucional do Ensino Superior influencia a cultura
organizacional nas IES publicas e privadas?

A busca pela resposta ao problema estabelecido apoiou-se na perspectiva
institucional, por abordar aspectos simbdlicos da realidade organizacional, fator relevante
guando se trata de investigar instituicGes de ensino sujeitas a presses isomorficas diversas.

O estudo possibilitou significativas descobertas e conclusdes, que serdo agora
exploradas. Um dado importante que a pesquisa pdde consolidar é a forte presenca do
isomorfismo coercitivo na constituicdo do contexto do ensino superior brasileiro, no qual as
instituicGes publicas e privadas se apresentam como dependentes em relacdo ao Estado,
assemelhando-se em suas respostas aos mecanismos legais. Nesse sentido, as instituicfes
de ensino demonstram aquiescéncia em relacdo a mecanismos de pressdo como novos
instrumentos de avaliacdo institucional, expansdo de vagas nos cursos noturnos e
qualificacdo do corpo docente, por exemplo, como estratégia para adquirir e manter sua
legitimidade e apoio politico. Dessa forma, conclui-se claramente que as pressdes
coercitivas exercem impacto sobre a estrutura organizacional, regras e procedimentos,
independente da esfera administrativa ou das dimensdes organizacionais.

Os fundamentos da teoria institucional chamaram a atencdo para a questdo de

ampliar o entendimento do ambiente, evidenciando a importancia dos elementos culturais,
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simbolicos e cognitivos, de normas e valores sociais, em adicdo aqueles de carater
eminentemente técnico e racional, com énfase na relacdo custo-beneficio. Nesta perspectiva
de analise, organizacdes e ambiente se entrelacam, influenciando o posicionamento dos
atores organizacionais, sua visdo de mundo e o delineamento de suas acdes e estruturas.
Contudo, o ambiente ndo € um dado exterior, percebido mecanica e racionalmente pelo
individuo. Ao contrério, ele é construcdo social, portanto, sujeito a interpretacdes, escolhas
e acOes coerentes com os valores e crencas individuais e compartilhadas coletivamente.

Nesse ponto merece destaque a importancia do conjunto de valores e crencas
consolidado internamente por cada instituicdo na compreensdao da sua relacdo com o
ambiente. Primeiro, a interpretacdo feita do ambiente pelos atores organizacionais funda-se
nos valores e crencgas, por meio dos esquemas interpretativos, esses Ultimos funcionam
como filtros que atribuem significado as pressées do ambiente, servindo de referencial para
a orientacdo das acdes organizacionais. Segundo, crencas e valores podem desencadear
processos de mudancas, no sentido de que alteragdes em suas estruturas exigem uma
readequacao dos arranjos organizacionais, restabelecendo as condic¢Ges para a legitimidade
aos padrBes socialmente aceitos. Meyer e Rowan (1977) evidenciaram que valores e
crencas institucionalizados na sociedade orientam acdes, estruturas e arranjos
organizacionais, em funcdo da busca pela legitimidade.

Aleém de sua complexidade interna, as duas instituicbes de ensino estdo inseridas em
um determinado contexto institucional com o qual estabelecem relagdes de influéncia entre
si e entre 0 ambiente e as proprias instituicdes. As pressdes ambientais decorrentes dessas
relagcGes passam pela interpretacdo dos dirigentes das instituicdes que adotam determinadas
acoes que podem provocar mudancas internas e influenciar mudancas externas, buscando

garantir sua sobrevivéncia.
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Este aspecto foi corroborado pela parte empirica desta pesquisa, ao concluir que
mesmo existindo forcas isomorficas pressionando as instituicdes de um mesmo campo a se
assemelharem entre si (DIMAGGIO;POWELL, 1983), os esquemas interpretativos
determinam diferentes cursos e diferentes acdes adotadas pelos dirigentes (MACHADO-
DA-SILVA ; FONSECA, 1993).

A andlise das acOes das duas instituicdes de ensino pesquisadas alinha-se a esta
conclusdo, ao apontar acdes diferentes em face do mesmo contexto institucional,
reconhecendo a perspectiva de que o0 ambiente possui aspectos objetivos com diferentes
interpretacdes subjetivas dos atores sociais (BERGER; LUCKMANN, 2003). Assim, a
acao adotada reflete a visdo de mundo dos dirigentes, emergindo como respostas a maneira
como lidam com as pressdes do contexto institucional. Dessa forma, a compreensao da
acao organizacional esta ligada com a compreensao simultanea do conjunto de pressdes do
ambiente institucional que orientam para o isomorfismo entre as instituicdes de ensino, que
também esta relacionada com a compreensdo da capacidade de interpretacdo dos atores
organizacionais deste mesmo conjunto de pressfes. A acdo adotada ndo € resultado de uma
reacdo mecanica, mas de interpretacGes que seus dirigentes fazem do ambiente técnico e
institucional.

