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Resumo

Esta dissertacdo analisa a configuracdo organizacional-administrativa de Instituicbes de
Ensino Superior Confessionais no Estado de Pernambuco, valendo-se do modelo
multidimensional-reflexivo de Alves (2003). Foram analisados o ambiente institucional, as
caracteristicas estruturais e os dispositivos de coordenacéo, as caracteristicas dos agentes e 0s
relacionamentos internos e, finalmente, o fluxo das atividades presentes nas IESC.
Posteriormente, procedeu-se a verificacdo das similaridades e das diferencas entre as
Instituicdes analisadas. Para tanto, partimos do esteio tedrico fundamentado na sociologia
weberiana, 0 modelo multidimensional-reflexivo, aqui utilizado como instrumento de analise.
Sendo considerada uma pesquisa qualitativa, tomamos como caminho tedrico-metodoldgico a
utilizacdo do procedimento de entrevistas semiestruturadas e a anélise documental, como
instrumentos para a realizacdo da coleta de dados. A escolha das fontes documentais se
efetivou a partir da nossa experiéncia profissional e no contato com as liderancas de cada
IESC. Os resultados apontam que a configuracdo organizacional-administrativa das
InstituicOes de Ensino Superior Confessionais, indicam uma maior aproximagéo com o tipo-
base do modelo multidimensional-reflexivo equiparativo-adaptador, distintas apenas nas
variaveis, em funcdo da dindmica organizacional, da forma de atuacdo do agente principal, do
esforco institucional em responder as exigéncias dos destinatarios, ou seja, o grau de

adaptabilidade as novas demandas, resultando em uma combinacéo hibrida.

Palavras-chave: Educagdo Superior. Instituicdes de Ensino Superior Confessionais. Modelo
de Analise Multidimensional-Reflexivo de Alves (2003).



Abstract

This dissertation analyses the organizational and administrative outline of Religious Colleges
in Pernambuco State, considering the multidimensional-reflexive model of Alves (2003). It
has been analysed the institutional environment, the structural characteristics and the gadgets
of coordination, the characteristics of the agents and the internal relations and finally the flux
of present activities in these religious institutions. At a later, it has been tested out the
differences and similarities among the studied religious colleges. Therefore, some theoretical
support has been built on through the weberian sociological approach, the multidimensional-
reflexive model, used as an instrument of analysis. Considering it a quantitative research, the
theoretical and methodological way used halfstructured interviews and documental analysis,
as procedure for collecting data. The documental sources were possible because of our
professional experience and the contact with the leaderships of each Religious Colleges. The
results show that the organizational and administrative outline in these Educational
Institutions embrace in general the multidimensional-reflexive model, as an equational-
adapter, varying only on the organizational dynamics, on the acting ways of main agent, on
the institutional effort in responding the addressee’s demands; in other words, on the

adaptability of the new demands, resulting a hybrid combination.

Keywords: University Edication. Religious Colleges. Multidimensional-reflexive model of
Alves (2003).
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1 Introducéo

Este trabalho nasceu da nossa participacdo em Instituicdes de Ensino Superior
Confessionais (IESC) no Brasil. A partir das proposicGes e discussdes em torno da
confessionalidade, da literatura e das politicas publicas, para o ensino superior brasileiro, nos
perguntamos: 0 que de fato diferencia uma instituicdo de ensino superior confessional das
demais instituicBes publicas e privadas?

Diante desta interpelacdo, assumimos o desafio de analisar a configuracdo
organizacional-administrativa de Instituicbes de Ensino Superior Confessionais, utilizando
como instrumento o Modelo Multidimensional-Reflexivo (OMR), que considera o agente
individual e o sistema-organizagdo como dimensdes estreitamente articuladas e
reciprocamente condicionantes. (ALVES, 2003).

Segundo Menezes (2002), o termo confessional é relativo a crenca religiosa.
Pressupde que a Instituicdo Confessional tem um vinculo ou é de propriedade de uma igreja
ou grupo de confissdo religiosa. Portanto, os principios, objetivos e metas das instituicbes
confessionais, estdo vinculados a uma religido, ou seja, tem uma fundamentacéo filosofico-
teoldgico, o que as torna diferente das instituicdes laicas.

Revisando a literatura em torno dessa tematica, verificamos que, no movimento de
constituicdo das primeiras instituicdes de ensino superior brasileiro, na metade do século XX,
estavam presentes as instituicdes educacionais confessionais, desempenhando um papel
relevante na propria concepc¢do de Instituicdo de Ensino Superior (IES).

As instituicdes religiosas, a Igreja Catolica e outras originarias da reforma protestante,
na Europa, seculo XVIII, estiveram presentes no locus educacional desde o periodo da
colonizacdo brasileira e a sua influéncia esteve presente em todo o processo de evolucdo do
ensino superior.

Embora o Instituto Catélico de Estudos Superiores datasse de 1932, as primeiras
instituicOes de ensino superior catolicas do Brasil, surgem a partir da decada de 40. A
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro, em 30/10/1940, e a Faculdade Frassinetti do Recife
— (FAFIRE), em 05/11/1940, pioneira no Estado de Pernambuco. Ambas credenciadas no
Sistema de Regulacdo do Ensino Superior (e-MEC), pelo Decreto Federal n.° 6.409 e n.°
6.488, respectivamente, no ano de 1940.

A partir desse periodo, segundo Tavares (2009), outras IESC foram surgindo,

sobretudo, a partir do século XX, principalmente nas capitais brasileiras. Entre as
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confessionais encontramos a Universidade Presbiteriana Mackenzie, em Sdo Paulo, como a

pioneira das IESC protestantes, credenciada em 01/03/1952 pelo Decreto Federal n.° 30.511.

ANO INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR CONFESSIONAIS - IESC
1940 Universidade Catdlica do Rio de Janeiro

1940 Faculdade Frassinetti do Recife

1941 Universidade Catélica de Campinas

1943 Universidade Catdlica de Pernambuco

1946 Universidade Catdlica de So Paulo

1948 Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul

1952 Universidade Mackenzie - Instituto Presbiteriano Mackenzie
1958 Universidade Catdlica de Minas Gerais

1960 Universidade Catdlica do Parana

1961 Faculdade de Filosofia Ciéncias e Letras de Caruaru

1965 Faculdade Moraes Junior - Mackenzie Rio

1973 Faculdade de Ciéncias Humanas de Olinda

1976 Universidade Metodista de Piracicaba

Quadro 1 - Primeiras IES Confessionais no Brasil - Catdlicas e Protestantes
Fonte: Adaptado de Tavares (2009)

No mapeamento das primeiras IESC, confessionais catolicas e protestantes,
identificamos as que estdo localizadas em Pernambuco: a Faculdade Frassinetti do Recife
(FAFIRE), pioneira no Estado; a Faculdade de Filosofia Ciéncias e Letras de Caruaru
(FAFICA), pioneira no interior do Estado; e a Faculdade de Ciéncias Humanas de Olinda
(FACHO), pioneira na regido metropolitana; essas IESC continuam suas atividades até os
nossos dias.

Segundo Tavares (2009), na década de 70, continuaram surgindo novas confessionais
e sdo reconhecidas outras configuracdes de IES, as comunitéarias, instituidas e mantidas por
uma ou mais pessoas juridicas, que incluam na sua entidade mantenedora representantes da
comunidade, ndo vinculadas a entidades confessionais, embora sem fins lucrativos,
denominadas atualmente como universidades comunitarias.

Conforme dados disponibilizados pela Associagdo Nacional de Educagdo Catolica
(ANEC), o ensino superior confessional catélico encontra-se, até 2009, composto por
faculdades, universidades, centros universitarios e pontificias universidades, perfazendo um

total de 71 (setenta e uma) IESC catolicas, inscritas na ANEC, distribuidos da seguinte forma:



13

IES .
. MEDIA
. CONFESSIONAIS MEDIA
NUMERO CATOLICAS ALUNOS ATENDIDOS E iﬁﬁgﬁgﬁ%ﬁﬁgs
NO BRASIL
37 Faculdades
11 Universidades 550.000 55.000
16 Centros Universitarios
07 Pontificias Universidades
71

Quadro 2- Numero de IES Confessionais Catdlicas no Brasil até 2009
Fonte: Associacdo Nacional de Educacdo Catélica

Vale ressaltar que, de acordo com dados disponibilizados pelo sistema e-Mec (2011),
entre as IES privadas, além das IES Confessionais Catdlicas, temos um significativo numero
de Confessionais Protestantes nas diferentes denominagdes: Universidades e Faculdades
Adventistas, Metodistas, Presbiterianas, Batistas, Luteranas, além das Comunitarias e
filantropicas.

Até os anos 90, a maioria das instituicGes de ensino superior era pablica e privada sem
fins lucrativos, as chamadas confessionais catélicas e/ou protestantes, as comunitarias, e as
filantropicas, todas regidas pelo interesse de cunho social. Mas, com o movimento das
reformas educacionais e com a expansdo da demanda, surge o ensino superior privado com
fins lucrativos.

Para Eunice Durhan (1998, p. 8), essa abertura ao setor empresarial alavancou um
forte crescimento de novas IES, pois o “setor privado, além de ter expandido, também se
diversificou internamente nas décadas subseqiientes a reforma”, com a ampliacdo de novos
cursos, ocupando o espago antes preenchido em sua maioria pelo setor publico e privado sem
fins lucrativos, confessionais e comunitarias, ndo-estatais.

O cenario educacional brasileiro sofre significativas alteracbes com a entrada
expressiva deste novo segmento, a IES com fins lucrativos, numa visdo empresarial,
oferecendo servicos educacionais como produto de mercado, regidos pelo interesse de cunho
econdmico.

Com esse advento das IES, o ensino superior brasileiro € objeto de profundas e rapidas
mudangas, numa movimentacao intensa, o conflito entre confessionalidade e competitividade,
desperta uma tensdo entre missdo e negocio, e afeta diretamente a configuracdo
organizacional-administrativa das IES.

Nesse sentido, “a intensificacdo das relagdes sociais de escala mundial, relacbes que
ligam localidades distantes de tal maneira que as ocorréncias locais sao moldadas por

acontecimentos que se dao a muitos quildbmetros de distancia, e vice-versa” (GIDDENS,
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1998, p. 48), ddo origem a tensdes, resisténcias e dilemas que desafiam a gestdo educacional.

Atualmente, o Sistema Federal de Educacdo Superior encontra-se organizado em
universidades, faculdades isoladas, centros universitarios, institutos ou escolas superiores
publicas e privadas. Espacos educacionais em que ocorrem praticas sociais, que Se
concretizam a partir da acdo de sujeitos sociais, que tém um lugar e um contexto social e
cultural efetivo, concebendo conceitos, modos de ser, atitudes, procedimentos e convivéncias.

Com a promulgacdo da Lei n.° 10.861, de 14 de abril de 2004, foi instituida a
avaliacdo das InstituicGes de Educacao Superior, dos Cursos de Graduacao e do Desempenho
dos Estudantes, pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES).
Estabelecendo um processo dialégico que permite olhar as dimensdes quantitativas e
qualitativas como expressdo do vivido e do desejado, como projeto de formacédo relevante
para o individuo e para a sociedade. Tendo como propdsito identificar potencialidades e
fragilidades, e destacar pontos fortes e fracos no processo de aprendizagem, tendo como
referéncias o Projeto Pedagdgico Institucional (PPI), o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e os Planos Pedagdgicos dos Cursos (PPC).

Nesse processo de Avaliacdo Institucional das IES, a definicdo das diretrizes é feita
pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (CONAES); pela Secretaria de
Ensino Superior — SESu; e pela Secretaria de Educacédo Profissional e Tecnol6gica — SETEC.
O tratamento dos dados é de responsabilidade da Diretoria de Estatisticas e Avaliacdo da
Educacdo Superior (DEAES) do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP). A Comissdo Técnica de Avaliacdo (CTA) assume a elaboracdo dos
instrumentos, manuais e protocolos de avaliagéo.

Desse modo, tendo presente o contexto educacional brasileiro, e valendo-nos do
modelo multidimensional-reflexivo, como instrumento “que proporcione meios para
investigar desenhos estruturais e configuragoes administrativas”, 0 N0Ss0 recorte para analisar
as Institui¢des de Ensino Superior Confessionais, no Estado de Pernambuco, tem em vista as
seguintes dimensdes: 0 ambiente institucional, caracteristicas estruturais e dispositivos de
coordenacdo, as caracteristicas do agente principal e seus relacionamentos, e o fluxo das
atividades. (ALVES, 2003, p. 14).

O modelo € instrumento de carater explicativo, fundamentado no legado weberiano,
Ou seja, “um construto [...] para representar um objeto mais complexo e abrangente, com o
propdsito de ser melhor compreendido um conjunto de caracteristicas que mais interesse em
determinadas condigdes”. (ALVES, 2003, p. 13).

Para além da contribuicdo académica, fruto da utilizacdo do modelo para analisar uma
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organizacdo educacional, este estudo possibilita uma compreensdo mais ampla sobre as
Instituicdes de Ensino Superior Confessionais: missdo, valores, mecanismos de coordenagéo,
relacBes inter-organizacionais, formas de atuacdo do agente principal e dindmica
organizacional das atividades administrativas.

Assim, este trabalho apresenta uma abordagem qualitativa, buscando compreender a
configuracdo organizacional a partir das dimensdes mencionadas anteriormente. Utiliza um
enfoque subjetivo na verificagdo dos dados, sendo o pesquisador parte destas organizacoes
pela experiéncia vivenciada e interesse investigativo pessoal. Os dados foram coletados por
meio da técnica de andlise documental e da utilizacdo de entrevistas semiestruturadas. O
processo de analise se deu paralelamente, fazendo-se necessario retornar ao campo para
validar os dados coletados.

O conteldo desta dissertacdo esta estruturada em nove capitulos. O primeiro capitulo
diz respeito a contextualizacdo e delimitacdo da tematica investigada, desse modo
apresentamos a justificativa de pesquisa, a definicdo do problema e o0s objetivos gerais e
especificos para a realizacdo do estudo. Do segundo ao quarto capitulo, explicitamos a
fundamentacdo teérica do modelo utilizado nesta pesquisa, apresentando o objeto de estudo,
as dimensGes de analises das Instituicdes de Ensino Superior Confessionais seguido da
apresentacdo detalhada do referencial tedrico conceitual. No quinto capitulo, fizemos a
contextualizacdo em relacdo a tematica das InstituicGes de Ensino Superior Confessionais.

No sexto capitulo, apresentamos os procedimentos metodoldgicos onde detalhamos o
nosso percurso tedrico-metodologico, realizamos a caracterizacdo e apresentacdo da pergunta
de pesquisa, a coleta e analise dos dados e dos informantes da pesquisa.

Nos capitulos sete, oito e nove, abordamos os achados da analise dos dados a luz do
modelo tedrico utilizado neste estudo. No capitulo sete, apresentamos a andlise da
configuracdo organizacional-administrativa da instituicdo de ensino superior ‘A’, a partir dos
indicadores apresentados no modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003).

No capitulo que segue, realizamos a andlise da configuragdo organizacional-
administrativa da instituicdo de ensino superior confessional ‘B’, adotando a mesma
metodologia utilizada na analise da instituigdo ‘A’. Em seguida, no capitulo nove,
apresentamos as similaridades e diferencas encontradas na andlise da configuracdo
organizacional-administrativa das Instituicbes de Ensino Superior Confessionais A e B, fruto
da associagéo das realidades existentes.

Por fim, nas Consideragdes Finais, revisitamos o estudo e assinalamos como se d4 a

configuracdo organizacional-administrativas das Instituicbes de Ensino  Superior
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Confessionais no estado de Pernambuco, apresentamos ainda as limitacdes e as sugestdes para

a realizacdo de novas pesquisas em torno dessa tematica.

1.1 Justificativa da pesquisa

A constatacdo de que a contribuicdo social da educacdo confessional esta imbricada
com a propria historia da educagdo brasileira e a vivéncia profissional da autora em
InstituicOes de Ensino Superior Confessionais, ou seja, o fato de fazermos parte desse tipo de
organizacdo despertou inquietacdes relativas a tematica dessa configuracdo organizacional-
administrativa.

O fato de ser membro de uma IESC ndo minimizou as chances de propor questdes
significativas que ndo tinham sido investigadas, mas, ao contrario, possibilitou-nos uma
analise mais criteriosa, pelas condi¢bes de acesso as informacdes, sujeitos e cenarios do
contexto investigado. No entanto, a pesquisadora reconhece o nivel de exigéncia em relacao
ao rigor cientifico e ao esforco de estabelecer a distancia necessaria do contexto que lhe é
familiar.

No exercicio da nossa profissdo, vivenciamos de perto os grandes desafios de
administrar uma configuracdo organizacional de uma Instituicio de Ensino Superior
Confessional, tendo presentes as exigéncias em ambito nacional e local, a complexidade e
singularidade desse tipo de configuragéo.

Outro fator de relevancia por nos considerado foi o perfil diferenciado das IESC,
caracterizados pela legislacao nacional e pelo ‘chdo’ das instituicdes pesquisadas, servindo de
estimulo para proporcionar o encontro entre um modelo tedrico, o multidimensional-
reflexivo, e o pragmatismo da realidade investigada, ou seja, uma adequada conex&o entre o
pensamento tedrico e a experiéncia, de maneira que o primeiro possa servir de guia para a
segunda, bem como essa possa propiciar aperfeicoamentos conceituais.

De acordo com Alves (2003), o uso do modelo como instrumento para analise de
organizacOes, embora apresentando limitacdes, possibilita a pesquisadora represente um
objeto complexo e abrangente, com a finalidade de torna-lo melhor compreendido em um
dado conjunto de caracteristicas, acenando, assim, para a analise das diferentes e complexas
interacdes sociais que ocorrem no espaco das organizacOes, e, de forma mais evidente, para a
reflexividade dos agentes. Embora o0 modelo ndo corresponda a um todo monolitico, nem a

um referencial de exceléncia, posto que, dependendo de diversos fatores internos e externos,
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ter-se-ao arranjos estruturais especificos a situacdo concreta.

O Modelo Multidimensional-Reflexivo (OMR) procura superar a dualidade da
organizacdo versus individuo, ou seja, o determinismo das estruturas sobre individuos
passivos dos individuos com habilidades capazes de realizar sua vontade ou quase tudo dentro
da organizacdo. No modelo, individuo e organizacdo sdo considerados como dimensfes
estritamente articuladas e em reciproco condicionamento, em evolugdo, que néo significa um
processo linear.

Trata-se, pois, de uma via dupla, num dialogo de verdades e confianca, onde estrutura
e agente individual sdo dimensbes basicas, estritamente articuladas e condicionando-se
mutuamente, integrando a tensdo entre necessidades, desejos, interesses, disposigdes
individuais (ou grupais), e as relacdes objetivas, regras e padrbes que condicionam suas
praticas.

Portanto, o sistema-organizagdo se transforma por meio de acdo, reacdo e interacdo
dos agentes organizacionais, que possuem motivacdes das mais diversas, e estdo sujeitos a
sentimentos egoistas ou solidarios. A partir dessa perspectiva, consideramos ser o modelo o
instrumento adequado para andlise das IESC, visto que, de acordo com a identidade
institucional, considera o individuo e a organizacdo reciprocamente condicionantes,
“afastando-se, por conseguinte, do voluntariado individualista e do determinismo
estruturalista” (ALVES, 2002, p. 1).

E importante ressaltar que, “muito embora o modelo proposto esteja voltado para
organizacbes empresariais privadas, ele deve também ter a sua aplicabilidade testada para a
analise de organizacOes estatais e ndo-governamentais” (ALVES, 2003, p. 248). A base
epistemoldgica possibilita a aplicabilidade desse modelo para analisar organizagdes sem fins
lucrativos.

Do ponto de vista teorico, este estudo tem a sua singularidade, ajudara a compreender
a configuracdo organizacional-administrativa das IESC no Estado de Pernambuco,
instrumentalizando a pratica da gestdo adequada a sua realidade estrutural.

No contexto social, contribuira com a ampliacdo do arcabouco teorico das ciéncias
administrativas em relagéo as Instituicdes de Ensino Superior Confessionais, bem como dos
mecanismos estruturadores utilizados para alcangar seus objetivos.

E, na pratica, com as consideracOes deste trabalho, espera-se subsidiar gestores de
IESC, oferecendo-lhes possibilidades de uma leitura da configuragdo organizacional-
administrativa das instituicGes, para auxilid-los em sua administragdo, de forma que

favorecam seu aperfeicoamento.
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1.2 Definicéo do problema

As instituicOes de ensino superior ttm um significativo papel na formacdo dos
destinatarios da sua missdo, e da sociedade. E papel das IES “abrir o horizonte intelectual do
estudante, colocando contetidos que tornem a educagdo um instrumento ndo sé para a vida,
mas para a transforma¢do da vida e da sociedade”. Essa atuacdo das IES expressa a sua
identidade institucional em relacdo a contribuicdo social no desenvolvimento do senso critico
frente a realidade em que estéo inseridas. (SOUSA, 1998, p. 27).

O Sistema Federal de Educacdo € composto por instituicdes publicas e privadas. O
ensino privado é separado em duas categorias: as IES com fins lucrativos, pertencentes a
grupos empresariais, e as sem fins lucrativos, chamadas confessionais, comunitarias e/ou
filantropicas. Todas elas constituidas por partes que se articulam entre si, tendo presentes
missdo, objetivos, principios e diretrizes de uma instituicdo educacional de ensino superior.
De acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo n.° 9.394 de 1996 (art. 206),

sdo consideradas instituicGes confessionais, as que sdo instituidas por grupos
de pessoas juridicas que atendem a orientacdo confessional e a ideologia
especificas, garantida pela Constituigdo Federal, quanto ao ‘pluralismo de
ideias e de concepc¢des pedagogicas, e coexisténcia de instituicbes publicas e
privadas de ensino’.

Desse modo, independente da doutrina religiosa, a instituicdo confessional, seja ela
catélica ou protestante, assume como desafio educacional o respeito a individualidade, a
tolerancia ao diferente e ao dialogo, a pluralidade cultural e étnica, sobretudo, a construgéo de
uma sociedade mais fraterna.

Enquanto espaco de formacdo educacional e de multiplas relagbes complexas e
diversas, as IES Confessionais sdo prestadoras de servi¢os educacionais, com estrutura
dindmica, multidisciplinar, multifuncional, possibilitando interagdes constantes de variados
tipos de pessoas e situagdes, num processo “prenhe de tensdes”, de elementos que se
interpenetram e ndo de “categorias estaticas” (ADORNO, 1996, p. 390).

As InstituicGes de Ensino Superior Confessionais sdo regulamentadas pelo Sistema
Federal de Educacdo, submetidas a todos os procedimentos estabelecidos pelo Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (SINAES). Com aspectos estruturais e
estruturantes, interagindo com diversos atores, com caracteristicas singulares que as

diferenciam, sobretudo, do modelo empresarial com finalidade lucrativa.



19

Nessa perspectiva, a utilizacdo do modelo multidimensional-reflexivo, enquanto
instrumento  analitico, possibilita: compreensdo da configuracdo organizacional-
administrativa, articulagdo micro e macrossocial, para inserir novas questfes ao debate sobre
como integrar a flexibilidade, a autonomia e a liberdade, que propiciam a inovacdo e a
criatividade, com a estabilidade, a padronizacdo e a regulamentacdo, que favorecem a
disciplina administrativa e o controle gerencial. (ALVES, 2003).

Diante do exposto, 0 presente trabalho se propds analisar as Instituicbes de Ensino
Superior Confessionais no Estado de Pernambuco, utilizando como instrumento o Modelo
Multidimensional-Reflexivo, evidenciando a seguinte pergunta de pesquisa: como se da a
configuracdo organizacional-administrativa de Instituicdes de Ensino Superior Confessionais

no Estado de Pernambuco, a luz do modelo de Alves (2003)?
1.3 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar a configuragdo organizacional-
administrativa de duas Instituicdes de Ensino Superior Confessionais no Estado de
Pernambuco, utilizando como instrumento analitico o Modelo Multidimensional-Reflexivo de
Alves (2003).