Portanto, o presente trabalho sugere que existe consisténcia no alinhamento das
pressdes ambientais e dos valores que influenciam as decisfes e a¢Oes adotadas pelas
instituicbes de ensino. Outra conclusdo corroborada por esta investigagdo € que a
diversidade percebida nas acgOes organizacionais, mesmo considerando as pressdes
institucionais isomorficas fortes, € possivel em funcdo da nocdo de interpretacdo e re-

interpretagéo continua dos atores sociais.
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Com base nas conclusfes levantadas é possivel responder ao problema de pesquisa
proposto: de que forma o contexto institucional do Ensino Superior influencia a cultura
organizacional nas IES puablicas e privadas? Afirma-se que as pressdes do contexto
institucional exercem influencia na cultura organizacional, repercutindo nos valores e nas
crencas tradicionais das duas instituicbes de ensino, assim como no plano de acdo, nos
arranjos operacionais e na maneira de interpretar o préprio ambiente. Porém, os resultados
encontrados evidenciaram que 0 mesmo contexto institucional de referéncia levou as duas
instituicGes a acOes diferenciadas, baseadas na maneira como os dirigentes interpretaram a
realidade e delimitaram suas atuacdes.

Estudos semelhantes envolvendo outras instituicdes de ensino pertencentes ao setor
educacional do Estado seriam de elevada importancia empirica, pois este conjunto de
estudos tornaria possivel uma maior compreensdo de como 0 contexto institucional
influéncia a cultura organizacional.

Sugere-se também estudos que busquem aprofundar a percepcdo do contexto
ambiental por parte dos dirigentes dos niveis estratégicos e taticos e a conexdo com as
estratégias gerenciais em instituicbes de ensino superior publicas e privadas, destacando

congruéncias e incongruéncias entre os dois niveis de dirigentes.



142

Referéncias

AKTOUF, O. O Simbolismo e a Cultura de Empresa: dos abusos conceituais as licdes
empiricas. In: CHANLAT, J. F. (Org.). O Individuo na Organizagdo - dimensdes
esquecidas. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

ALMEIDA, M. H. et al. Debate: crise e reforma do sistema universitario. Novos Estudos
Cebrap, n° 46, p. 143-167, nov. 1996.

ALVES, S. Racionalidade, carisma e tradicdo nas organizacbes empresariais
contemporaneas. Recife: Ed. UFPE, 2003.

ALVES, Sérgio. Revigorando a cultura da empresa. Sdo Paulo: Makron Books, 1997.

AZANHA, J. M. P. et al. Planos e politicas de educacdo no Brasil: alguns pontos para
reflexdo. In: AZANHA, J. M. P. et al. Estrutura e funcionamento da educacao bésica.
Sao Paulo: Thomson, 1998.

AZANHA, José Mario Pires. Planos e Politicas de Educacdo no Brasil: alguns pontos
para reflexdo. In: Estrutura e Funcionamento da Educacdo Basica. Leituras. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2004.

BABBIE, E. Métodos de pesquisas de survey. Belo Horizonte: UFMG, 1999.

BARBOSA, Livia. Cultura e Empresas. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Ed., 2002.

BARDIN, Laurence. Andlise de contetdo. Trad. Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro.
Lisboa: Edicbes 70, 2002.



143

BARROS, Aidil de Jesus P.; LEHFELD, Neide A. de Souza. Projeto de pesquisa:
propostas metodoldgicas. Petropolis: Vozes, 2003.

BERGER, P.; LUCKMANN, T. A Construgdo Social de Realidade: Tratado de
Sociologia do Conhecimento. Traducdo Floriano de Souza Fernandes. 23. ed. Petrépolis:
Vozes, 2003.

BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Fundamentos de comportamento
organizacional. Rio de Janeiro: LTC, 2006.

BRASIL. Censo da Educacéo Superior: 1991-2004. Brasilia: INEP, 2006.

BRASIL. Censo da Educacéo Superior: 2007. Brasilia: INEP, 2009.

BRASIL. Ministério da Educacdo. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais.
Educacao Superior Brasileira 1991-2004: Amazonas. Brasilia, 2004.

BRITO, Rosa Mendonga de. 100 anos da UFAM: Da Escola Universitaria Livre de
Manads a Universidade Federal do Amazonas. Manaus: Edua, 2004.

BRYMAN, A. Research methods and organization studies. 2" ed. London: Routledge,
1992.

CARVALHO, C. A.; VIEIRA, M. M. F. Organizagdes, cultura e desenvolvimento local:
a agenda de pesquisa do observatdrio da realidade organizacional. Recife: Editora UFPE,
2003.

CARVALHO, Cristina Amélia Pereira; VIEIRA, Marcelo Milano Falcdo. O poder nas
organizac0es. S&o Paulo: Thomson Learning, 2007.



144

CENTRO UNIVERSITARIO DO NORTE. Histérico do UNINORTE. Disponivel em:
<http://www.uninorte.com.br>. Acesso em 10 jul. 2009.

CLEGG, Stewart R.; HARDY, Cynthia. Introducdo: organizagdo e estudos organizacionais.
In: CLEGG, Stewart R.; HARDY, Cynthia; NORD, Walter R. (Org). Handbook de
estudos organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 1999.

CRESWELL, J. W. Projetos de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto.
Traducdo Luciana de Oliveira da Rocha. 2. ed. Porto Alegre: Artmed, 2007.

CUNHA, Luiz Antdnio. A Universidade Critica. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 2000.

CUNHA, Luiz Antbénio. A Universidade Tempora: da Col6nia a era de Vargas. Rio de
Janeiro: Francisco Alves, 1986.

CUNHA, Luiz Antbnio. Ensino Superior e Universidade no Brasil. In: Lopes, E.M.T. et al.
500 anos de educacédo no Brasil. Belo Horizonte: Auténtica, 2000.

DIMAGGIO, Paul J.,, POWELL, Walter W. The iron cage revisited: institutional
isomorphism and collective rationality in organizational fields. American Sociological
Review, v.48, p.147-60, 1983.

DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W. The New Institutionalism in Organizational
Analysis. Chicago and London: The University of Chicago Press, 1991.

FACHIN, Roberto C.; MENDONCGCA, J. Ricardo C. de. Selznick: uma visdo da vida e da
obra do precursor da perspectiva institucional na teoria organizacional. In: VIEIRA,
Marcelo Milano F.; CARVALHO, Cristina Amélia P. (Org.) Organizacdes, instituicdes e
poder no Brasil. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2003.



145

FAVERO, Maria de Lourdes de A. Universidade e poder. Andlise critica/fundamentos
historicos: 1930-45. Rio de Janeiro: Plano, 2000.

FAVERO, Maria de Lourdes. A UNE em tempos de autoritarismo. Rio de Janeiro: UFRJ.
1994,

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo dicionario Aurélio versédo 5.0 edicdo
revista e atualizada: Dicionério eletrdnico. Curitiba: Positivo, 2006, Cd-rom, Microsoft
Windows 98, 2000 ou XP com internet explorer.

FONSECA, Valéria da; MACHADO-DA-SILVA, Clovis L.. Conversacdo entre
abordagens da estratégia em organizacgdes: escolha estratégica, cognicdo e instituicao.
OrganizacOes e Sociedade, v. 9, n. 25, 2002.

FONSECA, Valéria Silva. Abordagem institucional nos estudos organizacionais: bases
conceituais e desenvolvimentos contemporéneos. In: VIEIRA, Marcelo Milano F;
CARVALHO, Cristina Amélia P. (Org.) Organizagdes, instituicbes e poder no Brasil.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2003.

FONTANA, A.; FREY, J. H. The interview: from neutral stance to political involvement.
In N. Denzin & Y.S. Lincoln (orgs.), Handbook of qualitative research. London: Sage
Publications Inc., 2000.

FRANCO, Maria Laura Puglisi Barbosa. Anélise de conteudo. Brasilia: Plano Editora,
2003.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formacéo, tipologias e impactos. Sdo
Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sdo Paulo, Atlas, 2008.



146

GODOQY, Arilda Schmidt. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de
Administracdo de Empresas, v. 35, n. 3, p. 20-29, mai./jun. 1995.