Para alcancar o objetivo geral desta pesquisa, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

e descrever as condices legais e politicas das Instituicbes de Ensino Superior
Confessionais analisadas;

e identificar e descrever as caracteristicas estruturais e o0s dispositivos de
coordenacdo das Instituicbes de Ensino Superior;

e analisar os fatores que influenciam na atuagdo dos agentes e os relacionamentos
internos nas Instituicdes de Ensino Superior Confessionais;

e analisar o fluxo das atividades em Instituicbes de Ensino Superior Confessionais.
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2 Objeto da Pesquisa

O nosso objeto de estudo consiste na analise da configuracdo organizacional-
administrativa de duas Instituicdes de Ensino Superior Confessionais no Estado de
Pernambuco, a luz do modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003).

Tendo presente os varios elementos que compdem uma Instituicdo de Ensino Superior
Confessional, dentre os fatores histdricos, sociais, culturais, politicos, econémicos e religiosos
serdo considerados, a organizagdo, natureza académica e sua insercdo na comunidade.

Para contemplar esta investigacdo, elegemos como indicadores o ambiente
institucional-legal, as caracteristicas estruturais e dispositivos de coordenacdo, as
caracteristicas do agente principal e o fluxo das atividades. E o objetivo de estudo
representado por uma declaragdo originada do quadro tedrico.

Examinamos as Instituicdes de Ensino Superior Confessionais, partindo da concepc¢éo
de que sdo instituicdes que ndo possuem finalidade lucrativa, ndo pertencem a familias ou a
grupos empresariais, instituidas por pessoas juridicas (mantenedoras), com orientacdo
confessional prépria e ideologia especifica, e pretendem ser uma alternativa de instituices de
ensino superior com uma filosofia definida.

De acordo com a concepg¢édo da mantenedora, as IESC (mantidas) devem participar dos
debates nacionais que contribuam para a sua insercdo social e melhoria da qualidade de vida,
numa perspectiva cristd. Nas diretrizes propostas pela ANEC, compete a IESC desenvolver,
de modo qualificado, a abertura ao saber, a paixao pela verdade e o interesse pelo futuro do
homem. Destacando, como pontos fortes das instituicdes confessionais, a qualidade, a
pertinéncia, a equidade e a cooperacao solidaria.

Nesse sentido, as IESC tém caracteristicas peculiares a sua identidade institucional,
finalidade, acdo historica, carisma e tradicdo. Apresentam como elementos bésicos: o
conhecimento das diretrizes, da orientacdo confessional e da missdo ‘evangelizadora’,
enquanto meta definida por sua mantenedora.

Tendo presente a relagcdo entre mantenedora e mantida, e considerando os elementos
apresentados anteriormente, 0 nosso estudo tem como objetivo principal analisar a
configuragdo organizacional-administrativa das Instituicbes de Ensino  Superior
Confessionais. Para esse proposito, faz-se necessario compreender 0 Ensino Superior em seus

aspectos politicos e culturais.
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2.1 O Ensino Superior

A educacdo superior, inserida em contexto mundial complexo, é impactada por
inimeros paradoxos e assimetrias.

Com a promulgacéo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), n.°
9.394, em dezembro de 1996, e seus demais complementos [Decretos; Portarias ministeriais;
Resolucdes, Pareceres da Camara de Educacdo Superior do Conselho Nacional de Educacéo
(CES/CNE)], o ensino superior brasileiro &€ normatizado nos aspectos estruturais e
operacionais.

Conforme esta expresso no artigo 43. ° da LDB 9.394/96, a educacdo superior tem por
finalidade estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo, objetivando formar profissionais nas diferentes areas do saber, atenta a
promo¢do, a divulgacdo de conhecimentos culturais, visando a participacdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacdo continua (BRASIL,
1996).

Desse modo, a educagdo superior assume como desafio incentivar o trabalho de
pesquisa e investigacao cientifica, comunicar o saber através do ensino, de publicacdes e de
outras formas de socializacdo, e promover a extensdo, aberta a participacdo da populacgéo.
Nessa perspectiva, 0 ensino superior faz parte de uma dimensdo de politicas publicas, as
politicas educacionais.

Segundo Libéaneo (2009), nos anos 90, teve inicio a discussdo internacional sobre um
plano decenal para 0s noves paises mais populosos do mundo. Essa proposta partiu da
Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educagdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), pelo
Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia (Unicef), pelo Programa das Nac6es Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD) e pelo Banco Mundial (BM). O Plano Decenal de Educacao para
todos foi aprovado em 1993, embora ndo tenha saido do papel.

Com a posse de Fernando Henrique Cardoso, em 1995, surge um novo Plano Nacional
de Educacdo, aprovado em 2001, com o objetivo de reformar a educacdo brasileira. A
convivéncia de dois planos para a educacédo brasileira revelava os conflitos existentes neste
contexto e o0s interesses de seus autores, desencadeando um processo de reformas
educacionais em todo territorio brasileiro.

Nesse contexto, as recomendacGes do Banco Mundial para o ensino superior

impulsionaram as politicas pablicas nos governos de Fernando Henrique Cardoso e de Luiz
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Indcio Lula da Silva, favorecendo o processo de abertura de novas instituicbes de ensino
superior e ampliagdo das existentes no territorio brasileiro.

De acordo com os dados da educacdo superior no Brasil, divulgados no Censo da
Educacdo Superior/2009, realizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira, INEP/MEC, O6rgdo responsavel por fazer a coleta das
informagdes sobre instituicdo de ensino superior no Brasil. Essa abertura provocou uma
diversificacdo nas formas de organizacdo académica e categorias administrativas; da oferta de
cursos de graduacdo presenciais ou a distancia; de cursos sequenciais; no nimero de vagas
oferecidas; de inscri¢des; de matriculas e de ingressos e concluintes nas IES.

Vejamos o grafico 1 (um) da evolucdo do numero de Instituicbes de Educagdo
Superior (IES), no Brasil de 2000 a 20009.

Grafico 1 - Evolucdo do nimero de IES no Brasil — 2000-2009

2500
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500 A
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2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
OTOTAL 1180 [ 1391 | 1637 | 1859 | 2013 | 2165 (2.270| 2281 | 2252 | 2314
EPRIVADAS | 1004 | 1209 | 1442 | 1652 | 1789 | 1934 | 2022 | 2032 | 2016 | 2069
OPUBLICAS | 176 | 183 | 195 | 207 | 224 | 231 | 248 | 249 | 236 | 245

Fonte: Adaptado do Censo da Educacdo Superior/MEC/Inep/Deed

A partir desses numeros apresentados, fizemos uma consulta direta ao INEP/MEC,
sobre as categorias administrativas, da forma como estdo compostas as IES publicas e
privadas com ou sem fins lucrativos. Os dados fornecidos foram disponibilizados e

encontram-se apresentados na tabela 1.
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Tabela 1 - Numero das IES Publicas e Privadas — 2000-2009

Ministério da Educagéo

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
NUmero de InstituicGes de Educacdo Superior no Brasil

IES PRIVADAS
COM FINS
SEM FINS LUCRATIVOS LUCRATIVOS

Ano Categoria NUmero de Instituicdo Instituicéo Instituicéo IES

Administrativa | Instituicdes | Comunitaria | Confessional | Filantrépica
2000 1.180

Publica 176 1

Privada 1.004 57 64 247 635
2001 1.391

Publica 183 1

Privada 1.208 59 67 247 834
2002 1.637

Publica 195

Privada 1.442 64 68 251 1.059
2003 1.859

Publica 207

Privada 1.652 76 89 257 1.230
2004 2.013

Publica 224

Privada 1.789 86 102 285 1.316
2005 2.165

Publica 231

Privada 1.934 98 114 299 1.423
2006 2.270

Publica 248

Privada 2.022 100 120 317 1.485
2007 2.281

Publica 249

Privada 2.032 92 129 319 1.492
2008 2.252

Publica 236

Privada 2.016 92 130 316 1.478
2009 2.314

Publica 245

Privada 2.069 142 148 0 1.779

Fonte: MEC/Inep; Tabela elaborada por Inep/DEED/ CENSO DA EDUCACAO SUPERIOR - 2000-
2009, adaptada por Maria das Gragas Soares da Costa (2011).
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Como observamos nos dados apresentados, o ensino superior brasileiro privado é
atualmente ocupado pelas IES com fins lucrativos, o que, para nos, representa um forte sinal
de ‘mercantilizacdo’ da educacdo nacional. Embora apresentem caracteristicas como
organizagdo de ensino superior por ter “producdo intelectual institucionalizada mediante o
estudo sistemético dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e
cultural, quanto regional e nacional” (LDB/96, art. 52). Nd0 podemos assegurar que este

crescimento quantitativo da IES represente a melhoria de qualidade.

O setor privado responde de modo mais direto as pressfes de mercado, as
guais nem sempre se orientam no sentido da qualidade, preocupados com ‘a
demanda para o ensino’, com excecdo ‘de algumas universidades
‘confessionais’ que se propdem enguanto uma alternativa. (DURHAM;
SAMPAIO, 1995, p. 9).

O dinamismo do ensino superior no Brasil se da a partir da ampliacdo da concorréncia
mercadoldgica, com o surgimento de novos ‘entrantes’, tais como: o ensino a distancia, os
cursos livres (universidades abertas), as instituicdes de ensino corporativo (universidades
corporativas), as instituicdes de ensino setoriais (universidades setoriais) e as instituicdes de
intermediacao de servicos educacionais.

Diante das diferentes concepgdes de educagdo superior, vale ressaltar que as
institui¢des sdo espagos de relagdes, enquanto “instituicdo social, isto é, uma agdo social, uma
pratica social fundada no reconhecimento publico de sua legitimidade e de suas atribui¢oes”
(CHAUI, 1999, p. 217).

A partir dessa concepgéo de educacgédo superior, buscamos compreender o elemento da

confessionalidade nas Instituicdes de Ensino Superior no Estado de Pernambuco.

2.2 |ES Confessionais

Nas Instituicbes de Ensino Superior Confessional (IESC), a identidade institucional
acontece, de forma dindmica, em um constante processo de construcdo, motivada por fatores
internos e externos, ou seja, um processo educacional-pedagogico que vem instituir a pratica
do conhecimento.

A compreensdo do ensino nas IESC é fundamentada na concepc¢do decorrente da
identidade institucional, normalmente, e ndo necessariamente vinculada a uma confisséo
religiosa. Nesse aspecto, alguns envolvidos, sd&o mobilizados em funcdo do ‘aprender a

aprender’, provocando o comprometimento com o projeto educativo,
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[...] com a exceléncia académica, com a inser¢do em nossas problematicas
regionais — sobretudo das que afetam as populagdes carentes e
despriorizadas em nossa sociedade —, a perseguicao dos ideais de cidadania,
de solidariedade e de democracia em nossas praticas [...] conhecido e
respeitado em todas as esferas da vida académica e cientifica, da vida
publica e da sociedade em geral (SELBER, 1995, p. 3).

Nas IESC, a pesquisa &€ concebida como um servico a comunidade, valendo-se da
investigacdo dos problemas locais e regionais como forma de contribuir com a producéo e a
sistematizacdo do conhecimento. De acordo com o documento do Forum Nacional de
Extensdo e Ac¢do Comunitaria — ForExt, a Carta de Brasilia intitulada: “Contribui¢do do
Forum para o processo de construgdo das Politicas de Avaliacao da extensdo Universitaria”, 0
conhecimento cientifico passa a ser, “resultado de comunicacéo dialégica baseada em critérios de
horizontes mais amplos do que os imediatos e conjunturais e cujo definidor fundamental é a
sustentabilidade do equilibrio social e planetario” (FOREXT 2003b, p. 2).

E dessa articulagio ensino e pesquisa, enquanto concepcio de teoria e pratica, que
surge o terceiro pilar como resultado do projeto institucional. Logo a extensdo é uma
possibilidade de proporcionar ao aluno a participacdo num projeto social mais amplo que
modifique ndo s6 a sua visdo como cidaddo, mas transforme a sala de aula e a sua forma de
conceber, ser e estar no mundo. Portanto, “é o momento de aplicacdo do conhecimento e de
intercambio de saberes na relacdo universidade-sociedade, materializando uma epistemologia propria
da produgdo do conhecimento socio-historico engajado” (OLIVEIRA, 2006, p. 27).

Desse modo, as IESC encontram-se alicercadas em principios éticos e cristdos,
vinculadas a uma prética pedagdgica numa dimensao reflexiva e analitica, com peculiaridades
e desafios que lhes sdo proprios. Acreditam na pratica educativa voltada para a execucdo de
projetos educacionais que vislumbrem o didlogo entre acGes do presente com repercussdes no
futuro. A integracdo com a realidade social, o crescimento continuo, a consciéncia e
responsabilidade socioambiental, o resgate e a afirmacdo de valores com uma prética
educacional possibilitam o desenvolvimento humanistico em seus diversos desdobramentos.

Pautadas pelos principios humanisticos, as IESC procuram garantir que, além do
assunto apresentado pela ciéncia, os envolvidos tenham contato com perspectivas diferentes
de concepcdo da vida, da visdo de mundo, da sociedade e do ser humano. A
interdisciplinaridade tem sua relevancia por oportunizar, além do respeito académico, o
conhecimento de formas diferentes de viver e de conhecer a realidade existencial, humana,
politica e social.

Nas IESC, o vinculo constante com areas de desafio da sociedade, oportuniza a pratica
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do conhecimento produzido e vivido pelos sujeitos, a partilha do saber construido com outras
comunidades académicas e sociais, para democratizar e solidificar os principios ético-cristaos,
segundo Oliveira (2006).

Pelo exposto, pode-se inferir que as diretrizes pedagogicas das IESC assumem, como
principios: desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e competéncias em uma realidade
complexa, ampla e repleta de possibilidades; respeito & dignidade humana; estimulo ao
exercicio da cidadania critica e plena; respeito a diversidade cultural, étnica, de religido, de
género e do processo de construcdo do pensamento; estimulo de praticas de estudo
independente, visando a responsabilidade e uma progressiva autonomia profissional e
intelectual do aluno. Os outros principios inerentes as IESC dizem respeito a0 compromisso
social com o desenvolvimento sustentavel; incentivo a investigacdo de problemas que se
colocam na comunidade e na instituicdo; construcdo de solugdes criativas mediante a reflexdo
socialmente contextualizada e teoricamente fundamentada sobre a pratica e, finalmente,
valorizacdo da relagdo dialética.

As IESC tém, como desafio, a préatica, diferenciada que possibilite aos alunos,
desenvolverem a autoestima, relacionar-se com 0s outros, com o grupo, com a comunidade, ou seja,
uma educacdo integral pautada pelo respeito a si mesmo, aos outros, a vida, procurando ter sempre como
ponto de partida: suas vidas, experiéncias, saberes, forma de ver e sentir o mundo, historias de vida, pois
0 que se busca é ajuda-los a aprender e a descobrir a prépria capacidade de aprender.

2.2.1 DimensoOes de Analise das IESC

Toda organizagdo tem uma maneira propria de realizar suas atividades: a forma como
esta estruturada influencia o desempenho da organizagdo, revela as principais caracteristicas e
possibilita a harmonia interna da instituicdo. As estruturas organizacionais exercem funcoes

consideradas relevantes, a saber:

[...] produzir resultados organizacionais e atingir metas organizacionais [...]
sdo criadas para minimizar ou, a0 menos, regular as influéncias das
variacOes individuais na organizacdo. [...] SAo impostas para assegurar que
os individuos se adaptem as exigéncias das organizacgdes, e ndo ao contrario.
[...] Séo os cenarios nos quais o poder é exercido [...], as decisbes séo
tomadas [...] e as atividades sdo realizadas (HALL, 2004, p. 47).

Em nossa investigacdo verificamos que o sistema federal de ensino compreende as

instituicOes de ensino mantidas pela Unido, as instituicbes de educacdo superior criadas e
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mantidas pela iniciativa privada e os 6rgaos federais de educacao.

No que se refere as IES, quanto a estrutura e organizagdo, classificam-se em instituto
superior de educacdo; instituto superior de tecnologia; faculdades (isoladas e/ou integradas);
centros universitarios; universidades, e instituicGes especialmente credenciadas para a pos-
graduacdo. Apresentam exigéncias indispensaveis na configuragdo organizacional, tais como,
“a divisdo do trabalho em varias atividades para Ser executada, a coordenacdo dessas
atividades para garantir a realizacdo da soma total das maneiras pelas quais o trabalho é
dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenagdo ¢ realizada entre essas tarefas”
(MINTZBERG, 2003, p.12).

Essa concepcdo nos permitiu identificar a significativa contribuicdo de Alves (2003),
relativa ao modelo multidimensional-reflexivo, enquanto instrumento de andlise que
considera 0 agente individual e a estrutura da organizacdo como dimensfes basicas,
estreitamente articuladas e condicionando-se mutuamente.

Nas dimensGes estruturais das IESC, predomina o exercicio do colegiado, tanto na
composicdo quanto na definicdo de papéis. Para garantir a autonomia didatico-cientifica das
IES, compete aos colegiados de ensino e pesquisa organizarem questdes diversas, a saber: a
criagdo, expansdo, modificagdo e extingdo de cursos; ampliacdo e diminuicdo de vagas;
elaboracdo da programacdo dos cursos; programacdo das pesquisas e das atividades de
extensdo; contratacdo e dispensa de professores; plano de carreira docente (LDB 9394/96,
Art. n.° 53).

Em nosso estudo, percebemos caracteristicas especificas das IESC, relativas a sua
estrutura e organizacdo. DimensGes de analise que sdo intrinsecas a essas instituicbes de
ensino. Nessa configuragdo organizacional, as entidades mantenedoras gozam de
personalidade juridica, para garantir o patriménio fisico-financeiro e o orcamento da
instituicdo.

De acordo com o estatuto social (grifo nosso), as mantenedoras das IESC séo
responsaveis pela mantida, perante as autoridades publicas e o publico em geral, cabendo-lhes

tomar as medidas necessarias ao seu bom funcionamento, respeitados os limites da lei e do

regimento interno da mantida, a liberdade académica do corpo docente e discente e a

autoridade de seus 6rgaos deliberativos e executivos.

A responsabilidade da mantenedora em relagdo a mantida encontra-se prevista pelo
Decreto n.° 3.860, de 9 de julho de 2010, que dispde sobre a organizag¢do do ensino superior, a
avaliacdo de cursos e instituicdes, e ainda apresenta outras providéncias, em seu artigo 5.°: a

publicacdo das demonstracdes financeiras certificadas por auditores independentes e com
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parecer do conselho fiscal; quando determinadas pelo Ministério da Educacdo deverdo
submeter-se a auditoria e comprovar a aplicacdo de seus excedentes financeiros para fins da
IESC mantida; a ndo remuneracdo ou concessao de vantagens a seus instituidores, dirigentes,
socios e conselheiros; e, no caso de encerramento de suas atividades, destinar seu patrimonio
a outra IESC ou ao poder publico.

Vejamos, na figura 1 (um), a forma como se da essa relagdo entre mantenedoras e

mantidas, no contexto das Institui¢cbes de Ensino Superior Confessionais.

MMANTENEDOEA

'

L4
MANTIDA — IESC

GRADUACAOD (LICENCIATURA,
EMSING B - BACHAFREL ATMD, TECHOL OGO
FPESQUISA [T -
EXTENSAD
SEQUENCIAL
I POS-GR AT TACAD

FRESENCIAL., SEMI-PFEESEMCIAL O A DISTANCLA

Figura 1 — Modelo da Estrutura e organizacao da IESC
Fonte: Modelo de Annor da Silva Junior e Reynaldo Maia Muniz adaptado por Maria das Gracas
Soares da Costa

A IESC (mantida) privilegia a gestdo colegiada, que pde em acdo um sistema
organizacional, permitindo maior eficiéncia e eficacia na execugdo de seus servicos, acoes e
procedimentos destinados a reunir, articular e integrar as atividades dos envolvidos para
atingir os objetivos comuns.

Nessa perspectiva, a instituicdo, ao se organizar, constitui um todo educativo, a

medida que privilegia a participacdo em seus diferentes colegiados, a saber:



29

e congregacdo: Orgdo superior deliberativo em matéria didatico-cientifica e
disciplinar constituida pelas diretorias adjuntas, coordenadorias de curso, com
representacdo da mantenedora, professores e alunos. A esse colegiado compete
aprovar regimentos, projetos, acordos e convénios propostos, decidir 0s recursos
interpostos de decisfes dos demais 6rgédos e outras decisdes previstas no regimento
interno da instituicéo;

e conselho de ensino pesquisa e extensdo: 0rgao técnico de coordenacdo em matéria
didatico-cientifica e administrativa que analisa e aprova 0s projetos de curso,
extensao e pesquisa;

e conselho diretor: 6rgdo consultivo e deliberativo, constituido pela diretoria geral e
diretorias adjuntas de graduacdo e extensdao académica, de pés graduacdo e
pesquisa, de extensdo comunitaria, de administracdo, e de controle académico;

e coordenadorias de cursos: composta por coordenador e pelo colegiado de curso,

seus professores e representante estudantil com direito a voz e voto.

Essas formas de organizagdo, nas IESC, s&o meios democraticamente administrados
para o cumprimento de sua atividade fim, a prestacdo de servigos educacionais.

A forma de ingresso de alunos nas instituices se da através de processo seletivo,
adotado pela mantida, em consonancia com a legislacdo vigente. O corpo discente é composto
por alunos regulares e alunos nao regulares, duas categorias que se distinguem pela natureza
da matricula a que estdo vinculados. Tém como érgéo de representacdo o diretorio académico,
com regimento préprio; essa representacdo promove a cooperacdo da comunidade académica
no aprimoramento da mantida. Esta estrutura organizacional é composta também por
professores e servidores, esses Ultimos sdo considerados o corpo técnico-administrativo, que
tem sob a sua responsabilidade a prestacdo dos servigos necessarios ao bom funcionamento da
mantida.

A “forma de organizacdo é carregada de significados sociais e politicos que
influenciam fortemente as ideias, as atitudes e os modos de agir e 0s comportamentos de
professores e alunos, bem como as praticas pedagogicas, curriculares e organizacionais”
(LIBANEO, 2009, p. 297). Toda a organizacdo e gestdo das IESC envolvem diferentes

‘atores’ e prevalece o elemento humano.
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3 Fundamentacao Teorica

A sociologia da compreensdo weberiana assume, como ponto de partida, a concepgéo
de que a sociedade é resultado de um processo de interacdes sociais, podendo assumir
significados e comportamentos diferentes, ou seja, “o mundo dos homens é o0 mundo de agao
intencional, isto é, da acdo orientada por crencas e propositos, significados culturais
intersubjetivamente partilhados, valores e normas [...]”. (WEBER, 1999, p. 189). Ressaltando
a elucidacdo dos sentidos, da acdo e da interagdo humana.

A partir da compreensdao de que as instituicbes de ensino superior sdo espacos de
interacdo social, assumimos o desafio de analisar a configuragdo organizacional-
administrativa das IESC, a luz do modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003). Mas,
para trabalhar com o modelo multidimensional-reflexivo, fez-se necessario a apropriacdo de

sua base teorica fundamentada no legado weberiano.

3.1 Os tipos ideais weberianos

Na epistemologia weberiana, o “conceito historico concreto”, chamado tipos ideais, €
apresentado como um instrumento de analise para melhor compreender os fatos sociais. O
tipo ideal ocupa-se de um construto teérico e, como instrumento de analise cientifica,
possibilita a definicdo de fendmenos e formagdes sociais, a partir de situacfes singulares
analisadas, contemplando a diversidade social, possibilitando a identificacdo de
singularidades em diferentes tempos e lugares e possibilita o confronto entre o ndo-real e o
real, dos significados subjetivos aos objetivos.