Goulart, Sueli, Marcelo Milano Falcdo Vieira & Cristina Amélia Carvalho. Universidades
e Desenvolvimento Local: Uma abordagem Institucional. Porto Alegre: Sagra Luzzatto,
2005.

HAGUETTE, Teresa Maria Frota. Metodologias qualitativas na Sociologia. Petrdpolis:
Vozes, 1995.

HAIR JR, Joseph F. et al. Fundamentos de métodos de pesquisa em administracéo.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

HALL, Richard H. Organizacgfes: estrutura e processo. Rio de Janeiro, Prentice-HALL,
1984.

HARVEY, David. Condic¢éo pds-moderna. Sdo Paulo: Loyola, 1994.

HOSFSTEDE, G. Culturas e organizacdes: compreender a nossa programagao mental.
Lisboa: Silabo, 1991.

KUHN, T.S. A estrutura das revolucdes cientificas. Sdo Paulo, Perspectiva, 1978.

LAVILLE, Christian; DIONNE, Jean. A construcdo do saber: manual de metodologia da
pesquisa em ciéncias humanas. Porto Alegre, RS: Artes Médicas Sul; Belo Horizonte, MG:
Universidade Federal de Minas Gerais, p.41-43, 1999.

LEAO JR, Fernando Pontual de Souza. Formacdo e estruturacio de campos
organizacionais: um modelo para analise do campo cultural. Anais do XXVI
ENANPAD, Salvador, 2002.



147

LUDKE, Menga; ANDRE, Marli. E. Pesquisa em educacéo: abordagens qualitativas. S&o
Paulo: EPU, 1986.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L., FERNANDES, Bruno H. Rocha. Mudanca
ambiental e reorientacdo estratégica: estudo de caso em instituicdo bancaria. Revista de
Administragdo de Empresas, v. 38, n. 4, p. 46-56, 1998.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L.; FONSECA, Valéria Silva da. Estruturacdo da
estrutura organizacional: o caso de uma empresa familiar. Organizacfes & Sociedade, v.
1,n.1, p. 42-71, 1993.

MACHADO-DA-SILVA, Clévis L.; FONSECA, Valéria Silva da; CRUBELLATE, Jodo
Marcelo. Estrutura, agéncia e interpretacédo: elementos para uma abordagem recursiva
do processo de institucionalizagdo. Revista de Administragdo Contemporénea, v. 9, 12 ed.
especial, p. 9-39, 2005.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L.; FONSECA, Valéria Silva da; FERNANDES, Bruno
H. Rocha. Mudanca e estratégia nas organizac@es: perspectivas cognitiva e institucional.
In: VIEIRA, Marcelo Milano F.; OLIVEIRA, Lucia Maria B. de. (Orgs). Administracdo
Contemporanea: perspectivas estratégicas. Sao Paulo: Atlas, 1999.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L.; GONCALVES, Sandro A. Nota técnica: a teoria
institucional. In: CLEGG, Stewart R.; HARDY, Cynthia; NORD, Walter R. (Org).
Handbook de estudos organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 1999.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L; ANDRADE FILHO, J. C. de. Mudanga ambiental e
posicionamento estratégico em organizacGes: analise de trés instituicbes de ensino
superior. Anais do I ENEO, 2002.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis. L., GUARIDO FILHO, Edson Ronaldo;
NASCIMENTO, Mauricio Reinert; OLIVEIRA, Patricia T. Institucionalizagdo da mudanca
na sociedade brasileira: o papel do formalismo. In: VIEIRA, Marcelo Milano F.;
CARVALHO, Cristina Amélia P. (Org.) Organizacdes, instituicdes e poder no Brasil.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2003.



148

MACHADO-DA-SILVA, Cldvis. L.; BARBOSA, Solange de Lima. Estratégia, fatores de
competitividade e contexto de referéncia das organizagdes. Revista de Administracéo
Contemporanea, v. 6, n. 3, p. 07-32, 2002.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis. L.; FONSECA, Valéria. Silva da. Competitividade
organizacional: uma tentativa de reconstrucdo analitica. Organizagdes & Sociedade, v. 4,
n.7,p. 97-114, 1996.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATQOS, Eva Maria. Fundamentos de Metodologia
Cientifica. 5% edicdo. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MARCONI, MARINA DE ANDRADE; LAKATOS, EVA MARIA. Técnicas de
Pesquisa. 62 edicdo. Sao Paulo: Atlas, 2007.