Segundo Alves (2003), a concepgédo de tipo ideal € um aspecto basico da doutrina
epistemoldgica de Weber, refere-se a uma construcdo parcial da realidade em que o
pesquisador seleciona certo nimero de caracteristicas, ressalta um ou varios elementos
observados e constréi um todo inteligivel, entre vérios outros possiveis. E obtido mediante o
encadeamento de um conjunto de fendbmenos isoladamente dados, que se ordenam segundo
pontos de vista unilateralmente acentuados, a fim de se tornar um esquema homogéneo de
pensamento.

Trata-se de um modelo com funcbes que lhe sdo proprias, elege de forma clara os

aspectos do objeto a ser investigado, elabora um “mapa” que servira de guia para 0
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levantamento das hipdteses e apresenta os achados que motivam a acéo social, descrevendo-
os de forma objetiva.

Ressaltamos que, de acordo com Alves (2003), o tipo ideal nada tem de “exemplar”,
nem de “dever ser”; tampouco é uma hipdtese, embora possa apontar caminhos para a sua
formulacdo. Ele ndo o concebe como um fim em si mesmo, mas como um modelo, como
meio de conhecimento em relacdo ao qual se analisa a realidade, permitindo ao investigador,
em cada caso particular, aproximar-se cognitivamente do fenémeno em analise, examinando a
proximidade ou o afastamento da situacdo concreta pesquisada (tipo real), em relacdo ao tipo
ideal correspondente. (CAVALCANTI, 1977; DOMINGUES, 2000).

A preocupacdo weberiana se debruca sobre o grupo social e sobre o estado soberano
forte. A teoria da acdo social perpassa a totalidade de sua obra. As acGes e 0s agentes das
acles ocupam o centro das discussfes e a énfase € dada a quem age e nas modalidades de
acdo, dando origem a fundamentacdo da sociologia como ciéncia da conduta humana em
relacdo a valores, dotada de sentido e um individuo com capacidade de agir no mundo e
intervir na Historia. Para Levine (1997), isso reforca que a importancia da acdo humana, como
variavel crucial para a analise sociologica, levou Weber a elaborar uma taxinomia das formas
de acdo social, em que focaliza a acdo voluntarista como uma variavel primaria.

Conforme Alves (2003), a tipologia da ac&o social weberiana apresenta-se da seguinte

forma:

e a acdo racional no tocante aos fins, que compreende a racionalidade instrumental,
funcional ou técnica, ou seja, € um tipo de acdo social consciente, calcada,
deliberada, onde o individuo define o seu objetivo, elege 0s meios e 0s recursos
para atingi-los de maneira eficiente;

e aacdo racional com relacdo a um valor, ou seja, a acdo racional fundamentada em
um critério superior, ditada pelo mérito do valor que a inspira, pelo significado do
ato em si;

e aacdo afetiva, diferentemente das anteriores, ndo estad fundamentada em objetivos
e valores, mas sim no sentimento que move o individuo em determinadas
situacoes;

e e, por ultimo, a acdo tradicional, estabelecida a partir dos costumes culturalmente

construidos e consagrados no tempo e na historia.
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Na acéo tradicional e na acdo afetiva, em contraste com a acéo racional em relacdo a
fins, é praticamente nula, ou bastante escassa, a disposi¢do dos sujeitos para o esforgo da
avaliacdo sistematica de seus efeitos (ARON, 1993; RAMOS, 1966). Ambas estdo na
fronteira daquilo que seria um comportamento com sentido, pois, nelas, pode-se encontrar um
componente puramente reativo ou automatico, cuja determinacdo causal escapa a explicacdo
interpretativa. (GUSMAO, 2000).

Dessa forma, 0 pesquisador precisa estar atento para focalizar as relagcdes entre os
agentes para captar empiricamente o sentido que eles emprestam a sua acdo (KRAMER,
2000). Estando atento a esse processo de relacOes e interacdes, € possivel ao pesquisador,
identificar a ideia que se tem de dominacéo, possibilitando-lhe distinguir o que serve de apoio
aos tipos puros de dominacao.

Dominacéo e poder sdo dois importantes conceitos na sociologia weberiana e na teoria
das organizagdes. Conforme Alves (2003), o poder significa a probabilidade de impor a
prépria vontade dentro de uma relacdo social, mesmo contra toda a resisténcia e qualquer que
seja 0 fundamento dessa probabilidade. Para Giddens (1998, p. 247), é a capacidade de uma
parte para realizar seus objetivos, e o principal critério para aferir o ‘montante’ de poder é a
‘resisténcia’ que pode ser superada.

Enguanto a dominacdo, como um caso especial de poder, refere-se a probabilidade de
se encontrar obediéncia a uma determinada ordem, o que implica se ter uma forma de
subordinacdo de sujeitos por outros sujeitos, ou seja, “uma vontade manifesta do dominador
influi sobre as acGes dos dominados de tal modo que estas acdes se realizam como se estes
tivessem feito do proprio conteddo do mandato a méxima de suas a¢des” (WEBER, 1999, p.
191).

Na sociologia weberiana, compreendemos por “dominagao” uma situagéo de fato, em
que uma vontade manifesta [“mandado”] do “dominador” ou dos ‘“dominadores” quer
influenciar as acfes de outras pessoas [do “dominado” ou dos “dominados™], e, de fato, as
influencia de tal modo que essas a¢des, num grau socialmente relevante, se realizam como se
os dominados tivessem feito do proprio conteddo do mandado a maxima de suas acdes
[“obediéncia”].

De acordo com Alves (2003), na sociologia weberiana, os principios de legitimacao da
dominacdo estdo baseados na motivacdo para a obediéncia, favorecendo uma disposicdo ao
que esté legitimado por elementos que podem ser decorrentes da tradi¢do, da burocracia, e/ou
da consagracdo do extraordinario.

Portanto, ao tratar dos elementos que compdem as trés formas puras de dominacéo
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propostas por Weber, a dominacdo patriarcal, burocratica e carismatica, como variaveis
analiticas, Alves (2003) afirma que, no contexto das organizagdes sociais, € possivel que se
encontrem multiplas combinacoes.

Vejamos as possiveis combinacBes das variantes com base na tradicdo, a estrutura
patriarcal; na legalidade e obediéncia, nas normas instituidas e preceitos juridicos, a estrutura

burocratica; e com base na afei¢éo, a estrutura carismatica.
3.1.1 A dominacéo patriarcal

A estrutura patriarcal weberiana, em sua esséncia, esta baseada em relacdes de piedade
rigorosamente pessoais. Na comunidade doméstica, o elemento central é a autoridade do
chefe, independente de género. A dominacdo patriarcal € diferente da dominacdo burocratica,
embora ambas estejam apoiadas na submissdo do individuo ao poder, na obediéncia a normas,
com significacdo diferente.

O patriarcado esta assentado na crenca da legitimidade de uma autoridade que sempre
existiu, fundado no respeito aos costumes e aos antepassados, e na lealdade pessoal. Essa
estrutura encontra-se alicercada por um “conjunto de regras, valores, principios objetivados
nas instituicdes, aprendidos na infancia e aplicados em casos concretos que se transmitem as
geragdes futuras”. (ALVES, 2003; ALBERIONI, 1991, p. 500).

O patriarcado pode ser dividido em uma area estritamente ligada a tradicdo
(componente objetivo) e outra contendo elementos do livre arbitrio (subjetiva). Dessa relacdo
entre tradicdo e livre arbitrio, surgem outras categorias: patriarca conservador, quando
prevalece a tradi¢do; patriarca reformista, quando prevalece o livre arbitrio; patriarca
renovador, quando consegue manter certo equilibrio entre as areas objetiva (tradi¢do) e
subjetiva (livre arbitrio).

Assim, apresenta-se sob o aspecto de propriedade, baseada na tradicdo, considerada
como a forma mais universal e primitiva de legitimidade. Os costumes séo considerados como
algo sagrado, contudo, ndo é a Unica autoridade baseada na santidade da tradicdo. A
dominacdo de portadores de honra se diferencia, portanto, pela auséncia das relacbes de
piedade especificas, pertinentes a uma comunidade domeéstica, patrimonial ou submetida a um
senhor feudal sobre terras ou servos. Como forma estrutural mais consequente, de uma
autoridade baseada na santidade da tradicéo.

Alves (2003) ressalta que a dominacgédo patriarcal esta fundamentada na autoridade e

no controle do patriarca, ou do irmdo mais velho, sobre os seus dependentes, sejam eles da
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propria familia ou servos domésticos.

A comunidade doméstica sofre certa diferenciagdo social, a escraviddo assume o
carater de uma instituicdo regular e os vinculos de sangue séo considerados para diferenciar o
filho do escravo, embora ao senhor coubesse decidir quem era seu filho. A pertenca a
comunidade é objetivada através da moradia, comida, bebida e bens de uso cotidianos
(WEBER, 1999).

Podemos entdo compreender uma série de limitacdes do poder domeéstico: o elemento
da descentralizacdo da comunidade doméstica que tem como consequéncia a descentralizacédo
do poder; o surgimento de uma exigéncia de reciprocidade por partes dos submetidos ao
poder, que adquire um reconhecimento social em fungdo dos costumes. “Pois ao lado da
onipoténcia diante do individuo existe aqui a impoténcia perante o conjunto deles” (WEBER,
1999, p. 239). Uma dominacao que serve para satisfazer as necessidades proprias do senhor.

Para esse autor, o poder doméstico, descentralizado mediante a cessao de terras e,
eventualmente, de utensilios a filhos ou outros dependentes da comunidade doméstica, é
chamado de dominacdo patrimonial. Os elementos de continuidade e de limitacdo da
arbitrariedade do senhor que se vdo desenvolvendo, dentro das relagdes patrimoniais surgem
em virtude da influéncia de inicio puramente dada a prética.

Originariamente, a administracdo patrimonial cuidava especificamente das
necessidades puramente pessoais, sobretudo privadas, da gestdo patrimonial do senhor. A
obtencdo de um dominio “politico”, isto ¢, do dominio de um senhor sobre outros senhores,
ndo submetidos ao poder doméstico, significa entdo a agregacdo ao poder doméstico de outras
relagbes de dominacdo, diferentes, do ponto de vista sociolégico, somente em grau e
contetido, mas ndo na estrutura. (WEBER, 1999).

O surgimento dos cargos patrimoniais, o recrutamento de funcionarios pelo senhor
mediante a nomeagéo do seu senhorio corporal, o servigo prestado, a forma que ele exerce o
poder e o reconhecimento sdo caracteristicas proprias dessa dominacdo. O funcionalismo
patrimonial, com a progressiva divisdo das funcbes e racionalizagdo, pode assumir tracos
burocraticos, mas, em seu carater socioldgico, o cargo genuinamente patrimonial distingue-se,
tanto mais do burocréatico, quanto mais puro se apresenta em cada um deles o respectivo tipo.

De acordo com Weber (1999), a separacdo da comunidade intima significa um
afrouxamento do poder do senhor e a partir do sustento da comunidade doméstica do senhor,
desenvolve-se, ja nos tempos primitivos, para 0s funcionarios patrimoniais com lar proprio, a
dotacdo de uma prebenda, como reconhecimento de um direito, no que se refere a apropriacdo

ou prebenda participativa, entre outras. Segundo Alves (2003), a autoridade assumida pela
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estrutura de dominagdo tradicional patriarcal vai ao encontro da dominagdo burocrética que

veremos em seguida.
3.1.2 A dominacéao burocratica

O dominio racional-legal, materializado na estrutura burocratica, constitui, na
sociologia weberiana, a corporificacdo do processo de racionalizacdo pelo qual a agdo no
tocante a um objetivo, progressivamente se sobrepde a acdo afetiva e a acdo tradicional
(ALVES, 2003). Sendo a burocratizacao a face mais saliente do processo de racionalizacao.

Na estrutura burocratica, a obediéncia se d& a normas racionalmente criadas, baseadas
em instrucdo técnica e apelam ao senso da legalidade. Essa obediéncia se da, na dominacgéo
racional-legal, ndo a pessoa em virtude de seu direito préprio, mas a regra estatuida, que
estabelece ao mesmo tempo a quem e em que medida deve obedecer.

A legitimidade deste tipo de dominacdo se da quando um determinado numero de
pessoas obedece as ordens de alguém, conferindo-lhe poder. Seu tipo mais puro é a

burocracia, pois €

baseado na crenca na legalidade, na obediéncia as normas estabelecidas e
preceitos juridicos. A submissdo & autoridade fundamenta-se em relacGes
impessoais e os limites para o exercicio do poder formal circunscrevem-se a
uma area fixada em leis e regulamentos. (ALVES, 2003, p. 35).

Na dominacdo burocratica, manifesta-se e funciona como administracdo. Weber
(1999) considera a natureza e os limites da administracdo democréatica, o desenvolvimento
qualitativo e quantitativo das tarefas administrativas, que favorece, a longo prazo,
inevitavelmente, a continuidade efetiva de pelo menos uma parte dos funcionarios, porque a
superioridade técnica na administracdo dos assuntos publicos fundamenta-se, de maneira cada

vez mais sensivel, em treinamento e experiéncia, reforcando a idéia de que

a razdo decisiva para 0 progresso da organizacdo burocratica foi a sua
superioridade técnica sobre qualquer outra forma de organizagdo. O
mecanismo burocratico plenamente desenvolvido compara-se as outras
organizacdes exatamente da mesma forma pela qual a maquina se compara
aos modos ndo-mecanicos de produgdo. Producdo, velocidade, clareza,
continuidade, discri¢do, unidade, subordinacdo rigorosa, redugdo dos custos
de material e de pessoal sdo levados ao ponto 6timo na administracdo
rigorosamente burocratica. (WEBER, 1974, p. 248-249).
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Consoante 0 pensamento weberiano, a burocracia pressupde controle, superviséo,
avaliacdo, acompanhamento, tendo como finalidade o cumprimento das normas pré-
estabelecidas, tipo puro de dominacéo racional, repousando sobre a crenca na legalidade e nos
regulamentos, no principio da hierarquia.

Para Weber (1999), a natureza, os pressupostos, o desenvolvimento da dominacdo e o
modelo burocrético contemplam, tanto a diferenciacdo (pela divisdo do trabalho e pela
especializacdo), quanto a integracdo (pela hierarquia de autoridade, regras e regulamentos
escritos) necessarias a realizacdo de um trabalho especifico.

A subsisténcia de toda “dominac¢ao”, no sentido técnico da palavra, depende, no mais
alto grau, da autojustificacdo mediante o apelo a principios de sua legitimacdo, ou seja, a
“validade” de um poder de mando pode expressar-se num sistema de regras racionais
estatuidas (pactuadas ou impostas) que, como normas universalmente comprometedoras,
encontram obediéncia quando a pessoa por elas “autorizada” a exige. Obedece-Se a regras e
n&o a pessoas.

A organizacdo burocratica, em seu tipo mais puro, possui uma hierarquia de
autoridade, divisdo do trabalho, participantes tecnicamente competentes, métodos de trabalho,
comunicacdo regulamentada, padronizacdo de processos e das habilidades de trabalho. S6 a
burocracia, com 0s seus conhecimentos e métodos, consegue regular com eficacia os
procedimentos e praticas do exercicio de autoridade legal e racional, pois, sendo mais
eficiente e eficaz, é mais produtiva. (HALL, 1976).

Na perspectiva weberiana, os trés fatores que contribuem, para o desenvolvimento da
moderna burocracia, séo: o desenvolvimento de uma economia monetaria; o crescimento
quantitativo e qualitativo das tarefas administrativas do Estado moderno; e a superioridade
técnica em termos de eficiéncia do tipo burocrético da administragcdo. A burocracia coloca
énfase na racionalidade, na possibilidade de previsdo e na impessoalidade.

As organizagdes burocraticas tém caracteristicas marcantes de hierarquia de
autoridade, regras e regulamentos formais; divisdo de trabalho; selecdo formal,
impessoalidade e orientacdo de carreira. Sendo assim, o funcionalismo moderno manifesta-se
através do principio das competéncias oficiais fixas, ordenadas, de forma geral, mediante
regras, leis ou regulamentos administrativos. A elaboragédo de regras (procedimentos) formais
assegura uniformidade as acbes desenvolvidas, bem como, maior controle no seu
cumprimento.

De acordo com Weber (1999), o tipo puro do funcionario burocratico é nomeado por

uma instancia superior, o principio da hierarquia de cargos e da sequéncia de instancias,
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demonstram a forma pela qual os superiores tém autoridade para dirigirem seus subordinados.
O ato de dirigir, nesse caso, promove a obtencdo dos resultados desejados.

Nesse tipo de dominacdo, uma administracdo moderna baseia-se em documentos, ou
seja, em atas, relatorios e diferentes instrumentos para registro. No quadro de funcionarios, a
especializacdo é o critério primordial. Todos os membros da organizacdo sdo selecionados
com base em qualificagbes técnicas. E, ainda, o trabalho é dividido em tarefas simples,
proporcionando a execucdo eficiente e mais produtiva.

Na dominacdo burocréatica as regras e controles sdo aplicados de maneira uniforme
para todos dentro da hierarquia, evitando-se os privilégios e preferéncias pessoais. O
funcionario recebe uma remuneracdo em forma de salario, quase sempre fixo, que é calculado
sobre a natureza de suas func@es, ou seja, 0os administradores sdo profissionais assalariados e
seguem um plano de progressao da carreira dentro da organizacao.

Nesse sentido, a previsibilidade do comportamento humano de acordo com as regras; a
padronizacdo no desempenho dos participantes, ja que se sabe 0 que se espera e 0 empregado
ja sabe o que vai fazer; as vantagens como racionalidade no alcance dos objetivos
organizacionais e a precisao ao se definir cargos e operacdes, sdo algumas consequéncias da
burocracia. Além da rapidez nas decisdes; univocidade de interpretacdo, garantida pela
regulamentacdo especifica e escrita; uniformidade de rotinas e procedimentos; continuidade
da organizacdo; reducdo do atrito entre as pessoas; subordinagcdo dos mais novos aos mais
antigos; beneficios sob o prisma das pessoas no sentido de poderem desenvolver sua carreira

dentro da organizacdo e a constancia e confiabilidade.

Dessa forma, embora para Weber a racionalizagdo tenha ajudado a
solucionar parte dos problemas humanos por meio do conhecimento
sistematizado, ela também reifica 0o ser humano ao sujeitd-lo a sistema
técnico-burocraticos com a sua l6gica impessoal e rotinizada, que subtrai dos
individuos espacos de liberdade criativa e de efetiva participacdo. (ALVES,
2003, p. 38).

Vale ressaltarmos as criticas que habitualmente costumamos ouvir em relacdo a
burocracia, desde a despersonalizacdo ao apego as normas; o excesso de formalismo; o
simbolismo das pessoas que exercem fungdes/cargos e a resisténcia a mudanga.

Segundo Weber (1999), na burocracia, pode-se encontrar o sustentaculo de uma
‘racionalidade sem alma’, sufocando a liberdade e a criatividade do ser humano,

impossibilitando a expressdo do sentimento afetivo-emocional préprio do homem.
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3.1.3 A dominacdao carismatica

A estrutura com base na afei¢do, a dominag&o carismatica, é fundamentada nos ‘chefes
naturais’, a semelhanga do que ocorre no patriarcado. N&o possui forma definida ou
institucionalizada. O portador do carisma assume as tarefas que considera adequadas, a partir
de sua propria convicgéo, e exige obediéncia e adesdo em virtude de sua missao.

Segundo Weber (1999), a dominagdo carismatica so é possivel em virtude de devogéo
afetiva a pessoa do senhor, portadora de dons fisicos e espirituais especificos, considerados
sobrenaturais, cuja posse e prova constitui a qualificacdo carismatica.

Em virtude desse dom (“carisma”) e da missdo, a dominacdo ocorre em funcdo do
reconhecimento pessoal e se constitui em ‘dever’ da comunidade em relagdo ao lider, ou seja,
ndo conhece nenhum procedimento ordenado de nomeagédo ou demisséo, em oposi¢édo a toda
espécie de dominacdo burocratica, reconhecendo apenas determinages e limites imanentes ao
carisma.

Como esclarece Alves (2003, p. 31), “obedece-se a pessoa do lider, a forca que
ostenta, e ndo por conta da posicdo ocupada em uma hierarquia formada formalmente
estabelecida, ou em virtude de uma dignidade tradicional”. E o reconhecimento que nasce, a
partir da entrega a revelacdo, da reveréncia ao herdi, da confianca no chefe por parte dos
dominados que ha a validacdo da dominacao carismatica.

No entanto, ndo é o fundamento da legitimidade, mas sim um ‘dever’ daqueles aos
quais se dirige sua missao, gracas a vocacao, reconhecendo a qualidade do lider carismatico.
Portanto, a legitimidade esta na crenga da existéncia de qualidades extraordinarias e em sua
validade como base de dominacdo. Esse reconhecimento é uma entrega plenamente pessoal e
cheia de fé, que surge do entusiasmo ou da indigéncia e da esperanca.

Na otica de Alves (2003, p. 31), “a dominacao carismatica se assenta em um individuo
dotado de carisma e personificador de uma missdo por ele estabelecida para seus seguidores a
partir de sua propria convicgéo e livre de qualquer influéncia”. Logo, se aqueles aos quais ele
se sente enviado ndo reconhecem sua missao, existe a probabilidade de que sua autoridade
carismatica se dissipe — como era o caso dos imperadores da antiga china, entre outros, que,
ao menor sinal de inundacdes, seca ou outras calamidades naturais, sentiam ameagado seu
dominio.

De acordo com Weber (1999), o carisma, em sua forma “pura”, jamais € para Seus

portadores uma fonte de ganhos privados, no sentido da exploracdo econémica realizada
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como troca de certas prestagdes e contraprestacdes, nem na forma de uma remuneracdo de
servicos, em oposicdo a dominacdo patriarcal. O carisma, em seu tipo puro, rejeita o
aproveitamento econémico dos dons gratuitos como fonte de renda — 0 que certamente ocorre

mais como pretensdo do que como fato.

A crenga carismatica transforma os homens ‘de dentro para fora’. Vale
dizer, a natureza revolucionaria do carisma se manifesta desde uma metandia
do carater dos dominados, e da forma as condi¢cBes materiais e sociais de
acordo com o interesse do lider: o poder da lideranca carismatica intenta
conformar as coisas e as organizagdes de acordo com a sua vontade.
(ALVES 2003, p. 32).

O carisma €, nessa perspectiva, a grande forca revolucionaria da Historia, em especial
nas épocas vinculadas a tradicdo. Os movimentos missionarios, messianicos, revolucionarios,
populismo (figura do demagogo), direito hereditario de primogenitura, entre outros, sdo
alguns exemplos historicos que nos ajudam a compreender a dominagéo carismatica.

Para Weber (1999), o poder do carisma fundamenta-se na fé em revelagdes e herdis,
na conviccao emocional da importancia e do valor de uma manifestacdo de natureza religiosa,
ética, artistica, cientifica, politica ou de outra qualquer, no heroismo da ascese, da guerra da
sabedoria judicial, do dom magico ou de outro tipo.

Na dominacdo carismatica, ndo existe nomeacdo, nem destituicdo de cargos, tampouco
hierarquia, mas um “chamado” que transcende, além do desejo pessoal, revelando o seu poder

“de dentro para fora”, para estar a servigo de uma misséo. Pois,

quando a estrutura carismatica se pde a servico do cotidiano, os héabitos e
costumes tradicionais ou as regras e rotinas burocraticas passam a
prevalecer, e 0s antigos seguidores do lider passam a desempenhar funcdes
ou a ocupar cargos especificos, marcando o seu encaminhamento para as
formas mais duradouras de dominacgéo cotidiana — tradicional e racional-
legal. (ALVES, 2003, p. 34).

A dominacdo carismética é carregada de elementos que a diferenciam da dominacéao
tradicional e burocrética, onde a submissdo se da, respectivamente, em relacdo a pessoas e
normas, tendo como principal qualidade a continuidade. Por se tratar de caracteristicas que
ndo sdo acessiveis a todos, a exemplo das dificuldades enfrentadas quanto ao sucessor do
profeta, do herdi, do mestre ou do chefe de partido, a dominacdo carismatica enfrenta alguns
desafios para a continuidade.

As modalidades para a substituicdo de um lider carismatico se dao pela busca de

indicios de qualificacdo para liderar; por meio da designacdo pelo proprio portador do
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carisma; pela qualificacdo do cl&@ do lider carisméatico-consanguinidade; pela objetivacdo
ritualistica do carisma-transferibilidade que corresponde ao carisma do cargo. Segundo Alves
(2003, p. 33), “com o desaparecimento do portador do carisma, a sua substituicdo pode
processar-se pela tradicionalizacdo, pela burocratizacdo, ou pela modificacdo da propria
natureza do carisma e sua agao especifica”.

Portanto, o carisma tem a sua singularidade por estar determinado por fatores internos,
ligados a um grupo de pessoas, legitimada de forma afetivo-emocional. A lideranca
carismatica é passivel de desaparecimento, quando distanciado do seu cotidiano, podendo
ceder aos apelos da racionalidade, burocratizando-se, ou do costume, enfatizando a tradigé&o.

Nesse sentido, as estruturas puras de dominio possuem defesas internas de sua

identidade, tais como:

e na dominacdo tradicional: o patriarca procura reagir as forcas da descentralizacao,
valendo-se inclusive de sua esfera de livre arbitrio;

e na carismatica: o lider luta contra as forcas da despersonalizacdo, para ndo reduzir
a sua capacidade de se impor aos olhos dos seus seguidores;

e na dominacdo racional-legal: o burocrata se vale da obediéncia formal e da
promulgacdo de novas regras para prolongar sua autoridade. (ALVES, 2003, p.
41).

Embora os tipos puros de dominagdo weberianos possam sofrer influéncias de forcas
contrérias a tradicdo, a burocracia e ao carisma.
No quadro trés, encontram-se resumidas as estruturas puras de dominio a partir das

suas caracteristicas principais.

Estruturq/ ~ Patriarcal Carismatica Burocratica
Caracterizacao

Fonte de Legitimidade Tradigdo Carisma Legalidade
Tipos de Acéo Tradicional Afetiva Racional-objetiva
Natureza Conservadora Mudancista Ordenativa
Agente Patriarca Lider Burocrata
Integrantes Familiares Seguidores Funcionérios

Quadro 3 - Resumo simplificado das estruturas puras de dominio.
Fonte: Alves (2003, p. 42).

A nocdo de estrutura pode ser compreendida por diferentes abordagens. No enfoque

do taylorismo, fordismo, fayolismo, passando pelo contingencialismo, institucionalismo e, em
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parte, pela abordagem pds-modernista, “a primazia do sistema-organizagdo, se confunde com
0 processo produtivo [...] e os individuos encontram-se confinados em papéis minuciosamente
definidos pelo topo da hierarquia, que procura adapta-lo as necessidades do sistema fabril”
(ALVES, 2003, p. 46).

A partir da abordagem das relagdes humanas, do behaviorismo, da teoria das trocas, da
escolha racional e, em parte, da teoria critica, que privilegiam o agente individual em relacdo
a estrutura; defendem que o individuo ndo se conforma as normas de uma maneira acritica e
irrefletida; destacam o que as pessoas sentem, pensam e fazem; e consideram as mudancas
como decorrentes da acdo e interacdo dos individuos que podem alterar o curso dos
acontecimentos, sendo protagonista desse processo.

Para superar essa dualidade, destaque exagerado na estrutura e/ou protagonismo
exacerbado do agente individual, o modelo multidimensional-reflexivo defende uma
abordagem que favorece o didlogo entre estrutura e agente, dimensdes basicas, estritamente
articuladas e condicionando-se mutuamente, possibilitando aproximagfes nas estruturas
fundamentais de dominio, associando as realidades das configura¢Ges organizacionais, a

saber:

e no ambito da organizagdo burocratica, a primazia € da estrutura, no sentido de que
a autonomia individual é consideravelmente sufocada por regras e rotinas;

e na organizacdo centrada no lider com tracos carismaticos, a énfase é no agente
individual;

e na empresa patriarcal, dependendo da amplitude da esfera do livre arbitrio do
patriarca, a sua autonomia para agir pode ser praticamente anulada pela tradigéo,
ou pode possibilitar um razoavel grau de liberdade para conduzir alteracdes

significativas na forma de administrar o seu patrimonio.

Portanto, 0 modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003), considera o agente
individual e o sistema-organizacdo como dimensdes estritamente ligadas, uma via de méo
dupla, reciprocamente condicionante, ndo descartando a possibilidade de, em situacoes
temporarias, predominar o agente individual ou o sistema-organizacdo. Procura integrar a
tensdo entre necessidades, desejos, interesses e disposicdes individuais (ou grupais) e as

relacGes objetivas, regras e padrdes que condicionam as suas praticas.
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3.2 O modelo multidimensional-reflexivo de Alves

A construcdo da base tedrica do modelo multidimensional-reflexivo (OMR) encontra-
se fundamentada na combinacdo dos tipos ideais de dominacdo weberiana. Sua caracteristica
marcante é explicitada, ao considerar o individuo e o sistema-organizagdo como dimensdes
intrinsecamente ligadas e condicionadas reciprocamente.

O modelo é decorrente de uma combinacdo dos componentes determinantes dos tipos
ideais weberianos (patriarcado, burocracia e carisma), que, reelaborados, sdo considerados
como variaveis analiticas que nos possibilitaram a andlise de Instituicbes de Ensino Superior
Confessionais (IESC).

Segundo Alves (2003), deve-se considerar necessario, na organizagdo, certo grau de
racionalidade instrumental para o eficiente desempenho técnico-econdmico combinado com
elementos afetivos e costumes em variadas intensidades. Ao apresentar os elementos que
compdem as estruturas puras de dominacdo weberiana, o autor afirma que, na realidade, €
possivel que se encontrem multiplas combinaces das trés formas puras de dominacgéo:

patriarcado, burocracia e carisma.
3.3 Caracterizacao do modelo

O modelo multidimensional-reflexivo possibilita, portanto, o exercicio do didlogo
interdisciplinar, pela utilizacdo de conceitos de disciplinas das ciéncias sociais, em especial,
da Sociologia e da Administragdo, ampliando as possibilidades de analises organizacionais.
Pois,

[...] é representado por uma configuracdo organizacional-administrativa
multifacetada, triptica e transiente, em cuja anatomia tem-se elementos
caracterizadores do estilo de gestdo patriarcal, da liderangca com tracos
carismaticos e da administracdo burocratica, dinamicamente relacionados
entre si e influenciando-se mutuamente em variadas intensidades (ALVES
2003, p. 93-94).

Deste modo, o modelo contempla mais de uma dimenséo a ser considerada para fins
de andlise e caracterizacdo das organizagdes, o que representa um diferencial em relacdo a
maior parte das tipologias encontradas na literatura especializada.

A partir desta perspectiva multidimensional, o modelo procura evitar “o maniqueismo
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entre uma orientacdo voltada para o processo e outra voltada para resultados, entre a
subjetividade e a racionalidade instrumental [...] entre o pulsional e o racional” (MATOS,
2000, p. 69), possibilitando, entdo, a aplicabilidade em organiza¢Ges governamentais e néo-
governamentais, visto que as configuracdes de cada organizacdo, as intensidades de cada um
dos tipos ideais e a forma como se apresentam, moldam-se a situacdo concreta.

O modelo multidimensional-reflexivo foi aplicado na andlise de diferentes
organizagOes: Correia (2007) usou o modelo na andlise de um hospital universitario, e Barros
(2007) utilizou o instrumento para analisar uma organizacdo penitenciaria feminina a luz do
modelo; Pereira (2008) analisou o caso de uma Igreja Presbiteriana; e Catunda (2009) testou
sua aplicabilidade na Igreja Batista de Manaus. Gomes (2009) aplicou o instrumento na
analise de uma organizacdo ndo governamental: 0 movimento pro-crianca; e Silva (2009) fez
a analise na secretaria de educacdo de Manaus.

Considerando os fundamentos do modelo multidimensional-reflexivo, a sua
aplicabilidade em organizacBes governamentais e ndo-governamentais, e ja tendo sido
“testado” em diferentes organizagdes, valer-nos-emos do modelo multidimensional-reflexivo
como um instrumento de analise organizacional e o utilizaremos, de forma pioneira, na
andlise da configuracdo organizacional administrativa das Instituicbes de Ensino Superior
Confessionais no Estado de Pernambuco.

Para fins de analise organizacional, o modelo de Alves (2003) apresenta os seguintes

indicadores, que foram por nos utilizados em nossa investigacao:

AMBIENTE

INSTUTICIONAL

N

CARACTERISTICAS
ESTRUTURAIS E CONFIGURACAO CARACTERISTICAS
DISPOSITIVOS DE ORGANIZACIONAL- DO AGENTE
COORDENAGAOQ
FLUXO DAS

ATIVIDADES

Figura 2 - Indicadores para fins de analise das IESC
Fonte: Adaptado dos Indicadores para fins de analise organizacional
de Alves (2003, p. 149)
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A partir dos indicadores, elegemos um conjunto de variaveis, para a analise das IESC,

a saber:

no ambiente institucional, investigamos como as IESC percebem e interpretam seu
ambiente, condi¢des politicas e culturais, conhecimentos, experiéncias, interesses,
crencas e valores de seus integrantes, e as parcerias;

nas caracteristicas estruturais e dispositivos de coordenacdo, procuramos
identificar as caracteristicas marcantes quanto a centralizagdo, coordenacéo,
complexidade aos mecanismos integradores;

nos indicadores relacionados, caracteristicas do agente principal, investigamos 0s
fatores que influenciam a forma de atuar do agente, a abordagem do tempo, o
processo sucessorio, qual a disponibilidade para mudancas, as relac@es internas e o
quadro de pessoal;

no fluxo das atividades, analisamos a natureza das tarefas e a tecnologia

prevalecente.

O modelo multidimensional-reflexivo tem um carater explicativo, possui dimensdes

articuladas do tempo, em uma abordagem multidimensional de forma interligada (presente,

passado e futuro). No passado, acolhe habitos e costumes, a administracdo patriarcal e sua

legitimidade estdo na tradicdo. E uma estrutura mais voltada para a vivéncia pretérita; no

tempo presente, acolhe a génese da mudanca adaptativa, predomina o foco na atualidade; no

futuro, ajuda a apreender o carater do presente, incorpora parcialmente a experiéncia do

passado como fontes inspiradoras para a constru¢do de uma situacdo futura, de modo que a

gestdo centrada € uma lideranca com tragos carismaticos relacionada a uma Vvisdo

transformadora na expectativa do futuro que se almeja.

No que se refere as suas dimensdes constituintes (carisma, patriarcado e burocracia), o

modelo considera as seguintes situagdes:

qguanto ao carisma, ele se situa entre dois polos extremos - carisma genuino
(idealizado) e o carisma objetivado (despersonalizado), considerando a lideranca
com tragos carismaticos mais ou menos moderados, associado a coesdo interna e a
um ‘sentido de missdo’;

quanto ao patriarcado, a marca indelével é a tradicdo e os valores personificados
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no patriarca. A variabilidade da esfera subjetiva pode ser classificada em trés
categorias, tendo como variante a possibilidade de exercer o livre arbitrio:
reformador (méxima vontade propria — livre arbitrio); renovador (intermediaria) e
conservador (area minima de livre arbitrio);

e ¢, no que se refere a burocracia, para fins do modelo, considera-se o burocrata
como mais ou menos rigido (flexivel), variando conforme a
proximidade/distanciamento do tipo ideal burocracia. Desse modo, temos uma

caracterizacdo preliminar do modelo. Vejamos o quadro abaixo:

Componantss Controls Modelo Eacionalidads
Buroeraticos Utilitario Wultidimensional Instrumental Present=
Raflemivo
Componantss ERaalidads Habitos 2 Paszado
Patriarcais ——— (Organizacionsl | Costumes
IESC
Componantss Controla l Santimentos Futuro
Carismaticos Normativo Afstivos
Arranjos Estrutisic
Espacificos

Quadro 4 - Caracterizacéo preliminar do modelo
Fonte: Alves (2003, p. 103)

A utilizagdo do modelo, como instrumento de andlise, ajudard a compreender 0s
diferentes arranjos estruturais da configuracdo organizacional-administrativa das IESC. Pois
prioriza o dialogo, tentando ndo ceder ao determinismo das estruturas sobre os individuos
passivos, tampouco, acatar que os individuos com suas habilidades e competéncias sejam

capazes de quase tudo nas organizacdes.
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De acordo com Alves (2003), o modelo € uma representacdo parcial e incompleta, nao
corresponde a um todo monolitico, nem a um referencial de exceléncia para as organizagdes,
podendo orientar-se por valores e racionalmente em relacdo a objetivos, mas também
sentimentos afetivos.

Dessa forma, caminham juntas a capacidade de julgamentos morais e a integridade
ética. O agente multidimensional-reflexivo (AMR) pode atuar na construgdo de uma
organizacédo favoravel ao desenvolvimento das potencialidades de seus membros e que atenda
as auténticas necessidades humanas. A decisdo pode ser vista como resultado intencional, em
conformidade com principios subjetivos associados aos propésitos da organizacdo que
integra.

3.4 Os tipos e subtipos estruturais

Para investigar a configuracdo organizacional-administrativa das IESC, valendo-se do
modelo multidimensional-reflexivo, a partir da realidade institucional na sua totalidade, foi
necessaria a compreensao dos tipos estruturais hibridos apresentados pelo modelo, que
serviram de referenciais de analise.

O tipo estrutural ordenativo—conservador admite dois subtipos: o patriarcal
conservador ou tradicionalista e o burocratico rigido. O agente correspondente a esse tipo de
estrutura € o AMR conservador, predominando o sistema-organizac&o.

O estrutural liberativo-transformador admite dois subtipos: o patriarcal reformista e a
empresa centrada em lider com tragcos carisméaticos: o seu agente tipico é o AMR
transformador, nesse caso, a acdo do agente tem a primazia.

O tipo-base do modelo multidimensional-reflexivo, o equiparativo-adaptador, nao
possui subtipos, apresentando apenas variag0es de seus componentes; predomina certo
equilibrio dindmico mudanga-conservagéo, entre outros, fruto da combinacdo de componentes
de burocracia flexivel, da lideranca carismatica mitigada e do patriarcado renovador. E a
configuracdo base do modelo. O agente associado € 0 AMR adaptador.

Esses tipos estruturais podem sofrer alguma alteracdo, migrar para outras
configuracdes estruturais, como resultado da continua dindmica do processo de organizacdo-
interacdo-reordenamento. Mas, quando um tipo estrutural é substituido por outro, pode
incorporar elementos do tipo anterior, ndo perdendo completamente as suas caracteristicas

originais. Segundo Alves (2003), os trés tipos estruturais apresentados no modelo podem
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ainda ser decompostos em subtipos, conforme quadro abaixo:

Estrutura do tipo Estrutura do tipo Estrutura do tipo
Equiparativo-adaptador ordenativo-conservador liberativo-transformador
Burocracia flexivel Burocracia rigida Burocracia incipiente
Patriarcado renovador Patriarcado conservador Patriarcado reformista

Lideranca com tracos carismaticos | Lideranca descaracterizada (carisma | Lideranca com acentuados tragos
mitigados. objetivado). carismaticos.

Quadro 5 - Tipos organizacionais derivados do modelo

Fonte: Alves (2003, p. 133)

No entanto, essa € uma evolucédo e nédo se trata de um processo linear. Podemos, assim,
verificar um processo de organizacao-interacdo-reordenamento que decorre das transacfes da
organizagdo com o seu ambiente externo, das interrelagcdes entre agentes, e entre esses e a

estrutura organizacional.
3.4.1 O tipo-base equiparativo-adaptador

A configuracdo organizacional-administrativa correspondente ao tipo equiparativo-
adaptador — estrutura base do modelo multidimensional-reflexivo (OMR) — é composta pelos

elementos fundamentais, a saber:

e Dburocracia flexivel em que a hierarquia da autoridade, o nivel de regulamentacdo, a
impessoalidade das relacGes, a padronizacdo dos procedimentos, e outros, ocorrem
com baixa intensidade;

e lideranga com tracos carismaticos mitigados, logo, desprovida da impetuosidade e
do radicalismo transformador;

e patriarcado renovador em que costumes inviolaveis sao superados, em sua maioria,

pelo livre arbitrio, embora prevalegam alguns elementos da tradicao.

Segundo Alves (2003), em uma estrutura equiparativo-adaptadora tem-se, portanto, a
conjugacdo de regras de conduta, liberdade criativa e alguns costumes inviolaveis. A
coexisténcia de rotinas, inovagfes e procedimentos consuetudinérios refletem uma estreita
articulacdo entre individuo e organizacdo, mas ndo impede 0 seu agente representativo (AMR
adaptador) de gozar de certa autonomia para agir no sentido de adequar a organizagdo a novas

necessidades e demandas, por meio de uma gradual implementacéo de mudangas (p.145-146).
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Podemos identificar, pois, as propriedades de uma organizagdo correspondente ao
tipo-base equiparativo-adaptador. Vejamos o quadro abaixo:

) A -
Conservacdo Mudanga
Repeticao Originalidade
Rigidez Flexibilidade
Estabilidade Instabilidade
Disciplina Organizagéo Autonomia
Tradigdo > Equiparativo-Adaptadora -< Contemporaneidade
Regulamentagédo (Tipo-Base) Desregulamentacdo
Padronizacdo Criatividade
Rotina Inovacdo
Controle Iniciativa
Centralizacdo Descentralizagdo

Quadro 6 - Caracterizagdo de uma empresa equiparativo-adapatdora
Fonte: Adaptado de Alves (2003, p. 147)

Como podemos ver, predomina um equilibrio dindmico, resultante da combinacéo dos
componentes da burocracia flexivel, da lideranca carismatica mitigada e do patriarcado
renovador. Deste modo, opera sob uma perspectiva que ndo privilegia nem o sistema-
organizagdo, nem o agente associado ao tipo, 0 AMR adaptador. Embora seja o tipo-base do
modelo referéncia para os demais, ndo significa dizer que ele é a configuracdo para ser
aplicada em todas as organizacdes.

“Na prética, a opcédo estrutural mais adequada para uma ‘organizacdo’ depende de um
conjunto de fatores condicionantes, internos ou externos, limitativos ou facilitadores,
presentes em uma determinada situagdo”. (ALVES 2003, p. 148).

No que se refere aos indicadores para fins de anélise, ambiente externo e relacbes
interorganizacionais; caracteristicas estruturais e dispositivos de coordenacdo; caracteristica
do agente e relacionamentos internos; e o sistema técnico-operacional em uma organizagédo
com estrutura equiparativo-adaptadora, o ambiente institucional-legal € assentado na
hierarquia e em procedimentos regulamentados, ao lado de um sistema de relagbes pessoais e
vinculos afetivos, além de componentes da tradigéo.

A organizacgdo equiparativo-adaptadora estabelece conexdes com outras organizacoes
visando ampliar a disponibilidade de meios para potencializar as oportunidades de novos
negdcios, reduzir as imprevisibilidades e incertezas e enfrentar ameacas externas.

Ao se tratar das caracteristicas estruturais e dispositivos de coordenacdo, a organizacao
equiparativo-adaptadora incorpora dois fatores opostos, porém complementares, a saber: a

burocracia flexivel, que garante a estabilidade das relacdes funcionais e a regularidade das
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operacOes, e a presenca da lideranga carismatica ou a gestdo patriarcal renovadora, associada
a mudangas adaptativas. (ALVES, 2003).

Quanto ao tamanho, a questdo que pode ser analisada de acordo com o contexto em
que esta inserida: a organizacdo pode ser de qualquer porte, mas, a medida que cresce, torna-
se estruturalmente mais rigida; quanto menor, maior € a densidade patriarcal e carismatica.

Assim, a organizagdo com estrutura equiparativo-adaptadora utiliza uma combinagéo
de dispositivos de controle utilitarios e normativos. Os diversos setores sdo delimitados de
forma pouco rigida, permitindo que suas unidades executem tarefas integradas, além de
responderem com maior agilidade as novas demandas, embora o grau de formalismo e o nivel
de regulamentacdo em escalas razoaveis possam facilitar a delegacdo de autoridade e a
desconcentracdo da tomada de decisdes.

Nesse tipo de organizacdo, a comunicacdo flui com certa liberdade e € pouco
hierarquizada, colaborando na difusdo de um estilo de gestdo que estimula a criatividade, o
espirito empreendedor, a troca de ideias e o trabalho em equipe.

No que se refere as caracteristicas do agente principal e relacionamentos internos, a
motivacao para a acao do individuo se da de forma racional em relacdo a determinados fins,
mas também ¢é orientada pela tradicdo e pelos sentimentos afetivos. Nesse caso, AMR
adaptador é uma combinacdo de patriarca renovador (vale-se da esfera do livre arbitrio); lider
empresarial, com tragos carismaticos mitigados (acolhe parcialmente a conveniéncia da
desconcentracdo do poder pessoal, mas preserva a esséncia da missdo personificada), agindo
com burocracia flexivel (assimila a necessidade de novas regras).

Segundo Alves (2003), o AMR adaptador pode estar representado por diferentes
protagonistas e em diferentes posi¢des na organizac¢ao: no topo ou na hierarquia intermediéria.
No topo, enquanto dirigente principal e proprietario da empresa, atua como patriarca
renovador, ou, por designacdo do detentor do controle patrimonial, pode ser um executivo
profissional posicionando-se no nivel estratégico, agindo como burocrata flexivel ou como
lider carismatico moderado; na hierarquia intermediéria, o0 agente multidimensional-reflexivo
adaptador apresenta uma perspectiva tatico setorial, desenvolvendo as suas atividades em uma
area especializada, quer como burocrata flexivel, quer como lider tatico setorial.

Em geral, 0 AMR adaptador explicita os principios de sua acdo com base na missao,
na visao e nos valores da organizacdo. Ele também se coloca frente ao desafio de conviver
com situagOes ambivalentes resultantes da coexisténcia de pares opostos, como rigidez e
flexibilidade, entre outros. A abordagem multidimensional (passado, presente e futuro)

acontece de maneira interligada, como pontuamos anteriormente. Assim, alem de absorver a
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experiéncia imediata e informar-se sobre os procedimentos correntes, assimila costumes
consolidados na historia organizacional, sem prejuizo para a construcdo de cenarios futuros
que levem a mudancas.

Na empresa equiparativo-adaptadora, a conducdo do processo sucessorio do dirigente
pode ser responsabilidade da familia controladora, de investidores institucionais, ou de
administradores profissionais, esses Ultimos, desde que autorizados pelos proprietarios ou
acionistas. Neste tipo de organizacao é reconhecida a possibilidade de ocorrerem conflitos ou
dissensos, sendo dirimidos através da negociacdo. Possibilita-se o surgimento de relacGes
interpessoais, motivando a convivéncia comunitaria por meio da criacdo de espacos e
atividades de lazer e integragéo social.

Conforme Alves (2003), o quadro de pessoal precisa ter qualificacdo, tanto para as
tarefas especificas, como para a realizacdo de multiplas atividades. O recrutamento é feito
diretamente no mercado de trabalho, mas também por meio de indica¢fes dos empregados. O
processo de selecdo é baseado em critérios técnicos, ao lado da percepcao de confiabilidade
do candidato. Predomina nessas configuracdes estruturais o regime de trabalho em tempo
integral, podendo também adotar o horério flexivel, além de subcontratacdo e terceirizacdo. O
treinamento instrumental é desenvolvido na propria empresa ou fora dela. A socializacdo €
ponto forte, como mecanismo de propagacao das crencas e dos padrdes de comportamento.