MARTIN, James. A Grande Transicdo: usando as sete disciplinas da engenharia da
empresa para reorganizar pessoas, tecnologia e estratégia. Sdo Paulo: Futura, 1996.

MARTIN, Joanne. Culture in organizations: three perspectives. New York: Oxford
University Press, 1992.

MASSETO, Marcos (Org.). Docéncia na Universidade. Campinas: Papirus, 2000.

MATTAR, Fauze Najib. Pesquisa de marketing. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

MEYER, J. W. & SCOTT, W. R. Organizational Environments: Ritual and Rationality.
Beverly Hills: Sage Publications, 1983.

MEYER, John; ROWAN, Brian. Institucionalized organizations: formal structure as
myth and ceremony. The American Journal of Sociology, v.83, p.340-363, 1977.



149

MILES, M. B.,; HUBERMAN, A. M. (1994). Qualitative data analysis: An expanded
sourcebook. Thousand Oaks, CA: Sage.

MINAYO, M.C. de S. (Org.) Pesquisa Social: Teoria, Método e Criatividade. Rio de
Janeiro: Vozes, 2003.

MINTZBERG, Henry et al. Safari de Estratégia: um roteiro pela selva do planejamento
estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizagao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, Fernando C. Prestes; VASCONCELOQOS, Isabella F. Gouveia de. Teoria geral da
Administracdo. Sao Paulo: Pioneira, 2006.

MOURAO, Arminda Raquel B. Radiografia da Situacdo da Mulher na Universidade do
Amazonas. In: PASSOS, Elizete Silva. (Org.). UM MUNDO DIVIDIDO. 1 ed. Bahia:
Editora da Universidade Federal da Bahia, 1997, v. 1, p. 79-112.

MOURAO, Arminda Raquel B.; DIAS, A. A expansdo do ensino superior privado na
cidade de Manaus: 1990 a 2000. In: V Congresso Internacional de Educagéo - Os desafios
no processo de ensino aprendizagem, 2004, Sdo Luiz. V Congresso Internacional de
Educacdo - Os desafios no processo de ensino aprendizagem. Jodo Pessoa: Autores
Associados, 2004.

NEVES, Lucia Maria Wanderley. Educacao e politica no Brasil de hoje. 22 ed. Sdo Paulo,
Cortez, 1999.

OLIVEIRA, Jodo Batista Araujo, et al. A politica nacional do livro didatico. 22 ed. S&o
Paulo: Editora da Unicamp, 1984.



150

OLIVER, C. The collective strategy framework: an application to competing predictions
of isomorphism. Administrative Science Quarterly, v. 33, 1988.

OLIVER, Christine. Strategic responses to institutional processes. Academy of
Management Review, v. 16, p. 145-179,1991.

OUCHI, William. Teoria Z: como as empresas podem enfrentar o desafio japonés. Séo
Paulo: Nobel, 1986.

PACHECO, Flavia Lopes. O Isomorfismo Institucional nos Teatros da Regido
Metropolitana de Recife. In: 1l Encontro Nacional de Estudos Organizacionais, 2002,
Recife. 11 ENEO. Recife: Observatério/PROPAD/ANPAD, 2002.

PONTES FILHO, Raimundo. Terceiro Ciclo: promessa ou projeto para 0 Amazonas?
Manaus: Edua, 1997.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. Prentice-Hall do Brasil, 2005.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de Estagio e de Pesquisa em Administracao.
2% ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999

SAMPAIO, Helena. Ensino Superior no Brasil: o setor privado. Sdo Paulo:
Hucitec/FAPESP. 2000.

SAMPAIO, Helena. Trajetérias e tendéncias recentes do setor privado de ensino
superior no Brasil. In: Avaliacdo. Separata da Revista Avaliacdo. CIPEDES, n° 9 (3),
2000.



151

SANTOS, Neuza Maria Bastos Fernandes. Cultura organizacional e desempenho:
pesquisa, teoria e aplicacdo. Lorena: Stiliano. 2000.

SCHEIN, Edgar H. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. Rio de Janeiro: José
Olympio, 2001.

SCHWARTZMAN, S. et al. Tempos de Capanema. 2. ed. Sdo Paulo e Rio de Janeiro:
Editora Paz e Terra e Fundagdo Getulio Vargas, 2000.

SCHWARTZMAN, Simon (org.). Universidades e instituicbes cientificas no Rio de
Janeiro. Brasilia, CNPq, 1982.

SCOTT, W. Richard. Institutions and organizations. 2. ed. Thousand Oaks: Sage, 2001.

SCOTT, W.R. The Adolescence of Institutional Theory. Administrative Science
Quarterly, vol. 32, n. 4, dez. 1987.

SEIDMAN, I. Interviewing as qualitative research: A guide for researchers in education
and the social sciences (2nd ed.). New York: Teachers College Press, 1998.

SELLTIZ, Claire. Métodos de pesquisa nas relacBes sociais. Sdo Paulo: EPU-EDUSP,
1987.

STAKE, R. Multiple case study analysis. New York: Guilford Press. New York: Guilford
Press, 2006.

TEIXEIRA, Anisio. Ensino Superior no Brasil: Anélise e interpretacdo de sua evolucdo
até 1969. Rio de Janeiro, Fundacao Getulio Vargas, 1989.



152

TOLBERT, Pamela S.; ZUCKER, Lynne. G. A institucionalizacdo da teoria institucional.
In: CLEGG, Stewart R.; HARDY, Cynthia; NORD, Walter R. (Org). Handbook de
estudos organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 1999.

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introducdo a Pesquisa em Ciéncias Sociais: A
Pesquisa Qualitativa em Educacdo. Séo Paulo: Atlas, 1987.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS. Histérico da UFAM. Disponivel em:
<http://www.ufam.edu.br>. Acesso em 10 jul. 20009.

VENTURA, Elvira C. F. Dinamica de Institucionalizacdo de Praticas Sociais: estudo da
responsabilidade social no campo das organizagbes bancarias. Tese (Doutorado em
Administracdo). Escola Brasileira de Administracdo Publica/Fundacdo Getulio Vargas. Rio
de Janeiro: EBAPE/FGV,

VERGARA, Sylvia C. Métodos de Pesquisa em Administracao. Séo Paulo: Atlas, 2005.

VIEIRA, Marcelo Milano F.; CARVALHO, Cristina Amélia P. (Org.) Organizacdes,
instituicdes e poder no Brasil. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2003.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.



10.
11.

12.

13.
14.

15.
16.

153

APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

Fale um pouco da sua vida na instituicdo? Quanto tempo de instituicdo? Em que
setores ja trabalhou?

A instituicdo planeja criar novos cursos? O que € mais importante a considerar?
(planejamento interno, viabilidade técnica, qualificacdo de pessoal, mercado,
legislacdo?)

As acdes empreendidas na solucdo dos principais problemas da IES sdo tomadas em
funcdo dos objetivos da instituicao?

Pressdes ambientais (politicas, sociais, instrumentais) sdo aspectos relevantes no
processo de tomada de decisao?

Qual a influéncia do ambiente institucional na determinagdo do desenho estrutural
da instituicdo?

Existe influéncia direta do mercado, da legislacdo, de outras instituicbes no
planejamento interno da instituicdo? Comente um pouco sobre isso.

Na adocdo de solucbes ou estratégias para a resolucdo dos problemas, sdo
considerados 0s usos e costumes da organizacao?

Adotam-se solucgdes que ndo estejam de acordo com as tradicGes e normas em vigor
na organizacgao?

O que ¢é importante para a instituicdo (lucro, concorréncia, sociedade, bem estar do
funcionério)?

Que visdo a instituicdo tem de si mesma e do mercado?

Diante das perspectivas atuais, o que pode se constituir numa barreira para a
expansdo da IES? Pressdes internas? Pressdes externas? Pode detalhar?

Quais as pressfes mais significativas do ambiente institucional impactam a
instituicdo? Comente um pouco sobre elas.

Quais os valores prevalentes?

Como imagina que as organizacgdes similares (ou concorrentes) trabalhardo com
manter-se viva no mercado?

Esta é uma tendéncia que sua instituicdo pretende seguir?

Em que medida as pressdes ambientais (sociais, politicas e instrumentais)
influenciam a cultura da organizacdo universitaria?
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APENDICE B: QUESTIONARIO

Senhor (a) entrevistado (a),

Esta pesquisa é parte integrante de uma dissertacdo para obtencdo de grau de mestre junto ao Minter
UNINORTE/UFPE — Mestrado Interinstitucional do Centro Universitario do Norte e Universidade Federal de
Pernambuco.

O tema de estudo, A Influéncia do Contexto Institucional do Ensino Superior na cultura organizacional nas
IES publicas e privadas, prevé questionario e entrevistas com professores, alunos e gestores estratégicos de
instituicGes de ensino, com o objetivo de analisar a repercussdo das pressdes do contexto institucional sobre a
cultura organizacional das Instituicdes de Ensino Superior Publicas e Privadas em Manaus/AM.