A avaliagdo de desempenho baseia-se no cumprimento das metas estabelecidas e na
adocdo dos valores organizacionais. O controle do desempenho no trabalho apoia-se na
inclusdo ou exclusdo de beneficios fundamentados nos critérios objetivos, complementados
por avaliagdes subjetivas. E a politica de remuneracdo envolve uma parte fixa e uma variavel,
alem da utilizacdo de incentivos ndo financeiros e simbolicos.

Na organizacdo equiparativo-adaptadora, o sistema técnico operacional, as areas
funcionais e as tarefas correspondentes e o fluxo das atividades ndo possuem definicdes
rigidas, sendo regularmente reavaliados e modificados.

O sistema técnico-operacional ¢ de média a alta complexidade e requer pessoal
tecnicamente habilitado. Existe uma consideravel presenca de peritos e de profissionais
qualificados em multiplas tarefas, o que reforca a demanda por flexibilizagdo da estrutura e
reducdo da necessidade de regras e manuais. Segundo Alves (2003), esse estoque de
conhecimentos, ao lado de vinculos socioafetivos que se desenvolvem no trabalho,
contribuem para a liberagédo da iniciativa criadora.

Nesse continuo processo de organizagdo-interacdo-reordenamento, resultante das

transagdes da organizacdo com o seu ambiente, das inter-relagcdes dos agentes e entre esses e a
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a configuracdo organizacional-administrativa equiparativa-

adaptadora, sem prejudicar as suas especificidades na estrutura adaptativa, poderd sofrer

variacdes internas. Vejamos no quadro a seguir:

Tipo-base equiparativo-adaptador e suas variagdes internas

OMR do tipo Variante | Variante 11 Variante 111
equiparativo-adaptador do tipo equiparativo— do tipo equiparativo- do tipo equiparativo-
(situacdo original) adaptador adaptador adaptador
Burocracia flexivel Burocracia menos Burocracia mais flexivel | Burocracia flexivel
flexivel

Patriarcado Renovador

Patriarcado renovador

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimenséo patriarcal
renovadora

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimenséo patriarcal
renovadora

Lideranga com tracos
carismaticos mitigados

Fraca presenga ou
eventual auséncia, da
dimensdo lideranca
carismatica moderada.

Lideranga com tracos
carismaticos mitigados

fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimenséo lideranca
carismatica

Quadro 7 - Variag0es internas do tipo equiparativo-adaptador
Fonte: Adaptado de Alves (2003, p. 158)

Por conseguinte, nessa estrutura, podem-se encontrar a conjugacdo de regras de

conduta, liberdade criativa e alguns costumes inviolaveis e a coexisténcia de rotinas,

inovacOes e procedimentos consuetudindrios, refletindo uma estreita articulagdo individuo-

organizacao.

Os fatores externos e 0s internos, tais como alteracdes mercadoldgicas, concorréncias,

modificacdes na legislacdo, novas tecnologias, entre outros, podem favorecer a migracdo do

tipo equiparativo-adaptador para o ordenativo-conservador, nas seguintes condices:

OMR Burocracia Patriarcado Lideranca
equiparativo- Flexivel renovador Carismatica
adaptador Moderada

(tipo-base)

Transicdo por
descarismatizacéo,
burocratizacdo e
tradicionalizacdo

Maximizacéo da
presenca e da intensidade
dos componentes da
dimens&o burocréatica

Maximizacdo da area
objetiva estritamente
ligada a tradicéo e
minimizacéo da esfera de

(tipo (burocracia rigida) livre arbitrio do patriarca
ordenativo- (patriarca conservador)
conservador)

Minimizacdo da
dimenséo lideranca
carismatica.

Transicdo por
burocratizacéo,
destradicionalizacéo e
descarismatizacdo
(subtipo

burocracia rigida)

Maximizacdo da
presenca e da intensidade
dos componentes da
dimensédo burocratica
(burocracia rigida)

Minimizacédo da
dimensao patriarcal

Minimizacdo da
dimensao lideranca
carismatica.
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Transicdo por
tradicionalizacéo,
desburocratizacéo e
descarismatizacdo
(subtipo patriarcado
conservador)

Minimizacdo da presenca
e da intensidade dos
componentes da
dimens&o burocrética
(burocracia incipiente)

Maximizacdo da area
objetiva estritamente
ligada a tradicéo e
minimizacao da esfera de
livre arbitrio do patriarca
(patriarca conservador)

Descarismatizacéo ou
objetivacdo do carisma.

Quadro 8 - Transicao do tipo-base para a estrutura ordenativo-conservadora

Fonte: Alves (2003, p. 159)

Como também para a estrutura liberativo-transformadora, nas condi¢Bes apresentadas

no quadro a seguir:

OMR
equiparativo-
adaptador
(tipo-base)

Burocracia
Flexivel

Patriarcado
renovador

Lideranca
Carismatica
moderada

Transicédo por
destradicionalizacéo,
carismatizacdo e
desburocratizacdo
(tipo liberativo-
transformador)

Minimizacdo da presenca
e da intensidade dos
componentes da
dimensdo burocratica
(burocracia incipiente)

Maximizacéo da esfera
de livre arbitrio do
patriarca (incremento da
subjetividade) e
minimizacéao da area
relacionada com a
tradicdo (patriarcado
reformista)

Maximizacéo da
dimensdo lideranca
carismética (lideranga
empresarial com tragos
carismaticos).

Transicdo por
carismatizacéo,
destradicionalizacdo e
desburocratizacdo
(subtipo — estrutura
centrada no lider com
tragos carismaticos)

Minimizacdo da presenca
e da intensidade dos
componentes da
dimensao burocrética
(burocracia incipiente)

Minimizacdo da
dimensao patriarcal

Maximizacdo da
dimensdo lideranca
carismatica (lideranga
empresarial com tragos
carismaticos).

Transicdo por
destradicionalizacéo,
desburocratizacéo e
descarismatizagédo
(subtipo patriarcado
reformista)

Minimizacédo da presenca
e da intensidade dos
componentes da
dimensdo burocratica
(burocracia incipiente)

Maximizacéo da esfera
de livre arbitrio do
patriarca (incremento da
subjetividade) e
minimizacéo da area
relacionada com a
tradicdo (patriarcado
reformista)

Minimizacéo da
dimens&o carismatica ou
objetivacdo do carisma.

Quadro 9 - Transicao do tipo-base para a estrutura liberativo-transformadora

Fonte: Alves (2003, p. 160)

Nesse sentido, corroboramos a afirmativa de Alves (2003), de que a partir da

organizagao investigada, no ch&o da realidade, diferentes combinagdes dos elementos que

compdem a dominacdo (patriarcado, burocracia, carisma) podem sofrer alteracdes nos

arranjos estruturais ou transi¢cdes para outro tipo organizacional, pela articulagdo permanente

do individuo-organizacao, pois a realidade néo é estética.
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3.4.2 O tipo ordenativo-conservador

Nas organizacbes com a estrutura do tipo ordenativo-conservador, prevalece a
estabilidade, a ordem, a reveréncia ao preexistente, a obediéncia as regras e o exercicio de
praticas gerenciais voltadas aos costumes. Segundo Alves (2003), decorrentes da combinacao
de elementos vinculados a burocracia rigida e de elementos que constituem o patriarcal
conservador, em que o patriarca pouco exercita o livre arbitrio, a organizacao podera enfrentar
dificuldades para funcionar satisfatoriamente em um ambiente complexo, dinamico e
competitivo.

Mas, em contrapartida, a estrutura ordenativo-conservadora podera ajudar em
organizagOes que estdo fragilizadas em seus controles internos, nas liderangas e na auséncia
de regras e normas. Nesse tipo estrutural, ocorre a predominancia do sistema-organizacdo em
relacdo a acdo dos individuos, podendo ser classificado em dois subtipos: o patriarcal

conservador e o burocratico rigido, considerando as possiveis variacdes internas:

Tipo ordernativo-conservador e suas variagdes internas

Empresa ordenativo- Subtipo empresa patriarcal Subtipo empresa burocratica
conservadora (situacao conservadora rigida

original)

Burocracia rigida Minimizacédo da presenca e da Burocracia rigida

intensidade de componentes
burocraticos (burocracia
incipiente)

Patriarcado conservador Patriarcado conservador Minimizacdo da presenca de
componentes patriarcais.

Quadro 10 - Variages internas do tipo ordenativo-conservador
Fonte: Adaptado de Alves (2003, p. 208)

Ao analisarmos esses arranjos estruturais em relacdo ao ambiente externo das
organizacles, percebemos que as principais caracteristicas, quanto ao modo de operar, as
condigdes externas associadas ao ambiente operacional sdo de baixa complexidade, baixa
dinamicidade, alta previsibilidade e baixa competitividade. Soma-se a baixa capacidade para
promover associa¢Ges duradouras com outras organizagdes, visto que o AMR desse tipo
estrutural é o conservador.

No que se refere as caracteristicas estruturais e aos dispositivos de coordenacao, as
organizag0es com estrutura ordenativo-conservadora possuem um fator de estabilizagéo e

regularidade, que é a burocracia rigida, e um fator de imutabilidade, o patriarca conservador.
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Sao consideradas de médio-grande porte, tendo como exigéncia o respeito a hierarquia,
lealdade ao dirigente-patriarca e reveréncia a tradigdo empresarial.

No tocante a esse contexto organizacional, os conflitos e dissensos sdo reprimidos com
rigor. A prética gerencial € ambivalente. A selecdo dos candidatos € feita a partir da indicacao
direta de membros do cl& ou por empregados mais antigos. Nessa estrutura, o treinamento do
pessoal é feito no proprio ambiente de trabalho, numa relagdo de mentoria entre o instrutor e o
treinado.

No que se refere ao desempenho dos individuos, esta relacionado ao cumprimento de
rotinas e reveréncia aos costumes, orientados por objetivos homologados pelo dirigente-
patriarca, de modo que as recompensas e puni¢fes ocorrem segundo critérios subjetivos para
empregados parentes e mistos para os nao familiares.

Em relacdo a natureza das tarefas, Alves (2003) afirma que as tarefas e o fluxo das
atividades sdo padronizadas e rigidamente delimitadas. O processo produtivo é muito pouco
variavel, definido com base nos precedentes estabelecidos. H4 uma inversdo dos meios em
relacdo aos fins, deixando-se, portanto, de privilegiar metas e resultados. O sistema técnico-
operacional é de baixa complexidade, ndo sendo necessaria uma elevada densidade de
especialistas na empresa. E frequente a utilizacdo de regulamentos e manuais de
procedimentos.

Dependendo da intensidade da combinacdo dos elementos de dominacdo, nas
organizag6es do tipo ordenativo-conservador, podem ocorrer migracfes para o equiparativo-

adaptador, nas condicdes apresentadas no quadro a seguir:

Tipo ordenativo-conservador

Subtipo burocracia rigida

Subtipo patriarcado
Conservador

Transicdo por desburocratizacéo,
destradicionalizacédo e
carismatizacdo

(Empresa equiparativo-
adaptadora)

Reducéo da presenca e da
intensidade dos componentes
burocraticos (burocracia flexivel)

Sucessdo do patriarca conservador
por um patriarcal renovador com
tragos carismaticos moderados
(lideranca patriarcal renovadora)

Transicdo por
destradicionalizacdo e
desburocratizacdo

(variante do tipo equiparativo-
adaptador, sem componentes
carismaticos)

Reducdo da presenca e da
intensidade dos componentes
burocréticos (burocracia flexivel)

Reducdo da &rea objetiva
estritamente vinculada a tradigéo,
com a concomitante ampliacdo da
esfera do livre arbitrio do patriarca
(Gestdo patriarcal renovadora)

Transicdo por carismatizacdo
desburocratizacéo e
destradicionalizacéo

(variante do tipo equiparativo-
adaptador, sem componentes
patriarcais)

Reducéo da presenca e da
intensidade dos componentes da
dimensé&o burocraticos (burocracia
flexivel)

Sucessdo do patriarca conservador
por um lider empresarial com
tragos carismaticos mitigados
(Lideranga carismatica moderada)

Quadro 11 - Transi¢do do ordenativo-conservador para a estrutura equiparativo-adaptadora

Fonte: Alves (2003, p. 210)
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Como também para a estrutura liberativo-transformadora, nas condi¢des apresentadas

no quadro a seguir:

Tipo ordenativo-conservador Subtipo burocracia rigida Subtipo patriarcado
Conservador

Transicdo por desburocratizacéo, Minimizacdo da presenca e da | Sucessdo do patriarca conservador

destradicionalizacdo e intensidade de componentes por um lider patriarcal reformista,

carismatizacdo (Empresa liberativo- | burocréaticos (burocracia Cuja area objetiva estritamente

transformadora) incipiente) vinculada a tradicéo é minimizada
e a sua esfera de livre arbitrio é
maximizada (lideranga patriarcal
reformista)

Transi¢do por desburocratizacdo e Minimizacao da presenca e da | Minimizag&o da area objetiva

destradicionalizacdo intensidade dos componentes estritamente vinculada a tradigéo,

(Subtipo empresa patriarcal burocraticos (burocracia com a concomitante maximizagéo

reformista) incipiente) da esfera do livre arbitrio do
patriarca (Gestédo patriarcal
reformista)

Transicéo por desburocratizacéo, Minimizacdo da presenca e da | Sucessdo do patriarca conservador

destradicionalizacéo intensidade dos componentes por um lider empresarial dotado

e carismatizacao burocraticos (burocracia de carisma

(Subtipo empresa centrada no lider) incipiente) (Lideranga empresarial com tracos
carismaticos)

Quadro 12 - Transi¢do do ordenativo-conservador para a estrutura liberativo-transformadora
Fonte: Alves (2003, p. 211)

Nessa perspectiva, a configuracdo organizacional-administrativa patriarcal
conservadora € representada por um subtipo estrutural ordenativo-conservador. De acordo
com Alves (2003), fortemente ligado aos costumes e héabitos consolidados ao longo da
histéria da empresa, centrada na pessoa do patriarca, enquanto que a burocréatica rigida
corresponde ao subtipo estrutural que mais se aproxima do tipo ideal de burocracia, excessiva
impessoalidade, regulamentacdes detalhistas, restrita a obediéncia as ordens, rigida na diviséo

do trabalho, relagGes verticais fortemente hierarquizadas.
3.4.3 O tipo liberativo-transformador

Em oposicdo ao tipo estrutural apresentado anteriormente, podemos encontrar nas
realidades investigadas outra combinagdo. O tipo liberativo-transformador enfatiza a
mudanca, a flexibilidade, a originalidade e a inovagdo. E resultante da combinagio dos

elementos da lideranga com tracos carismaticos e do patriarcado reformador.
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Este tipo de organizacdo acolhe fracamente componentes burocraticos, ou
seja tem uma baixa intensidade em relacdo ao seu tipo ideal. Entretanto, ela
possui certo nivel de eficiéncia, adequando 0s meios e recursos aos Sseus
objetivos, isto é, ao lado de ingredientes tradicionais e afetivos existe certo
grau de racionalidade instrumental para possibilitar a sua sobrevivéncia e
crescimento (ALVES, 2003, p. 223).

O momento mais propicio, para o surgimento do mencionado tipo, se da, sobretudo,
em momentos de crises e de mudangas organizacionais. Onde se pode observar uma tendéncia
a magnificar-se a ‘missdo salvadora’ e a conduta exemplar de um agente multimensional-
reflexivo transformador (AMR). Nessa configuracdo organizacional, valoriza-se mais o
inédito do que o pré-determinado; ressaltam-se as oportunidades; incentivam-se novas formas
de agir; acolhem-se mais as ideias e iniciativas do AMR transformador. A acdo do agente

predomina sobre o sistema-organizagéo.

Descentralizacio \ / Originalidade
Iniciativa | o Flexibilidade
Organizacfo
Inovacgéo e Liberativo- +— Instabilidade
Transformadora
Criatividade _——— — Autonomia
Desregulamentacio Contemporaneidade

Quadro 13 - Caracterizacdo geral de uma empresa liberativo-transformadora
Fonte: Alves (2003, p. 225)

As organizagOes com estrutura liberativo-transformadora apresentam dois subtipos: a
empresa patriarcal reformista e a empresa centrada em um lider com tracos carismaticos;
esses elementos permitem algumas variagdes internas.

Segue, abaixo, o quadro sintese dessas variagdes proprias do tipo liberativo-

transformador:
Tipo liberativo-transformador e suas variacfes internas
Tipo liberativo-transformador | Subtipo empresa patriarcal Subtipo empresa centrada em um
reformista lider
Burocracia incipiente Burocracia incipiente Burocracia incipiente
Lideranca empresarial com Minimizacdo da dimenséo Lideranca empresarial com tragos
tracos carismaticos lideranca empresarial com tracos carismaticos
carismaticos
Gestéo patriarcal reformista Gestéo patriarcal reformista Minimizacdo da dimenséo
patriarcal reformista.

Quadro 14 - VariagGes internas do tipo liberativo-transformador
Fonte: Alves (2003, p. 230)
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As caracteristicas da estrutura liberativo-transformadora podem ser percebidas nas
propriedades e indicadores. No que se refere ao ambiente, esse é de baixa média
complexidade, meédia alta dinamicidade, baixa média previsibilidade e baixa média
competitividade.

Ao analisarmos as configuragdes desse tipo estrutural, deparamo-nos com
caracteristicas estruturais e dispositivos de coordenacdo, fatores que propiciam reformas (a
gestdo patriarcal reformista) e vetores que promovem mudancas substantivas (a lideranca com
tracos carismaticos). No que ser refere aos componentes burocraticos sdo de baixa intensidade
e em relagdo ao tamanho organizacional, consideradas de pequeno-médio porte.

Conforme Alves (2003), missdo e costumes, visdo e valores, principios de acdo e
normas sociais sdo os mecanismos mais frequentes de regulacdo. Os dispositivos de controle
sdo de carater normativo, levando ao comprometimento afetivo-moral. Os aspectos
estratégicos, 0s processos sucessorios e de comunicagdo sdo concentrados e referenciados no
lider patriarcal reformista.

Quanto as caracteristicas dos agentes e relacionamentos internos, o lider patriarcal
reformista detém o controle patrimonial, sendo o principal dirigente da empresa. Para exercer
funcBes estratégicas e de confianca, ele mesmo seleciona as pessoas. Nas camadas
intermediéria e operacional, os agentes comportam-se como ‘empregadores-parentes’ ou
‘empregadores-seguidores’. O presente e o futuro tém primazia sobre o passado.

A definicdo das tarefas ndo é rigida, e sua execucdo nem sempre é padronizada;
enfatizam-se os resultados em relacio as metas estabelecidas. E freqiiente a constituicio de
grupos multisetoriais para a troca de ideias e experiéncias.

Nas organizacgdes do tipo liberativo-transformador, podem ocorrer migracfes para o

equiparativo-adaptador, nas condi¢des apresentadas no quadro a seguir:

Tipo liberativo- S . . Lideranga empresarial
Burocracia incipiente Patriarca reformista Lo
transformador com tragos carisméticos
Transi¢do por | Ampliagdo da presenca e | Ampliagdo  da  &rea | Reducdo da presenca e
burocratizacéo, da intensidade  dos | objetiva (tradicdo) e a | da intensidade de
tradicionalizacdo e | componentes concomitante reducdo do | componentes
descarismatizacdo burocraticos (burocracia | exercicio do livre arbitrio | carismaticos  (lideranca
parciais flexivel) (subjetiva) pelo patriarca | carismatica mitigada)
(Tipo equiparativo- (patriarcado renovador)
adaptador)

Quadro 15 - Transig&o para a estrutura equiparativo-adaptador
Fonte: Alves (2003, p. 231)

Como também da estrutura liberativo-transformadora para a ordenativo-conservadora,

nas condic¢des apresentadas no quadro a seguir:
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Tipo liberativo-
transformador

Burocracia incipiente

Patriarca reformista

Lideranca empresarial
com tragos carismaticos

Transicdo por
burocratizacéo,
tradicionalizacdo e
descarismatizacdo
(Tipo ordenativo-
conservador)

Maximizacdo da
presenca e da intensidade
dos componentes
burocraticos (burocracia
rigida)

Maximizag&o da esfera
objetiva (tradicdo) e a
simultanea minimizacéo
da érea de livre arbitrio
do patriarca (patriarcado
conservador)

Substituicao do lider
empresarial com tragos
carismaticos por um
dirigente patriarcal
conservador
(descarismatizacdo)

Transicdo por
burocratizacéo,
destradicionalizacdo e
descarismatizacdo
(Subtipo empresa
burocratica rigida)

Maximizacdo da
presenca e da intensidade
dos componentes
burocraticos (burocracia
rigida)

Eliminacdo dos
principais valores,
costumes que suportam o
patriarcado
(minimizagdo da
tradicdo)

Substituicdo do lider
empresarial com tragos
carismaticos por um
dirigente burocratico
(descarismatizacéo)

Transicdo por
descarismatizagdo e
tradicionalizacéo
(Subtipo empresa
patriarcal conservadora)

Maximizacgdo da
presenca e da intensidade
dos componentes
burocraticos (burocracia
incipiente)

Maximizag&o da esfera
objetiva e concomitante
minimizacéo da area de
livre arbitrio do patriarca
reformador (Gestao
patriarcal conservadora)

Substituicdo do lider
empresarial com tragos
carismaticos por um
patriarca conservador
(descarismatizacéo)

Quadro 16 - Transicdo para a estrutura ordenativo-conservador
Fonte: Alves (2003, p. 232)

Nesse sentido, lembramos que, segundo o autor, qualquer um dos tipos que suceder

outro ndo o elimina totalmente, mas o absorve parcialmente em si, compartilhando elementos

comuns em um processo continuo de transformacéo, conforme ja referimos.

Vejamos uma breve caracterizagdo das organizacgdes, conforme os tipos e subtipos

estabelecidos pelo modelo multidimensional-reflexivo, a partir das variaveis componentes da

dindmica organizacional em cada um dos tipos apresentados:

Variaveis da dindmica

Tipo ordenativo-

Tipo equiparativo-

Tipo liberativo-

Organizacional conservador adaptador transformador
(Tipo base)
Conservacdo ++ +- -
Mudanca - +- +
Repeticdo ++ +- -
Originalidade - +- ++
Rigidez ++ +- -
Flexibilidade - +- ++
Estabilidade ++ +- -
Instabilidade - +- +
Disciplina ++ +- -
Autonomia - +- +
Tradigdo ++ +- -
Contemporaneidade -- +- ++
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Regulamentacéo ++ +- -
Desregulamentacéo -- +- ++
Padronizagéo ++ +- -
Criatividade - +- ++
Rotina ++ +- -
Inovagao - +- ++
Controle ++ +- -
Iniciativa - +- ++
Centralizagéo ++ +- -
Descentralizagéo -- +- ++

Quadro 17 - Sintese dos tipos e subtipos estruturais
Fonte: Adaptado de Alves (2003)

Portanto, cada tipo estrutural apresenta suas caracteristicas especificas, de acordo com
a realidade organizacional. No tipo liberativo-transformador prevalece a a¢do do individuo
sobre o sistema; no tipo ordenativo-conservador o sistema tem a supremacia em relacdo aos
individuos; e no tipo equiparativo-adaptador individuo e organizacédo se relacionam de forma

articulada.
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4 O agente multidimensional-reflexivo

r

O agente organizacional multidimensional-reflexivo (AMR), “é uma constru¢do
teorica do modelo, em uma combinacdo de elementos caracteristicos do patriarca
(conservador, renovador, reformista), do lider com tracos carismaticos e do burocrata
(flevivel, rigido), [...] apresenta em sua génese uma composi¢do relacional”. (ALVES, 2003,
p.105).