Contando com a sua participacgdo, asseguramos a confidencialidade no tratamento dos dados a serem obtidos e
o compromisso de utiliza-los unicamente dentro dos objetivos propostos no referido estudo.

Quaisquer davidas sobre o preenchimento do formulario poderdo ser dirimidas entrando em contato com a
pesquisadora, pelo o endereco eletrénico marilucesbr@yahoo.com.br.

Cordialmente,

Mariluce Santiago de Souza
Mestranda

Parte | — Caracterizacdo do Contexto Institucional
Classifique as questdes a seguir, numa escala crescente de peso, assinalando com um X a sua avalia¢do:

1. Caracteristica do Ambiente Politico e Legal (legislacdo, politicas governamentais, regulamentagdes,
normas e incentivos) da IES

A)
1 2 3 4 5
Sem regulacdo Pouco regulado Regulado Muito regulado Muito restritivo
B)

1 2 3 4 5
Imprevisivel em | Dificil de antecipar Moderado Muito previsivel Muito facil de
relagdo as as mudangas prever o futuro do
mudancas ambiente

C)
1 2 3 4 5
Hostil Adverso Moderado Amigavel Encorajador

2. Caracteristica do ambiente econémico (estrutura de mercado e concorréncia) da IES

A)

1 2 3 4 5
Dinamico Muito dindmico Moderado Estavel Poucas mudangas

B)
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Imprevisivel em | Dificil de antecipar Moderado Muito previsivel Muito facil de
relacéo as as mudancas prever o futuro do
mudancas ambiente
C)
1 2 3 4 5
Muito simples Poucos Moderado Muito complexo Muitos
concorrentes concorrentes

3. Caracteristica do ambiente tecnol6gico (pesquisa, desenvolvimento de novos produtos, processos e
procedimentos) da IES

A)
1 2 3 4 5
Dinadmico Muito dindmico Moderado Estéavel Poucas mudangas
B)

1 2 3 4 5
Imprevisivel em | Dificil de antecipar Moderado Muito previsivel Muito facil de
relagdo as as mudancas prever o futuro do
mudancas ambiente

C)
1 2 3 4 5
Muito simples | Poucos esforgos de Moderado Muito complexo Muitos esfor¢os
desenvolvimento de

desenvolvimento

4. Caracteristica do Ambiente Social (valores, crencas e comportamento) da IES

A)
1 2 3 4 5
Conservador Muito Conservador Moderado Progressista Muito progressista
B)

1 2 3 4 5
Imprevisivel em | Dificil de antecipar Moderado Muito previsivel Muito facil de
relagdo as as mudancas prever o futuro do
mudancas ambiente

C)
1 2 3 4 5
Dinamico Muito dindmico Moderado Estavel Poucas mudangas
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Parte 11 — Caracterizacdo da Pressdo do Ambiente
Avalie as questdes a seguir, e atribua uma pontuacdo de 05 (cinco) a 01 (um), sendo que:

5 = Muito Forte

4 = Forte

3 = Alguma
2 = Pouca

1 = Nenhuma

5. Ao decidir por mudancas na estrutura e nos processos organizacionais, quais os fatores que exercem
maior influéncia na tomada de decisdo:
Planejamento interno
Interesses internos
A pressdo exercida pela concorréncia
Adaptacdo as continuas mudangas no ambiente da organizagao
Adequacdo as exigéncias sociais
6. Em uma decisdo dessa natureza, quais 0s aspectos que devem nortear o processo decisorio:
A busca pela competitividade, ofertando servicos com maior qualidade e
diferenciagdo
A adequacdo a legislagdo e politicas governamentais
Um planejamento formal que possa indicar a viabilidade do investimento a ser feito
Andlise contextualizada da necessidade de mudanca
Necessidade de acompanhar as mudangas implementadas em outras instituicdes

7. O processo decisério na IES é marcado por:
Empreendedorismo

Diferenciacdo

Presséo externa

Pressdo interna

Imitacdo

8. A legitimidade da IES em seu ambiente deve-se:
Tradig8o

Qualidade

Capacidade interna de recursos

Credibilidade

Preco competitivo

9. Fatores do ambiente externo que representam maior preocupacao para a IES:
Econbmico

Legal

Social

Tecnologico

Politico

10. Tem conhecimento de alguma mudanca do ambiente externo que exerca elevado grau de influéncia na
estrutura interna da IES?
SIM | NAO

Se a resposta foi SIM a pergunta 10 passe & pergunta 11. Se a resposta for NAO passe & pergunta 12.

11. Aponte esta mudanca:
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12. Vocé considera que, com a decisdo de expansdo de novos cursos, a IES estad (Assinale apenas uma
opcao):

() Adaptando-se rapidamente as mudancas do ambiente.

() Adaptando-se planejadamente as mudancas do ambiente.

() Inovando-se.

() Imitando acBes de outras instituigdes.

() Né&o ha relacéo da decisdo com as mudangas ambientais externas.

13. As mudancas adotadas pela concorréncia ocorrem (Assinale apenas uma op¢éo):

() Lentamente, sem demonstrar ameacas para as atividades da IES:

() Lentamente, mas com tendéncias a agravar o desenvolvimento das atividades da IES;

() Rapidamente, sendo necessario estar sempre atento as possiveis ameacas que pode representar a IES;
() Rapidamente, mas trazendo mais oportunidades do que ameacas para o desenvolvimento das atividades
IES

14. Em Manaus, vocé identifica alguma outra IES publica ou privada com possibilidades de expanséo
semelhante ou maior da que vocé atua?
SIM | NAO

Se a resposta foi SIM a pergunta 14 passe as perguntas 15 e 16. Se a resposta foi NAO passe a pergunta 17.

15. Se identifica, como definiria a sua atuagdo (a da outra institui¢do)?

() Imitativa, buscando sempre agir espelhado nos outros;
() Agressiva, tem buscado inovar e antecipar-se aos outros
() Dentro dos padrdes legais e morais, respeitando as outras institui¢des

16. Considerando as respostas acima, qual é o grau de preocupagdo que tal instituicdo desperta a IES em que
voceé atua?

1 2 3 4 5
Nenhuma Pouca Preocupacéo | Moderado Grande Tendéncia a
preocupacéo preocupacéo elevar-se

17. O modelo de estrutura adotado por uma organizacao influencia na possibilidade de assimilagdo das suas
diretrizes, que, por sua vez influenciam nas atitudes dos seus servidores? (Assinale apenas uma opgao):

() Naéo

() Sim

() Nao ha possibilidade da estrutura interferir e influenciar na atitude dos seus servidores

Parte 111 - Caracterizagédo da Cultura Organizacional

18. Assinale, dentre as alternativas abaixo, a que melhor se assemelha a cultura da sua instituicdo (Marque
apenas 01 opcao):

() Perspectiva de integragdo: alto nivel de consenso, no qual os membros partilham dos mesmos valores,
principios e preocupagdes.

() Perspectiva de diferencia¢do: a organizagéo é constituida de varias subculturas, oriundas de diferentes
niveis de poder, areas de interesse e praticas profissionais.
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() Perspectiva da fragmentagdo: a organizagdo ¢ vista como frouxa “rede de individuos”, os quais se
conectam esporadicamente 4 medida que “novas questdes entram em foco”.

() E possivel perceber a incidéncia das 03 perspectivas

() Nenhuma das 03 perspectivas

Cologue em ordem os itens seguintes em termos de grau de importancia (atribua 5 ao item mais importante, 4
ao préximo item mais importante etc.)

19. Os fatores que contribuem para o aperfeicoamento da cultura organizacional na instituicdo, no sentido de
incentivar a sua capacidade inovadora:

ITEM GRAU DE IMPORTANCIA:

Adaptabilidade

Senso de identidade

Perspectiva exata do meio ambiente
Integracdo entre os participantes
Imitacdo

20. Vocé identifica pressGes oriundas do ambiente que impactam a cultura organizacional?

SIM | NAO

21. Se sua resposta foi positiva, descreva a pressao ou pressoes:

22. Do conjunto de valores/crencas apresentados a seguir, assinale os mais relevantes para a sua instituicéo:

CRENCAS/VALORES
) Responsabilidade social
) Etica
) Adequacdo Legal
) Desenvolvimento humano
) Qualidade de Ensino
) Autonomia
) Compromisso Profissional
) Flexibilidade
) Empreendedorismo
) Integragdo IES — Empresa
) Inovagéo
) Transparéncia
) Expanséo
) Sustentabilidade
) Tradicédo
) Credibilidade
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