O AMR pode atuar na construcdo de uma organizacdo favoravel ao desenvolvimento
das potencialidades de seus membros, atento as auténticas necessidades humanas; tem
coragem de decidir e audacia para inovar no seio das organizacfes. Sob dadas condigdes, 0
sistema-organizacdo se transforma por meio de agdo, reacdo e interagdo dos agentes
organizacionais, que possuem motivacGes das mais diversas e estdo sujeitos a sentimentos
egoistas ou solidarios.

No modelo multidimensional-reflexivo, o agente ora pode atuar como um guardiéo,
denominado como AMR conservador; ora pode agir com o propdsito de inovar préaticas
administrativas, denominado AMR transformador, tendo como elemento forte a pro-atividade;
ou ainda pode procurar o equilibrio entre regulamentos, denominado AMR adaptador.
Embora devamos considerar que nem sempre o0 AMR consegue o0s resultados pretendidos,
visto que a ndo informacgdo completa, as variaveis situacionais, as distor¢fes, o tempo, 0s
aspectos aldgicos da acdo, entre outros, comprometem a acao.

No que se refere ao posicionamento e atuacdo nas organizagbes, 0 agente
multidimensional-reflexivo pode estar representado por diversos protagonistas e situado em
diversas posicOes da estrutura organizacional, na qualidade de dirigente principal e detentor
da propriedade, na condicdo de dirigente e ndo de proprietario, na linha intermediaria da
hierarquia ou ainda no ambito operacional.

No quadro abaixo, podemos visualizar melhor acerca do posicionamento e atuagdo do

agente organizacional.

Posicao na Estrutura Perfil do AMR

e Tem perspectiva politico-estratégicas.

e  Grau de liberdade para agir: maximo;

e Responsavel pela analise de fatores exogenos e enddégenos que
condicionam a composi¢ao dos meios e recursos organizacionais

e Estabelece diretrizes e coordena 0s recursos organizacionais de acordo
com 0s objetivos estratégicos e prazos correspondentes.

Nivel estratégico
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Possui perspectiva tatico-setorial;

Tem poder de pericia que pode funcionar como flexibilizante da estrutura;

Mediacao da decisdo e agdo técnica.

Pode conseguir uma razoavel autonomia no trabalho.

Possui perspectiva executiva;

Atuacdo mais voltada a um determinado segmento de atividade;

e Formalismo é uma marca, perspectiva especifica e limitada ao grupo

Nivel operacional ocupacional ao qual pertence;

e  Mais sujeito a controles e mais submisso a regras e regulamentos, mas sob
certas circunstancias especiais, ele pode ter iniciativas de grande
relevancia para a organizagéo.

Quadro 18 - Posicionamento e atuacdo do AMR

Fonte: Adaptado de Alves (2003, p. 118)

Nivel intermediario

Segundo Alves (2003), a forma de atuacdo do AMR em seu construto tedrico pode

apresentar os seguintes perfis:

e conservador, defensor do que estd estabelecido, tem necessidade de garantir a
ordem, 0s costumes e a estabilidade da organizacao, apresenta caracteristicas que
se aproximam do burocrata ou do patriarca tipico;

e transformador, defensor da inovacdo de praticas administrativas, utiliza uma
abordagem proativa que visa empreender inovacdes e mudancas, assemelha-se ao
patriarca que tem livre arbitrio, ou seja, ao patriarca reformador ou ao lider com
tracos carismaticos;

e adaptador, aquele que procura um equilibrio entre a padronizacdo e a livre
iniciativa criadora, ajusta a empresa as novas demandas e as necessidades que
surjam, age como mediador: representa um individuo que age de maneira racional
em relacdo a determinados fins, mas também é orientado pela tradicdo e movido

por sentimentos afetivos.

Conjugam-se assim, regras de conduta, liberdade criativa e alguns costumes
inviolaveis. No entanto, na pratica, a op¢ao estrutural mais adequada para uma organizacdo
depende de um conjunto de fatores condicionantes, internos ou externos, limitativos ou
facilitadores, presentes em uma determinada situagao.

Conforme Alves (2003), na dinamica organizacional, a constante inter-relacdo de
variaveis componentes da burocracia, do patriarcado e do carisma resulta em dois sistemas
vetores opostos: a conservacdo e a mudanca, a tradicdo e a contemporaneidade. O
relacionamento desses dois conjuntos de vetores antagbnicos Se expressa por meio de um

processo de organizacdo-interagcOes-reordenamento que origina uma configuracdo
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organizacional-administrativa hibrida, um equilibrio dindmico ordem-liberdade, estrutura-
acao, conservagao-mudanca.

Para fins de analise organizacional, as formas de atuacdo dos agentes (conservador,
transformador e adaptador) e a dindmica interna do modelo (organizacdo — interacdo —
reordenamento) podem ser sistematizadas em variados tipos estruturais (ordenativo, liberativo

e equiparativo).
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5 Instituicdes de Ensino Superior Confessionais

Apresentado o modelo multidimensional-reflexivo, enquanto instrumento de analise e
com a finalidade de compreender melhor a configuracdo organizacional-administrativa das
Instituicdes de Ensino Superior Confessionais, € necessario um entendimento de elementos
marcantes da historia da educacdo brasileira, que reflitam as condi¢des sociais e 0 panorama
politico de diferentes momentos.

Segundo Romanelli (1991), o modelo educacional brasileiro, na sua organizacao
social, no contetdo cultural transportado para a colénia, pelos jesuitas estd fundamentado
historicamente, numa minoria de donos de terra e senhores de engenho, que centralizavam o
direito a educacéo, com excecdo das mulheres e dos filhos primogénitos. Ao chegarem ao
Brasil, os jesuitas ndo trouxeram somente a moral, 0s costumes e a religiosidade européia;
trouxeram também os métodos pedagdgicos.

Os jesuitas chegam de méos dadas com a Coroa Portuguesa, por conta de um acordo
entre o papado e a Coroa, a fim de garantir a expansdao da religido catolica, que estava
ameacada pelo surgimento das igrejas protestantes. O modelo jesuitico trazia a marca da
“autoridade e disciplina e com esse instrumento intelectual de dominio e penetragéo, que foi 0
seu ensino sabio, sistematico, medido, dosado, mas nitidamente abstrato e dogmatico, os
jesuitas exerceram na Colonia um papel eminentemente conservador” (AZEVEDO, 1943, p.
300).

Nesse contexto de colonizagdo e ‘imposi¢do’ do Cristianismo, foram criados 0s
primeiros cursos superiores com a finalidade de atender as necessidades da Corte Portuguesa
e da elite brasileira. A partir deste momento, novos cursos foram surgindo, o Principe Regente
assinou o Decreto de 23/02/1808, que instituiu a cadeira de ciéncia econémica, a carta de Lei
de 4 de dezembro de 1810, criando a Academia Real Militar da Corte, que, anos mais tarde, se
converteu na Escola Politécnica, assinou ainda o Decreto de 12/10/1820, que organizou a Real
Academia de Desenho, Pintura, Escultura e Arquitetura Civil, convertida a posteriori em
Academia de Artes.

Com o movimento iluminista e o0 processo de industrializacdo, o ensino superior
brasileiro assume em seus primérdios caracteristicas proprias da formacdo de profissionais,
para uma determinada profissdo, como especialistas. Os cursos foram organizados, marcados,
de forma significativa, pelo ensino pratico, a saber, engenharia militar e medicina, tendo como

referéncia o modelo francés-napolénico,
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[...] ndo transplantado na totalidade, mas nas suas caracteristicas de escola
autarquica com uma supervalorizagdo das ciéncias exatas e tecnoldgicas e a
consequente desvalorizacdo da filosofia, da teologia e das ciéncias humanas;
com a departamentalizagdo estanque dos cursos voltados para a
profissionalizagdo. (RIBEIRO apud MASETTO, 1998, p. 10).

Foram oferecidos os cursos de anatomia, cirurgia e medicina e 0s cursos juridicos, que
em seguida deram origem a Faculdade de Medicina da Bahia e as Faculdades de Direito em
Sdo Paulo e em Recife, simultaneamente. Segundo Luckesi (1998), até 1900 o Brasil ja havia
consolidado o ensino superior em forma de Faculdade ou Escola Superior.

Em meados do século XIX, refere Marcondes Seehaber (2004), com a intensificacao
das imigracGes, um fato novo surge na historia da educacdo brasileira, o protestantismo. Os
primeiros imigrantes aleméaes instalaram-se inicialmente nos EstadoS do Rio grande do Sul e
Santa Catarina, trazendo consigo os principios defendidos por Martim Lutero. Deste modo,
em 1824, surgem as primeiras escolas evangélicas para propiciar alfabetizacdo geral, com
intuito de que os filhos de familias protestantes pudessem exercer a sua fé adequadamente e
tivessem acesso as Escrituras, pois o analfabetismo seria um empecilho ao aprendizado de sua
doutrina.

Nesse mesmo periodo, instalaram-se no Oeste paulista missionarios norte-americanos
que também fundaram escolas para os filhos dos imigrantes protestantes. A partir deste
momento, outras denominagcfes evangélicas (metodista, presbiteriana, batista), também
chegaram ao Brasil em outros Estados, com intuito de desenvolver a evangelizacdo criando
igrejas e escolas para atender as necessidades locais. (MARCONDES, L.R., SEEHABER .L.,
2004, p. 18).

Com o surgimento do movimento republicano, a educagdo do povo ganhou um peso
gue ndo tinha até entdo. Para os republicanos, a democracia se realizaria e se desenvolveria
via educacdo popular, como meio para conseguir a liberdade. E a partir desse movimento que,
em 1891, a educacéo brasileira passa a ser considerada de carater leigo, conforme Mesquita
(1994), o que caracteriza o inicio de dois segmentos na educacdo brasileira: o publico e o
privado, este Ultimo, quase que, na sua totalidade, confessional e protestante.

A expansao do ensino superior brasileiro se da no contexto socioeconémico e politico

em trés segmentos:

[...] pela presenca do governo nos estados (em geral nas capitais) pela
criagdo e manutencdo das faculdades; [...] na projecdo das elites locais e
regionais no ensino superior na reproducdo de quadros intelectuais, pela
criagdo e manutencdo de faculdades estaduais em capitais e cidades
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politicamente mais desenvolvidas e importantes no interior; [...] e na criacdo
de faculdades por agentes privados, confessionais e/ou empresarios
conforme a demanda ndo atendida pelo setor publico e de acordo com
projetos hegemonicos. (CUNHA, 1999, p.40).

Por consequinte, é nesse contexto que encontramos as primeiras universidades
brasileiras. Com a Reforma de Francisco Campos, no Governo de Vargas, surgem, de 1931 a
1932, a Universidade de S&o Paulo, seguida pela Universidade de Minas Gerais, em 1933,
Nos anos 40, comecam a surgir as primeiras universidades pontificias. Por Decreto papal €
oficializada a participagdo confessional na educagdo superior brasileira. O “carater
confessional e catolico de quase totalidade das universidades comunitarias funcionava como
uma espécie de credencial para a imagem da integridade moral do grupo”. (SAMPAIO, 1998,
p. 205).

Até 1960, o Brasil manteve essa estrutura no ensino superior, agrupamento de escolas
e faculdades. Nas décadas de 1950 a 1970, foram criadas universidades federais em todo o
Brasil, pelo menos uma por Estado, além de universidades estaduais, municipais e
particulares. Durante esse periodo, predominavam as instituicbes publicas, em funcdo do
processo de federalizagéo.

Nos anos de 1960 a 1980, o ensino superior experimenta mudancas expressivas. Sob
o0s ecos da ditadura militar, da-se inicio ao processo de descentralizacdo do ensino superior,
concentrando as for¢as na busca da qualidade da educacdo, abrindo horizontes a retomada da
democracia e do resgate dos espacos politicos, até entdo cerceados pela sociedade civil.

Assim, historicamente, o ensino superior brasileiro vive dois momentos distintos: o
primeiro, referente a consolidacdo desse setor, nos anos de 1933 a 1960, tendo como
caracteristica marcante o crescimento das matriculas, marcado pela disputa entre as elites
laicas e as catdlicas pelo controle do ensino superior no Brasil. E, o segundo momento, entre
meados de 1960 a 1980, sobretudo, a década de 80, é marcado pela auséncia do Estado, no
campo da educacgdo e da saude, surgindo nesse contexto o movimento em favor da criagéo e
do fortalecimento das instituicdes de ensino superior privadas, que tem o seu ponto alto nos
anos 90, com o crescimento expressivo do numero de matriculas nas institui¢cdes de ensino em
todo territério nacional. (SAMPAIO, 1998a; 2000).

O Conselho Federal de Educacdo (CFE), a época constituido em grande parte pelos
dirigentes das instituicdes de ensino superior privadas, intermediou essa articulagéo,
fragilizando o processo de federalizagdo, flexibilizando as normas para criacdo de novos

cursos, ampliacdo de vagas e credenciamento de IES em todo territorio brasileiro. A
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descentraliza¢do néo foi o resultado de maior participagéo da sociedade civil.

A legislacdo educacional passou por muitas mudangas provocadas por interesses
econdmicos e politicos publicos e privados. A promulgacdo da LDB 9.394/96 é considerada o
marco de transformacdes radicais no campo da regulamentacdo no ensino superior no Brasil,
conferindo maior autonomia as universidades brasileiras e tornando clara a sua finalidade.

Na nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), de dezembro de
1996, em seu Titulo V — Dos Niveis e Modalidades de Educacdo e Ensino, Capitulo IV — Da
Educacdo Superior, as instituicdes de educacdo superior no Brasil estdo normatizadas, nos
artigos 52, incisos I, Il e Il e 53, em questbes relativas ao seu conceito, atribuicGes e

autonomia.

Art. 52. As universidades sdo institui¢des pluridisciplinares de formacéo dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de
dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por:

I — producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos
temas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto
regional nacional;

O ensino é compreendido como a construcdo do conhecimento, troca de informacgdes
ou de esclarecimentos, objetivando a formacdo de profissionais de nivel superior; a pesquisa
concebida, numa perspectiva voltada para a solugdo de problemas e a busca da verdade
através da investigacao cientifica; e a extensdo, enquanto atividade que coloca a universidade
em contato com a realidade, desenvolvendo o referencial basico para a pesquisa e para 0
ensino, fazendo valer o seu carater pablico, comunitario a servi¢co da comunidade.

No que se refere a organizacdo académica, as instituicdes de ensino superior podem
oferecer cursos de graduacdo (licenciatura, bacharelado ou tecnologo), sequencial, pos-
graduacdo (lato sensu e stritu sensu) e extensdo atuando atraves de atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, constituidas por um conjunto de setores, salas de aulas, departamentos,
biblioteca, coordenaces, laboratdrios, nucleos, todos tendo como atividade a prestacdo de
servigos educacionais.

De acordo com o artigo 1°, do Decreto 5.786, sdo instituicbes de ensino superior
pluricurriculares, que se caracterizam pela exceléncia do ensino oferecido, pela qualificagdo
do corpo docente e pelas condicGes de trabalho académico oferecidos a comunidade escolar
(BRASIL, 2006).

Quanto a dependéncia administrativa, atualmente, as instituicGes de ensino superior
podem ser consideradas publicas (federais, estaduais e/ou municipais) ou privadas. Essas

ultimas, de acordo com o artigo 20 nos incisos I-1V da LDB 9.394/96, sédo classificadas como
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particulares em sentido estrito, comunitarias e confessionais, ou ainda, filantrépicas na forma
da Lei. As instituicBes de ensino superior privadas dependem da constituicdo juridica de sua
mantenedora, podendo ser consideradas como fundagbes, associagdes civis ou sociedades
civis de direito privado, com ou sem fins lucrativos.

Nessa perspectiva, as instituicdes confessionais, instituidas por grupos de pessoas
juridicas, atendem & orientacdo confessional e ideologia especificas. As comunitarias,
instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de
professores e alunos que incluam na sua entidade mantenedora representantes da comunidade.
A mantida ¢ “uma institui¢do sem personalidade juridica, denominada no direito como ‘ente
despersonalizado’, que oferece ensino, pesquisa e extensdao, mantida por uma entidade com
personalidade juridica (mantenedora)”. Enquanto que a mantenedora ¢ “uma entidade que
mantém instituices de ensino, sendo juridicamente responsavel por esta e se relacionando
com ela por intermédio de uma diretoria ou 6rgdo semelhante. Ndo interfere em questdes
administrativas académicas da IES, mas em questdes relativas a administracdo financeira”.
(MURIEL, 2006, p. 68).

Assim, as Instituicbes de Ensino Superior Confessionais denominam-se publicas néo-
estatais, ndo possuem finalidade lucrativa, ndo pertencem a familias ou a grupos empresariais,
pretendem ser uma alternativa de ensino superior, possuindo uma filosofia propria. A
confessionalidade das instituicdes de ensino superior esta fundamentada em ato de confissdo,
numa busca permanente do sentido das questfes relacionadas a vida. A educacédo confessional
propGe uma visdo diferenciada, “de um mundo em que seja importante ser justo, ético,
honesto e transparente, vivendo globalmente em nossas realidades locais” (MATOS 1998,
p.76). A IESC assume o desafio que é proprio do processo educativo contido no projeto
pedagogico institucional, na defesa da vida em todas as dimensdes, possibilitando a formacgéo
do cidad&o para assumir a propria vida num processo de comprometimento social.

De acordo com Martins (1987), presidente da Associacdo Brasileira de Escolas
Superiores Catolicas (ABESC), essas IES

sdo universidades sob a responsabilidade de uma associagdo ou fundagédo
sem fins lucrativos, confessionais ou ndo, dentro do pluralismo democratico,
reconhecidas como idbneas para a prestacdo de servicos educacionais de
interesse publico, e que aplicam seus recursos e resultados financeiros nas
finalidades universitarias, buscando realizar, assim, efetivamente, sua funcdo
social. (ASSEMBLEIA NACIONAL CONSTITUINTE, 1987, p. 300).

A identidade institucional confessional se manifesta nos principios da dialogicidade,

do compromisso social e em cumprimento a sua missdo especifica, tendo como objetivo



68

promover uma educagdo de qualidade. De um lado, responde as exigéncias da legislacdo em

vigor, como as demais IES e, por outro lado, ao conjunto de elementos proprios da

confessionalidade.

A partir dessa perspectiva, e para analisar as IESC, valendo-se das dimensdes de

andlise apresentadas no modelo de Alves (2003), mapeamos as IES sem fins lucrativos, que

atuam nos diferentes municipios do Estado de Pernambuco, prestando servicos educacionais

presenciais ou a distancia, no periodo de 1940 a 2011.

Tabela 2- Mapeamento das IES, sem fins lucrativos, em Pernambuco — 1940 — 2011

ANO

IES SEM FINS LUCRATIVOS

MANTENEDORAS

ATO REGULATORIO
CREDENCIAMENTO

1940

Faculdade Frassinetti do Recife —
FAFIRE

Congregagdo Santa Dorotéia do Brasil

Decreto Federal n.° 6488

1943 | Universidade Catolica de | Centro de Educagdo Técnica e Cultural | Decreto Federal n. °
Pernambuco — UNICAP 12042

1959 | Faculdade Asces — ASCES Associacdo Caruaruense de Ensino | Decreto  Federal n.°
Superior - ASCES 45978

1961 | Universidade Catélica Dom Bosco | Missdo Salesiana de Mato Grosso Decreto Federal n.° 217
- UCDB *

1961 | Faculdade de Filosofia Ciéncias e | Associacdo Diocesana de Ensino e | Decreto Federal
Letras de Caruaru — FAFICA Cultura de Caruaru n.°50.448

1964 | Universidade Luterana do Brasil — | Comunidade Evangeélica Luterana Séao | Decreto  Federal n.°
ULBRA* Paulo — CELSP 54.934

1967

Universidade do Sul de Santa

Catarina — UNISUL*

Fundacdo Universidade do Sul de Santa
Catarina

Lei Municipal n.° 443

1970

Universidade de Santo Amaro —
UNISA*

Obras Sociais e Educacionais de Luz

Decreto  Federal n.°

66.321

1971 | Unido de Escolas Superiores da | Fundacdo de Ensino Superior de Olinda | Lei Municipal n.° 3.711
Funeso — UNESF
1971 | Universidade Metodista de S&o | Instituto Metodista de Ensino Superior | Decreto  Federal n.°
Paulo — UMESP * 68.793
1972 | Faculdade de Olinda — FOCCA Associacdo Olindense D. Vital de Ensino | Decreto  Federal n.°
Superior 70595

1973

Faculdade de Ciéncias Humanas
de Olinda — FACHO

Associagao Instrutora Missionaria

Decreto Federal n. 71699

FAUPE

1974 | Faculdade de Ciéncias Humanas | Associacdo Recifense de Educacdo e |Decreto Federal n.°
Esuda — FCHE Cultura 74014

1974 | Universidade Catolica de Brasilia | Unido Brasiliense de Educacédo e Cultura | Decreto  Federal n.°
— UCB* 73.813

1984 | Escola Superior de Secretariado [ Associacdo Latino  Americana de | Decreto  Federal n.°
de Pernambuco — ESUSPE Educacdo 89383

1986 | Faculdade de Arquitetura de|Associacdo Latino Americana de|Decreto  Federal n.°
Urbanismo de Pernambuco - |Educacdo 92.528

1988

Universidade Paulista — UNIP *

Associacdo Unificada Paulista de Ensino
Renovado Objetivo — ASSUPERO

Portaria MEC n.° 550
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1993

Universidade Salgado de Oliveira
— UNIVERSO

Associacdo Salgado de Oliveira de
Educagdo E Cultura

Portaria MEC N.° 1.283

1994

Universidade Castelo Branco —
UCB *

Centro Educacional de Realengo

Portaria MEC* n.° 1834

1997

Faculdade de Ciéncias de

Timbalba — FACET

Associacdo de Ensino Superior Santa
Terezinha

Portaria MEC n.° 1046

1997

Faculdade de Educacgfo Superior
de Timbalba — FAEST

Associacdo  de  Planejamento e
Desenvolvimento de Ensino e Cultura

Portaria MEC n.° 2148

1998

Faculdade de Ciéncias Humanas e
Sociais de Igarassu — FACIG

Associacdo lgarassuense de Educacdo e
Cultura —AIEC

Portaria MEC n.° 584

1999

Faculdade Santa Helena — FSH

Associacdo Século XXI de Educagdo,
Ciéncia e Cultura

Portaria MEC n.° 1434

1999

Faculdade José Lacerda Filho de
Ciéncias Aplicadas — FAJOLCA

Associacdo  Vale do de

Educagdo, Ciéncia e Cultura

Ipojuca

Portaria MEC n.° 1602

1999

Faculdade de Comunicacdo e
Turismo de Olinda— FACOTTUR

Sociedade Olindense de Educagdo e
Cultura

Portaria MEC n.° 937

1999

Escola Superior de Marketing —
ESM

Sociedade Recifense de Estudos de
Ciéncias Humanas

Portaria MEC n.° 629

2000

Faculdade Salesiana do Nordeste
— FASNE

Colégio Salesiano Sagrado Coragéao

Portaria MEC n.° 177

Costa Lins — FACOL

Ciéncias e Cultura

2001 | Faculdade  Luso-Brasileira  —|Organizagédo Pernambucana de | Portaria MEC n.° 1.321
FALUB Educacdo, Ciéncia e Cultura

2001 | Faculdade  Metropolitana  da|Unido das Escolas Superiores de | Portaria MEC n.° 538
Grande Recife — UNESJ Jaboatdo

2001 | Faculdade Escritor Osman da | Associagdo Vitoriense de Educagédo, | Portaria MEC n.° 644

INSAF

2001 [Faculdade de Tecnologia e |Fundacdo Universitaria de Jaboatdo dos | Portaria MEC n.° 1716
Ciéncias de Pernambuco —|Guararapes
FATEC

2001 | Instituto Salesiano de Filosofia — | Instituto Salesiano de Filosofia Portaria MEC n.° 463

2002

Faculdade de Odontologia do
Recife — FOR

Fundacdo  Odontol6gica  Presidente

Castello Branco

Portaria MEC n.° 2.364

2002

Faculdade do Recife - FAREC

Associacdo Unificada Paulista de Ensino
Renovado Objetivo — ASSUPERO

Portaria MEC n.° 3708

2002

Faculdade Marista — FMR

Unido Norte Brasileira de Educacdo e
Cultura

Portaria MEC n.° 4.031

2004

Faculdade de Tecnologia Fama —
FAMA

Sociedade Recifense de Estudos de
Ciéncias Humanas

Portaria MEC n.° 3.953

2005 | Faculdade Pernambucana De | Associacdo Educacional de Ciéncias da | Portaria MEC n.° 2.990
Saude — FPS Saude

2005 | Faculdade de Teologia Integrada — | Associagdo ~ Cultural  Teol6gica do | Portaria MEC n. 1.655
FATIN Nordeste

2005

Faculdade Damas da Instrucdo
Cristd — FADIC

Associacdo das Religiosas da Instrugédo
Cristd

Portaria MEC n.° 983

2006

Faculdade Senac Pernambuco —
SENACPE

Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial - SENAC/PE

Portaria MEC n.° 1.096

2006

Faculdade Santa Catarina — FASC

Associacdo Sul Brasileira de Educacéo e
Assisténcia Social — ASBEAS

Portaria MEC n.° 118

2008

Faculdade Santa Emilia

Centro Educacional e Desportivo Fase
Ltda EPP

Portaria MEC n.° 1.028

Fonte:

e-Mec — Sistema de Regulacdo do Ensino Superior — 20110 (*) = EAD

A partir dos dados disponibilizados pelo e-Mec (2011), percebemos que no contexto

das IESC que atuam no Estado de Pernambuco, estdo presentes um significativo numero de



javascript:;
javascript:;

70

Instituicdes de outras regides do Brasil, oferecendo servigos educacionais a distancia em
diferentes municipios do Estado.

Ao agruparmos as IES de Pernambuco por décadas, percebemos que hd um
crescimento e expansdo do setor privado sem fins lucrativos, sobretudo nos Gltimos anos.
Verificamos ainda que as Instituicbes de Ensino Superior Confessionais cat6licas estdo
presentes nas décadas de 40, 60 e 70. Depois de um hiato, vdo surgir novas IESC a partir do
ano 2000.
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6 Procedimentos metodologicos

A trajetdria metodoldgica representa o caminho que percorremos para responder a
pergunta de pesquisa por meio de uma discussdo teorica, da escolha dos indicadores, do
campo, dos sujeitos, da coleta e analise dos dados e da estruturacdo da dissertacéo.

Segundo Lakatos e Marconi (1996, p. 83), método é “o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcangar o objetivo
[...], tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.
Descrever o processo metodologico é apresentar as idas e vindas que nos ajudaram a realizar a
pesquisa.

O caminho iniciado a partir da revisdo da literatura e a proposi¢do da natureza dos
objetivos em relacdo ao objeto de estudo levaram-nos a optar pela pesquisa qualitativa basica,
analitica, de carater descritivo, ligada ao incremento do conhecimento cientifico, ou seja, ao
modelo multidimensional-reflexivo, pois, no fendbmeno investigado, interessa-nos mais o
processo do que simplesmente o0s resultados ou produtos.

Nessa direcdo, buscamos o entendimento, a descri¢do, a descoberta dos significados.
Segundo Trivifios (2006), as descri¢des dos fenémenos estdo imbuidas de significados que o
proprio ambiente em que estdo inseridos lhes impregna, e, como aquelas, sdo produtos de uma
visdo subjetiva, rejeitando, portanto, a expressdo quantitativa, numérica, medida.

Destacamos, assim, a abordagem interpretada, empirica de uma realidade
coletivamente construida pelos sujeitos envolvidos, sendo esse um fator indispensavel para a
realizacdo da andlise organizacional. Na medida em que trabalhamos com um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado, respondendo a questbes particulares, justifica-se a
perspectiva qualitativa adotada neste estudo. (MINAYO, 2004).

Para buscar o aprofundamento a respeito do processo do sistema delimitado,
utilizamos as dimensdes de analises previstas no Modelo Multidimensional-Reflexivo de
Alves (2003): o ambiente institucional, as caracteristicas estruturais e os dispositivos de
coordenacao, as caracteristicas do agente principal e o fluxo das atividades.

Todo o caminho metodolégico escolhido teve como objetivo responder a seguinte
questdo de pesquisa: como se da a configuracdo organizacional-administrativa de InstituicGes
de Ensino Superior Confessionais no Estado de Pernambuco, a luz do modelo de Alves
(2003)?

Para responder a pergunta de pesquisa acima, foi necessario responder algumas
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perguntas configuradas nos objetivos especificos, enquanto proposi¢des do modelo de Alves.

e Como se apresentam as caracteristicas estruturais e os dispositivos de coordenacao
das IESC?

e Quais os fatores que influenciam na atuacéo do agente principal?

e Quais as condices legais, politicas e demogréaficas do ambiente institucional?

e Como se da o fluxo das atividades nas IESC?

Essas questdes nos ajudaram a aprofundar o objeto de estudo em diferentes aspectos, e
relaciona-lo com o contexto social e histérico. Para a realizacdo desta pesquisa, utilizamos
conceitos, termos, definicbes de Ensino Superior, Instituicdes Confessionais € 0 Modelo

multidimensional-reflexivo de Alves (2003).
6.1 Indicadores para analise

Para a escolha do campo, consideramos o tempo de atuacdo como Instituicdo de
Ensino Superior Confessional, o elemento da resisténcia as diferentes reformas politicas,
sociais e econdmicas. A nossa investigacdo se deu em duas IESC privadas e sem fins
lucrativos, uma delas data da década de 60, e a outra da década de 70, estas situadas,
respectivamente, no interior do Estado e na Regido Metropolitana do Recife.

As instituicbes selecionadas fazem parte de um universo de IES que tem como
elemento comum a identidade confessional, materializada em projetos e acfes baseados numa
forma de atuacéo que toma como principio os ideais de justica, inclusdo e cidadania. Além de
apresentarem uma contribuicdo histdrica e social.

Ressaltamos que as IESC priorizam, na acdo educativa, 0 aspecto comunitério, que,
segundo Passos (2008), ndo significa guarda-lo como um ideal fixo, como um modelo
concluido de gestdo ou conjunto de praticas. No entanto, significa transmiti-lo ao longo da
Histdria, de forma a ser compreendido pelos diversos contextos, atendendo as demandas da
Historia, como organizagdes complexas, abertas as exigéncias dos seus destinatarios, com
capacidade de auto-organizacdo em funcao de sua atividade fim, de fazer escolhas e realizar
parceiras, em uma dindmica organizacional constituida de possibilidades.

Para sistematizar este trabalho, no sentido de investigar e melhor compreender como

se d& a configuragdo organizacional-administrativa de Instituicbes de Ensino Superior
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Confessionais no Estado de Pernambuco, utilizamos em nosso caminho metodoldgico o
instrumento de andlise, ou seja, 0 modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003).

A lbgica e a coeréncia da argumentacdo desta pesquisa estdo baseadas no Modelo
Multidmensional-Reflexivo de Alves (2003), e nas fontes: analise documental correspondente
a legislacdo produzida pelo MEC/INEP/CNE sobre as IES no Brasil, a partir da LDB
9394/96, Decreto 5.786, entre outros.

Na andlise da documentacédo produzida pelas proprias IESC, conforme quadro abaixo:

INSTITUICOES FONTES
~ Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
INSTITUICAO Regimento Interno
‘A’e ‘B’ Relatérios

Quadro 19 - Documentacéo das InstituicGes de Ensino Superior
Fonte: A autora, 2011

A partir da leitura das fontes selecionadas, elaboramos instrumentos de entrevistas
semiestruturadas, para responder as questdes que os documentos apresentaram em relacdo a
tematica investigada. Para tanto, as entrevistas foram estruturadas a partir das dimensfes de
analise propostas pelo modelo multidimensional-reflexivo, apresentadas anteriormente.

Os sujeitos da pesquisa com 0s quais realizamos as entrevistas, nas IESC ‘A’ ¢ ‘B’,
sdo membros da Direcdo, Coordenacdo Geral, Pesquisador Institucional, Coordenacédo
Pedagdgica, Coordenacdo da Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA), Professores e
Funcionarios, e alunos. Ao relatarmos os trechos de entrevistas, ndo utilizamos nomes
proprios, chamamos D1 os membros de direcdo; os demais sujeitos estdo representados pela

inicial do segmento que representa, seguida de nimero.

6.2 Critérios para a selecéo dos dados

Segundo Minayo (2004), na pesquisa qualitativa, a preocupagdo consiste no
aprofundamento e abrangéncia da compreensdo, seja de um grupo social, de uma organizag&o,
de uma instituicdo [...]; seu critério ndo € numérico, nem tdo generalista.

As técnicas que escolhemos, para a analise da configuracdo organizacional-
administrativa das Instituicdes de Ensino Superior Confessionais, foram determinadas pela
forma como entendemos a pesquisa e pelos critérios pertinentes a essas organizagoes,

considerando o referencial teérico do Modelo Multidimensional-Reflexivo de Alves (2003).
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A escolha das fontes documentais se efetivou a partir da nossa experiéncia profissional
e no contato com as liderancas de cada IESC, onde tivemos livre acesso as fontes: 0s
dispositivos legais e a documentacdo institucional. A partir da leitura das fontes documentais
e do contato pessoal com a direcdo, construimos o roteiro das entrevistas semiestruturadas,
sendo possivel o acréscimo de outras questdes, com o objetivo de identificar as peculiaridades
do contexto educacional.

Em relacdo as entrevistas semiestruturadas, fez-se necessaria a escolha dos depoentes
que permitissem conhecer a realidade estudada, e essa escolha feita de forma intencional, ou
seja, “que reside na selecdo rica de informacgdes, estudos de caso em profundidade”
(PATTON, 1990, p. 23), elegendo, com a ajuda da diregdo, depoentes que estivessem na
instituicio por mais de dois anos, e que pudessem fornecer informacGes esperadas,
obedecendo ao critério de representacdo funcional, garantindo a participacdo dos diferentes
envolvidos na organizacgdo investigada.

A partir dos critérios estabelecidos, chegamos a um numero de 20 (vinte) depoentes
nas IESC, sendo quatro membros da diretoria, um da coordenacdo geral, um procurador
institucional, dois da coordenacdo pedagOgica dos cursos, quatro professores e quatro
funcionarios, esses com mais de trés anos na IESC, e quatro alunos com mais de um ano na
IESC, em funcéo do tempo de convivéncia na instituicao.

Ressaltamos que optamos pela anélise da configuracdo organizacional-administrativa,

valendo-nos do modelo de Alves (2003), considerando:

0 pioneirismo em utilizar o modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003),

para andlise de Instituicbes de Ensino Superior Confessionais no Estado de

Pernambuco;

e 0 interesse da pesquisadora em utilizar um instrumento de andalise organizacional
em instituicdes educacionais confessionais, pela sua singularidade;

e 0 fato de serem instituicGes educacionais com caracteristicas comuns, a saber, 0
elemento da identidade confessional atuando em locais diferentes;

e 0 fator tempo de vida organizacional das IESC como geradora de valores para o

bem comum, em tempos de crises.

As InstituicGes de Ensino Superior Confessionais, enquanto espacgo privilegiado de

formacdo, contemplam a diversidade dos agentes, as atividades a serem consideradas e a
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quantidade de registros documentais. Nessa dindmica organizacional, é imprescindivel a
captacdo das informacgdes mais relevantes para a compreensdao do fendmeno investigado

através da coleta de dados.

6.3 Coleta e analise dos dados

Depois de identificado o quadro tedérico, o problema e objeto de estudo, definido os
indicadores e os critérios para selecdo de dados, definimos entdo as estratégias para a coleta e
andlise dos dados.

Os diferentes métodos aplicados para a efetivacdo da coleta e analise dos dados
objetivaram identificar, descrever, analisar e compreender o universo investigado. Segundo
Patton (1990, p. 244), “multiplas fontes de informagdes sdo0 buscadas e utilizadas porque
nenhuma fonte isolada de informacdo pode ser acreditada para proporcionar uma perspectiva
compreensiva”. A combinacdo dessas técnicas possibilita o aprofundamento do objeto de
investigacao.

Na fase inicial, detivemo-nos na anélise documental para melhor compreendermos o
objeto em estudo. A consulta aos dispositivos legais e a documentacdo institucional, a obras
relativas as Instituicdes de Ensino Superior Confessionais e ao modelo de Alves (2003)
possibilitaram-nos a identificacdo das dimensdes de andlises, as relacbes e interacfes, a
interpretacdo e a comparacdo com o referencial teérico, para compreender o fenémeno
analisado.

Os dados desta pesquisa foram coletados e analisados a partir da utilizacdo do
instrumento de andlise, 0 modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003), numa
perspectiva qualitativa, onde coleta e analise se deram, de forma simultanea. Para isso,
relacionamos 0s objetivos especificos as fontes da coleta dos dados.

Para analisar os depoimentos coletados nas entrevistas, utilizamos a andlise de
conteudo, na perspectiva que trabalha Bardin (2004), como uma das formas de tratamento dos
dados que tornou possivel descrever e interpretar, aqui utilizada para compreender o0s
depoimentos em relagdo a configuragdo organizacional-administrativa das IESC.

A partir do modelo multidimensional-reflexivo, elegemos as categorias de analise e
suas respectivas definicdes constitutivas (conceito apresentado no modelo) e as defini¢des

operacionais (como ser analisada):
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Categorias de
Anédlise - OMR

Definigdes constitutivas

Defini¢des operacionais

Ambiente Institucional

Ambiente institucional e relacdes
interorganizacionais

Condicdes legais, politicas e econdmicas.
OrganizacBes com as quais as IESC
mantém relacionamento (HALL, 2004).

Caracteristicas estruturais e
Dispositivos de coordenacéo

Decorre da combinacéo de
diferentes aspectos: natureza da
organizagdo, tamanho,
mecanismos integradores,
processos e articulacéo.

Delegacdo de autoridade, comunicacéo,
hierarquizacdo, estilo gerencial;
mecanismos de regulacgéo e controle,
integragdo entre as unidades.

Caracteristicas do agente
principal

Combinacéo dos elementos
caracterizadores do carater do
agente, abordagem do tempo,
atuacédo dos agentes,
disponibilidade para mudancas, e
do quadro de pessoal.

Orientacéo que determina ag6es do
agente (relacionada a fins, tradi¢éo ou
sentimentos afetivos), dimensdo do
tempo que se destaca nas agOes do agente
(presente, passado ou futuro), quadro de
pessoal relacionamento no local de
trabalho.

Fluxo das atividades

Avancos tecnoldgicos,
sistematizacdo dos processos e
rotinas.

No que se refere ao fluxo das atividades,
a dindmica organizacional em relacéo as
rotinas.

Quadro 20 — Definigdes constitutivas e operacionais
Fonte: Adaptado de Alves (2003)

Conforme Appolinério (2006, p. 160), desenvolvemos o trabalho na “busca do

significado de materiais textuais [...] das transcricGes de entrevistas realizadas com o0s
sujeitos”, dos significados que vdo além das mensagens. Através da analise de conteldo,
segundo Minayo (2004) buscamos uma compreensdo aprofundada frente ao problema da
pesquisa, atendendo a trés finalidades: compreender os dados coletados, confirmar ou ndo os
pressupostos da pesquisa e ampliar o conhecimento sobre o assunto estudado.

Sendo assim, a opc¢do dessa abordagem, como uma das formas de tratamento de dados
em nossa pesquisa, teve como objetivo: “a manipulacdo de mensagens (contetido e expressao
desse conteudo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre outra realidade
que ndo a da mensagem” (BARDIN 2004, p.41). A analise de contetdo nos possibilitou ir
além da aparéncia, analisar com maior profundidade o objeto de estudo.

A andlise de contetdo obedeceu as trés etapas fundamentais: a pré-analise, que se
refere a organizacdo do material obtido; a descricdo analitica, que consistiu na codificacéo,
classificacdo e categorizacdo dos dados; e o tratamento dos resultados, de acordo com Bardin
(2004).

O produto final resultou na interpretacdo teorica das categorias que emergiram do
material pesquisado. A categorizacdo nos permitiu a interpretacdo das informacGes coletadas,
tendo como base o problema de pesquisa e o referencial tedrico. Das transcricdes das
entrevistas selecionamos alguns relatos considerados significativos para a compreensdo da
realidade das IESC.
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Fase 1

Texto original

Fase 2
Primeira redagéo
(simplificacéo)

Fase 3
Segunda redacéo
(categorizacéo)

Fase 4
Associacdo com o modelo

“A Faculdade desfruta de
autonomia razoavel em
relacdo a sua
mantenedora [...] Essa
autonomia se verifica na
administraco cotidiana
da IES”.

Regras e regulamentos
clara conscientizacdo e
utilizacdo das regras em
relacdo a autonomia
administrativa do lider
executivo.

Formalizacédo

Presenca de elementos da
burocracia flexivel e do
nivel de atuacdo do
dirigente principal.

Elementos do tipo
estrutural
equiparativo-adaptadora
ou
ordenativo-conservadora

Quadro 21 - Técnica utilizada na analise de contetido
Fonte: Adaptado de Barros (2007).

O modelo apresentado tem como objeto oferecer a compreensdo da técnica utilizada.

Nas andlises dos resultados, a técnica passa a ser utilizada em forma de texto, facilitando a

andlise entre as dimensdes operacionais e as categorias do modelo.

A finalidade foi identificar as unidades de sentido presentes nos discursos documentais

e nas entrevistas, a partir dos indicadores do modelo, para construir uma leitura significativa

da realidade investigada, no estudo da configuragdo organizacional-administrativa das IESC,

da natureza dindmica, por comportarem em seu contexto o movimento de inter-relacdo entre

individuo-organizacdo que provocam aproximacdes e distanciamentos.

6.3.1 Apresentacdo dos entrevistados integrantes da configuracao

organizacional administrativa

IESC A IESCB
Nome Cad. Funcéo Tempo Nome Cad. Funcéo Tempo
Francisco Sales |P1 Procurador 13 anos Maria do P1 Professora, 6 anos
Institucional Rosario coordenadora
Antonio Soares | F1 Funcionério 6 anos Marta D1 Membro de + 30 anos
técnico- Maria Diretoria
administrativo
Maria José Cl |Coordenadora da |12 anos Jose Jailson | Al Aluno 6.° periodo
Oliveira CPA Administragao
Francisco de Al | Aluno 5. ° periodo |Lucinalva |C1 Coordenadora | 12 anos
Assis Pedagogia Almeida Pedagogica
Antonio Neto D1 Membro de 19 anos Fabricia D2 Membro de 30 anos
Diretoria Oliveira Diretoria
Lucas Herculano | P2 Professor, 8 anos Jonatasde |F1 Funcionarioe |8 anos
Omena ex-aluno
Alanna Soares Cc2 Coordenadora 20 anos Isabel F2 Funcionaria 18 anos
Geral Oliveira
Marcelo da A2 | Aluno 7.° periodo | Socorro D3 Membro da 30 anos
Costa Administracao Lopes mantenedora e
ex-diretora
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Ismael de D2 | Membro de 3 anos Karen A2 Aluno 9.° periodo

Omena Diretoria Gabriela psicologia

Karol da Silva F2 Funcionaria e 6 anos Denise C2 Chefe de setor | 16 anos
membro da CPA Lima

Quadro 22 — Apresentagéo dos entrevistados
Fonte: A autora, 2011.

As entrevistas realizadas com o0s sujeitos, acima apresentados, contribuiram
significativamente para a compreensdo da configuracdo organizacional-administrativa das

Instituigdes de Ensino Superior Confessionais.



79

7 A Instituicao de Ensino Superior Confessional A

Ao conceituar as Instituicdes de Ensino Superior, como institui¢gdes sociais, nas quais
“¢ preciso superar todo e qualquer esquema de leitura reducionista para chegar a uma
compreensdo integrada de seu conjunto feito de multiplas dimensdes” (DIAS SOBRINHO,
2000a, p. 69), admitimos a complexidade da configuracdo organizacional-administrativa das
IESC.

Optamos pela analise da configuracdo organizacional-administrativa da IESC A,
utilizando em nosso caminho metodologico a analise documental e a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com os sujeitos da Instituicdo: Dirigentes, Coordenadores, Professores,
Funcionérios e Alunos.

As dimensdes de analise escolhidas para investigacdo desta configuracdo estdo
fundamentadas no Modelo Multidimensional-Reflexivo de Alves (2003), tais como: ambiente
institucional, caracteristicas estruturais e dispositivos de coordenacdo, caracteristicas do
agente principal, e o fluxo das atividades.

a) o ambiente institucional

No ambiente institucional, assumimos, como desafio, identificar as condi¢des legais e
politicas da IESC.

A Instituicdo de Ensino Superior Confessional ‘A’ é um estabelecimento de ensino
superior particular isolado, fundado através da Portaria da Curia Diocesana n.° 268, de 9 de
agosto de 1960, regulamentada pela legislacdo educacional que normatiza o ensino superior, a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) 9.394, de dezembro de 1996,
considerada o marco legal do inicio das transformacGes educacionais; pelo Decreto n.° 5.773,
de 9 de maio de 2006, que dispde sobre o exercicio das func¢bes de regulacéo, supervisao e
avaliacdo de instituicdes de ensino superior e cursos superiores de graduacdo e sequenciais,
no sistema federal de ensino, e o Decreto n.° 6.303, de 12 de dezembro de 2007, que altera
dispositivos dos Decretos n.°s 5.622, de 19 de dezembro de 2005, que estabelece as diretrizes
e bases da educagéo nacional, e 5.773, de 9 de maio de 2006.

Desse modo, a IESC é denominada como Instituicdo de Ensino Superior privada,
confessional e sem fins lucrativos, “instituida por grupo de pessoas juridicas, atendendo a

orientacdo confessional e a ideologia especifica” da Associagdo Diocesana de Ensino e
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Cultura, gerida por colegiados com representacdo de professores, alunos, funcionérios, da
entidade mantenedora e da sociedade civil.

Segundo o Regimento Interno (2010) da IESC, a mantenedora € responsavel, perante
as autoridades publicas e o publico em geral, pela Institui¢do, cabendo-lhe tomar as medidas
necessarias ao seu bom funcionamento, respeitados os limites da Lei e do préprio Regimento.
Depende de sua mantenedora quanto as decisdes de carater econdmico-financeiro.

A mantenedora se faz presente nos momentos mais significativos. Entre mantida e
mantenedora, “eu percebo uma relacdo formal, assim nas festas, 0s bispos sempre estdo, eu
ndo percebo gente transitando por aqui ndo” (C2), néo interferindo na dindmica do cotidiano
da IESC.

A partir da investigacdo realizada, percebemos que a confessionalidade desta
Instituicdo ndo estd fundamentada s6 no aspecto juridico: o Projeto Pedagogico Institucional
(PPI) expressa a identidade institucional, numa perspectiva social e politica de carater
publico, e confessional, empenhada na construcdo de uma sociedade mais justa e democratica.

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional (2009-2013, p. 12) , a IESC,
com mais de meio século de atuacdo no Estado Pernambucano, renova o compromisso de
estar atenta a demanda de mercado, para melhor se adaptar as novas exigéncias do ambiente

externo e interno. Nessa perspectiva:

0 impulso que vem sendo dado ao crescimento do estado de Pernambuco se
projeta por toda regido [...] beneficiada com o implemento de varios
empreendimentos [...]. Todas essas iniciativas demandam mao-de-obra
especializada, o que explica e justifica os investimentos feitos em educacéo,
realizados na cidade e, particularmente pela instituicdo, que amplia e
diversifica seus cursos e promove agdes de melhoramento nos servicos
educacionais que presta & comunidade.

Tendo iniciado suas atividades oferecendo os cursos de licenciatura em Ciéncias
Sociais, Historia, Letras e Pedagogia, atualmente oferece cursos de Graduagdo em
Administracdo, Ciéncias Contabeis, Filosofia e Tecnologia em Sistema de Informacdo. Na

visdo do dirigente principal, a ampliacdo de novos cursos ¢ uma das formas de

“configurar 0 desejo e 0 compromisso institucionais, de colaborar com a
formacdo humana e profissional das pessoas que confiam suas agendas de
estudo aos nossos cuidados pedagdgico-académicos” (Antonio Neto,
membro da diretoria, entrevista realizada em 06 de abril de 2011).

Além dos Cursos de Graduacdo (licenciatura, bacharelado e tecnologos), na
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modalidade presencial, a IESC oferece Cursos de Pds-Graduagdo lato sensu, nas areas de
Educacdo, Administracdo e de Ciéncias Contabeis e outras atividades ligadas ao ensino, a

pesquisa e a extensao.

Reiteramos a nossa disponibilidade em contribuir de modo efetivo e critico-
criativo com o desenvolvimento social e econdmico [..] através da
ampliacdo do leque de cursos em niveis de graduacdo e de pds-graduagdo
que respondam as demandas regionais e locais (Antonio Neto, membro da
diretoria, entrevista realizada em 06 de abril de 2011).

Todas as atividades da instituicdo tém, como principio, a indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensdo, nos servigos prestados a comunidade através da oferta de cursos
e das agdes educacionais. Atualmente a IESC atende a um publico proveniente de escolas

publicas e/ou privadas, vindos de toda a Regido.

a abertura da universidade para além dos seus préprios muros significa, sem
duvida, a entrada facilitada e desejada do povo no seio da vida académica,
numa fecunda circulagéo de acervos comunicantes, todos convergindo para a
producgdo do conhecimento de significacdo social (VANNUCCI, 2004, p. 54).

Em conformidade com o Plano de Desenvolvimento Institucional (2009-2013, p. 11),
a Instituicdo faz uso de mecanismos institucionais para a articulacdo e a interacdo com o
mercado de trabalho e a pratica social. Em suas a¢des educacionais, “os convénios firmados e
0s projetos sociais ganham centralidade nas relagcdes e parcerias com instituicdes e empresas”.

Deste modo, podemos afirmar que a instituicdo estabelece associagdes com a
“finalidade de ampliar a disponibilidade de meios para potencializar as oportunidades de
novos servicos, reduzir imprevisibilidade, incertezas e enfrentar ameacas externas”. (ALVES
2003, p. 151).

Parcerias e convénios sao realizados com instituicdes publicas e privadas, em ambito
municipal, estadual e/ou nacional. Entre elas, podemos encontrar a Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), o Centro de Educacdo Popular Assuncdo (CEPA), a Prefeitura
Municipal da cidade e de cidades circunvizinhas, o Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial (SENAC) e demais empresas.

Nesse contexto, e segundo o Regimento Institucional (2010, p. 19), a organizacao
didatico-pedagdgica dos cursos oferecidos na IESC A obedece as normatizag¢fes oriundas das
Diretrizes Curriculares Nacionais, formuladas pelo Conselho Nacional de Educacgéo, por meio

da Cémara de Educacgdo Superior. No entanto, na elaboracdo dos Curriculos, sdo consideradas
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também a realidade local e as novas demandas do mercado.

Vale salientar que a IESC estd submetida ao processo de avaliagdo externa, realizado
pelo Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES), que instituiu a
avaliacdo das instituicbes de educacgdo superior, de cursos e do desempenho dos estudantes,
através da Lei 10.861, de 14 de abril de 2004, como uma obrigatoriedade em todo o territério
nacional para todas as institui¢des, sejam elas publicas ou privadas.

A avaliacdo se da na perspectiva de um processo dialégico permitindo olhar as
dimens@es quantitativas e qualitativas como expressdo do vivido e do desejado, como projeto
de formacdo relevante para o individuo e para a sociedade.

Esse processo avaliativo a que estdo submetidas todas as Instituicbes de Ensino
Superior no Brasil, entre elas as Confessionais, tem como proposito identificar
potencialidades e fragilidades, destacar pontos fortes e fracos no processo de aprendizagem,
tendo como referéncias o Projeto Pedagdgico Institucional (PPI), Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e os Projetos Pedagdgicos dos Cursos (PPC).

A dindmica avaliativa, na concepcdo de Polidori (2009, p. 439), “representa uma
quebra de paradigma por ser processual, formativo e emancipatorio”. Portanto, é atividade
que requer competéncia e habilidades dos atores sociais envolvidos, sobretudo da
configuracdo organizacional-administrativa das IESC.

Diante dessa realidade e a partir da nossa experiéncia profissional, percebemos que,
nas instituicdes educacionais, se faz necessaria uma estrutura organizacional. Essa inquietacdo
levou-nos a investigar o grau de centralizacdo, coordenacdo e complexidade, apontado por

Hall (2004), nas Institui¢cdes de Ensino Superior Confessionais.

b) Caracteristicas estruturais e dispositivos de coordenacao

As caracteristicas estruturais e os dispositivos de coordenacdo podem ser identificados
em diferentes situagdes do contexto das IESC. Neste caso, descritas no Regimento
Institucional (2010), onde €é apresentada a estrutura administrativa organizada que, na

Instituicdo investigada, se caracteriza da seguinte forma:
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DISPOSITIVOS DE COMPETENCIAS
COORDENACAO

é orgdo superior deliberativo e consultivo em matéria administrativa, didatico-
cientifica e disciplinar. Composto pelo Diretor-presidente, pelos docentes em
Congregacéo exercicio, por representacdo estudantil, na forma do Regimento e por dois
representantes da comunidade escolhidos pelo colegiado dos cursos entre nomes
apresentados pela mantenedora.

Colegiado de Cursos ¢ 6rgdo deliberativo e consultivo em matéria de natureza didatico-cientifica,
administrativa e disciplinar. Composto pelo Diretor/presidente, pelos
coordenadores dos cursos, que sdo docentes dos respectivos cursos, pelo
coordenador pedagogico geral, pelo pesquisador institucional e pela
representagdo estudantil, conforme normatiza o regimento.

Diretoria Geral 6rgdo executivo da IESC A, é exercida pelo Diretor Geral, designado pela
mantenedora, dentre os membros do corpo docente, para mandatos de quatro
anos, com possibilidade de recondugdo. A administracdo dos recursos
financeiros sera de responsabilidade do Diretor Financeiro, designado pela
mantenedora, com mandato de quatro anos.

Diretoria Financeira responsavel pela administragdo dos recursos financeiros. O diretor financeiro é
designado pela Mantenedora, com mandatos de 04 (quatro) anos, com
possibilidade de recondugéo.

Coordenadoria dos | érgdos administrativo-pedagdgicos da Faculdade, tem fungdes deliberativas e
Cursos consultivas em matéria de natureza pedagodgica-cientifica e disciplinar. Cada
coordenacdo é dirigida por um coordenador, com mandato de dois anos,
designado pelo diretor, de acordo com os critérios que atendam aos requisitos
exigidos pela legislacdo em vigor e adequados aos procedimentos de avaliagdo
promovido pelo drgdo federal competente.

Pesquisador Institucional | é responsavel pelo acompanhamento de questdes relativas a legislagdo do ensino
superior e dos atos normativos oriundos do 6rgdo federal competente.

Coordenagdo Pedagogica | é responsavel pela organizacdo didatica-pedagdgica dos cursos de graduagdo.
Geral Exercida por um coordenador pedagdgico, designado pelo Diretor Geral.

Quadro 23 - Mapeamento das caracteristicas estruturais e dispositivos de Coordenagao
Fonte: Regimento Interno da IESC A.

Essa organizacdo-administrativa articulada favorece a participagdo dos sujeitos da
Instituicdo, permitindo-lhe um envolvimento com a realidade local e global.

A gente consegue ver no Projeto Pedagdgico que ela tem as metas que tem
que ser cumpridas, as metas que tem que ser feitas a curto, médio e longo
prazo. Mas ela esta sempre buscando cumprir estas metas. As vezes elas sdo
de interesse do aluno, do professor e do funcionério e as vezes aparece na
CPA. (Antonio Soares, funcionario, entrevista realizada em 13 de abril de
2011).

Verificamos que, apesar de toda uma regulamentagédo formal, existe uma transmissao
verbal das atribui¢fes, uma descentralizagdo do poder, por vezes considerando a experiéncia
pratica, vivenciada no dia-a-dia da Instituicdo; “existe uma circularidade entre as liderangas”

(C2), a interdependéncia entre os setores acontecem em funcdo dos lagos estabelecidos a



84

partir dos valores institucionais.

De acordo com o PDI (2009-2013, p. 37), “o principio de gestdo participativa orienta a
administracdo da IESC. Os processos de escuta, discussdo e decisdo coletiva caracterizam e
dao forma ao modelo de gestdo do ensino superior o qual é exercido por sua Diretoria, 6rgdo
executivo, e os 6rgaos colegiados”, despertando o comprometimento institucional.

Conforme depoentes: “a fala da gente tem que estar de acordo com o que diz a
missao...isso é visto por professores, funcionarios, alunos. A misséo é o ponto de partida e de
chegada, a missdo mobiliza e congrega” (Lucas Herculano, professor, entrevista realizada em
13 de abril).

A organizagdo académico-administrativa dispde de outros dispositivos de
coordenacado, de apoio académico e dos servicos administrativos. Sdo oferecidos servicos de
acompanhamento psicologico, ouvidoria, apoio aos estudantes, nas areas de tecnologia e
assessoria pedagogica. Todos com vista a possibilitar o cumprimento das atividades fins da
Instituicdo. Além desses, faz parte do organograma institucional a assessoria de recursos
humanos, que sistematicamente realiza encontros de formacgdo continuada, na prépria IESC
ou fora dela, oportunizando o treinamento e aperfeicoamento de professores e de técnicos
administrativos.

Durante o periodo da pesquisa, percebemos que as politicas da IESC sdo orientadas
pelo Regimento Interno, 0 que ndo descarta a participacdo da comunidade académica na
elaboracdo das atividades e dos documentos institucionais.

“Todos os projetos sdo elaborados de forma conjunta, escutados professores, alunos e
funcionarios, levando em conta as demandas do campo de trabalho, a realidade que estamos
inseridos, as determinacOes legais e a missdo institucional”. (Maria José Oliveira,
coordenadora da CPA, entrevista realizada em 08 de abril de 2011).

Essa participacdo se d4 de maneira diferente, na forma: “uns acompanhando mais de
perto” e “outros um pouco mais desconfiado” (C2); e, no que se refere ao conteldo da
participagdo: “havia os que pensavam de uma maneira, concordando com o que tinha sido
determinado; havia os que discordavam e eram propositivos; havia os que discordavam e nao
tinha propostas” (C2). Existe ainda, no contexto institucional, a motivacéo para a participagéo
por adesdo, “todo mundo era convidado” (C2).

Assim, identificamos dispositivos de controle hibridos utilitarios e normativos, onde
os diversos setores podem executar tarefas de maneira integrada. Segundo a Coordenadora
Pedagdgica Geral, “a dindmica ¢ sempre de discussdo coletiva”. Além disso, fica evidenciado

que os principios orientadores sé@o de ordem politica, pedagogica e epistemolodgica.
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A IESC se propOe em sua missdo promover “a formacdo de profissionais socialmente
criticos, tecnicamente competentes e humanamente solidarios; pautada no estimulo a
curiosidade intelectual e no labor académico, [pleno] de experiéncias e troca de saberes, de
tecnologias e das tendéncias contemporaneas” (PDI 2009-2013, p. 4), assumindo, dessa
forma, a articulagdo dos saberes materializados e mobilizados no processo de ensino, pesquisa
e extensao.

De acordo com o contexto em que esta inserida, comparada em relacao as demais IES
da Regido, a IESC A pode ser considerada de grande porte, com um sistema de comunicacgéo
pouco hierarquizado, que contribui para a difusdo do estilo de gestdo. Os conflitos séo
dialogados para possibilitar a resolugdo dos problemas e as alternativas de agéo, revelando,

desse modo, a politica de gestdo adotada pelo lider principal.

c) Caracteristicas do agente principal

Nesta dimensdo analisamos os fatores que influenciam a atuacdo do agente e a
orientacdo que determina suas acdes. A partir da indicacdo das liderangas organizacionais,
identificamos no campo os potenciais depoentes para a coleta dos dados.

O atual diretor geral foi nomeado pela mantenedora para ocupar a fungdo no ano de
1993. Ja fazia parte da IESC A, na funcdo de professor titular, e continua exercendo
atualmente as duas fungdes. Graduado em Filosofia e Teologia, mestre em Teologia e
doutorando em Educacéo, na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

Na sua concepgdo, 0s avangos institucionais revelam o compromisso da IESC A em
“suprir a caréncia de médo-de-obra especializada da Regido” através da oferta de cursos de
graduacdo, pos-graduacgdo, extensdo e outros servicos prestados a sociedade. Para o dirigente
principal, entre os principais valores defendidos pela Instituicdo, encontram-se o
compromisso social, a escuta as demandas de mercado, a qualidade no servi¢o educacional
que € oferecido, "isso vem ratificar a missao educacional da IESC A de atender a demanda da
regido” (D1).

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (2009-20013, p. 4),

nas atividades desenvolvidas, na IESC A,

é priorizada a articulagdo do global com o local, do empirico com o
cientifico, do uno com o multiplo, as similitudes com as diferencas, a teoria
com a préatica fundados em principios que orientam o trabalho socio-
educativo na direcdo da humanizacao do ser humano, na defesa de principios
éticos e de préticas coletivas e solidérias.
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A ‘sacralidade’ da histdria institucional e o apego a tradi¢do sdo perceptiveis na IESC,
desde a sua estrutura fisica, ao mobiliario e a simbologia presentes nos diferentes espacos,
pois funciona em um prédio antigo que era do Seminario Diocesano, embora seja revelado
também o compromisso com a producéo cultural da Regido: “as obras que estdo no jardim sao
de artistas locais, hd um entrosamento pelo perfil do diretor, ele tem um papel forte nisso ai,
consta também o envolvimento de outros sujeitos” (C1). No entanto, essa preservacao dos

elementos tradicionais ndo imobiliza as liderancas na disposicdo para mudancas.

A gente tem tentado acompanhar as mudangas que acontecem... € as vezes
guando a gente vé a coisa ja era, ndo é facil, porque para vocé acompanhar
as mudangas vocé esta posto a mudar o tempo inteiro, disposto a inovar
(Karol da Silva, funcionaria e Membro da CPA, entrevista realizada em 4 de
maio de 2011)

Ele ¢ uma pessoa exigente no que tem que ser feito, mas ele ndo é
conservador, assim ao ponto de dizer assim isto sempre foi feito assim ha
vinte anos e tem que continuar sendo feito assim... Ele esta pronto para a
mudanga (Antonio Soares, funcionério, entrevista realizada em 13 de abril
de 2011).

As principais decis@es da Instituicdo sdo tomadas em colegiado e socializadas com
toda a comunidade educativa. A socializacdo das acOes da gestdo atual possibilita a
disseminacdo da confessionalidade e da ideologia presentes nas praticas do dirigente

principal, conforme relato da funcionaria.

Ele é um estilo mais de gestao, ele foge ao estilo da gestdo centralizada, mas
o foco dele é muito académico, ele é do coletivo. Incapaz de tomar uma
decisdo isolada, ele socializa. Escuta qualquer opinido (Francisco Sales,
procurador institucional, entrevista realizada em 06 de abril de 2011).

Eu vejo que ele tenta e ele consegue. O mais que vai na fala dele é cumprir a
minha missdo, porque se a gente cumprir a missdo, a gente est4 caminhando
e neste caminhar a gente chega em algum lugar. Ele estd sempre aberto,
conversa, escuta, pergunta[...] ndo é uma pessoa que diz assim eu quero
desse jeito, ele pergunta como vamos fazer? (Karol da Silva, funcionaria e
membro da CPA, entrevista realizada em 4 de maio de 2011).

No que se refere a atuagdo do agente em relacdo a concepcao do tempo, percebemos a
integracdo do passado, presente e futuro, de forma que se preserva a identidade

organizacional, absorvendo as experiéncias imediatas, sem perder de vista o cenario futuro.
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Ele busca conhecimento o tempo inteiro, entdo isso j& € uma marca que traz,
por ser diretor ele poderia estd acomodado, mas ele esta sempre
buscando...buscando melhorias, inovacao, sempre o que é melhor para a [...]
(Antonio Soares, funcionario, entrevista realizada em 13 de abril de 2011)

O agente principal acompanha, “delega e cobra”, proporciona espacos de didlogo, de
convivéncia em grupo, promovendo momentos de integracdo e articulacdo entre o0s
funcionarios dos diferentes setores, onde os conflitos sdo negociadveis, “quando as coisas
acontecem a gente conversa. A gente tem espago para se colocar e ouvir o outro” (P2), e,

quando necessario, com a intervencao direta das liderancas.

Ele da liberdade para as diferentes organizacgdes, dialoga com o diferente...
ele ndo tolhe, dialoga com o diferente. Ele d& um voto de confianca muito
grande, existe um lago. As relagdes acontecem com simplicidade, as pessoas
sdo tratadas pelo nome (Maria José Oliveira, coordenadora da CPA,
entrevista realizada em 08 de abril de 2011).

Desse modo, as politicas da Instituicdo, relativas a “promo¢do de um clima
organizacional, que propicie o relacionamento fraterno e harménico entre todos 0s segmentos
da comunidade académica e com a comunidade externa”, é efetivada em dmbito institucional,
pautando as a¢des dos agentes (PDI 2009-2013, p.18).

Em relacdo ao quadro de pessoal, esse, € tecnicamente qualificado para tarefas
especificas e para multiplas atividades, sobretudo os professores, através da “efetividade de
programas de beneficios [...] por intermédio de planos de capacitagdo de recursos humanos,
de carreira docente e de cargos ¢ salarios” (PDI 2009-2013, p. 18). De acordo com

depoimento da funcionaria,

0 treinamento é sempre no inicio do semestre, ou no inicio ou naquele
periodo de Péascoa e de po6s Carnaval. Ele acontece todo semestre. Ha
também treinamentos fora, a faculdade também investe, leva para fazer um
curso, incentiva, investe... eu mesmo fui a um treinamento em S&o Paulo
(Antonio Soares, funcionario, entrevista realizada em 13 de abril de 2011).

todo inicio de semestre tem um momento de histéria de vida, a gente fala da
historia pessoal, do pai, da mée, se d& a conhecer. As pessoas gostam de
ouvir. a gente se sente acolhido na vida profissional e pessoal, cria lacos]...]
(Alanna Soares, coordenadora geral, entrevista realizada em 13 de abril de
2011).

Quando acontece um recrutamento para funcionarios, esse é feito no mercado de

trabalho, mas também a partir de indicagBes. A selecdo, conforme critérios técnicos, e pela
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percepgao subjetiva “¢é feita por comissdo composta conforme regimento” (D1). O regime de
trabalho é regulamentado pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), e por outros
documentos institucionais, contando ainda com o servico de terceirizacdo de méo-de-obra.

A gestdo pessoal € referendada pela Lei de Diretrizes e Bases n. 9.394 de 1996, pela
Consolidacdo das Leis do Trabalho, pelo Estatuto da Associacdo Diocesana de Ensino e
Cultura de Caruaru (Mantenedora), pelo Regimento Interno e pelo Plano de Carreira Docente
(PDI12009-2013, p. 31).

A avaliacdo de desempenho é mensurada de acordo com critérios nas metas
estabelecidas, de forma objetiva, ¢ na assimilagdo dos valores organizacionais “a secretaria
geral, 6rgdo central encarregado do desempenho das atividades administrativas, é responsavel
pelos servicos de protocolo, controle académico, processamento de dados, arquivo,
almoxarifado ¢ pessoal” (PDI 2009-2013, p. 38).

d) O fluxo de atividades

Ao se tratar do fluxo de atividades, verificamos que esse € continuamente avaliado,

acompanhado, e acontece de forma sistematica.

As instalages fisicas e 0s investimentos revelam o esforco que a instituicdo
tem feito para garantir condi¢bes objetivas de trabalho satisfatorios e
confortaveis. [...] A Ampliacdo e manutencdo de laboratorios de informatica.
A ampliacdo do nimero de salas, sua climatizagdo e modernizagdo do
mobiliario (Maria José Oliveira, coordenadora, entrevista realizada em 08 de
abril de 2011)

O modelo de gestdo adotado na IESC A, os processos de avaliagdo institucional
sistematico, a ouvidoria, a estrutura fisica, mas, sobretudo, os valores institucionais revelam a
fluidez do fluxo das atividades. “Eles sempre incentivam que a gente tome atitudes, e isso €
bom; a gente fica mais seguro e o que a gente ndo sente seguranca, vai buscar aprender” (F2).

A TESC atua em trés grandes areas: ensino, pesquisa e extensdo, que envolvem: “a
educacdo e a formacdo de professores; a gestdo e a formacdo de profissionais em
Administracdo e Ciéncias Contabeis; e as tecnologias da informagdo e da comunicacdo e a
formacao de seus profissionais”. (PDI 2009-2013, p. 14).

Entre os servicos educacionais que sdo prestados a comunidade, acrescentam-se a
realizacdo de concurso publico para a Prefeitura de Caruaru; atividades académicas com

gestores e funcionarios de empresas do comércio e da industria na Regido, cursos de extensédo
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nas areas de atuacdo abertos a participacdo da comunidade; implementacdo de projetos e
acOes em educacdo popular, nos movimentos sociais e comunitarios; projeto de alfabetizacéo
digital; consultorias a microempresas sob a tutoria dos docentes; e feira do aluno
empreendedor.

Desse modo, efetiva-se “a contribuicdo em relagdo a inclusdo social, ao
desenvolvimento econémico e social, & defesa do meio ambiente, da memdria cultural, da

producdo artistica e do patriménio cultural e a educag¢ao inclusiva” (PDI 2009-2013, p. 18).

7.1 Analise organizacional-administrativa das IESC A

De acordo com a percepcao dos Dirigentes, Coordenadores, Professores, Funcionarios
e Alunos, sujeitos da nossa pesquisa, analisamos as configuragdes estruturais e os dispositivos
de coordenacdo da IESC A, valendo-nos do modelo multidimensional-reflexivo de Alves
(2003), bem como as caracteristicas de seu agente organizacional principal, o diretor geral da
IESC, e o fluxo das atividades.

Enguanto instrumento, 0 modelo de analise organizacional nos ajuda a manter um
dialogo entre pensamento tedrico e experiéncia que as aproximacgdes conceituais propdem,
apresentando contribuicdes significativas para a compreensdo do funcionamento das
InstituicOes de Ensino Superior Confessionais, no Estado de Pernambuco.

Vale salientar que 0 modelo multidimensional-reflexivo adota uma perspectiva em que
considera o individuo e a organizacdo, como dimensdes estritamente articuladas e
reciprocamente condicionantes. Nesse sentido, alguns elementos da configuracdo
organizacional estdo diretamente ligados ao diretor geral, outros podem ser percebidos nas
contribuicdes dos demais sujeitos, revelados a partir dos depoimentos da vivéncia
profissional.

De acordo com Alves (2003), na ambiéncia microssocial da organizacdo tem-se, de
maneira mais evidente, a reflexividade dos agentes organizacionais vinculada a sua
capacidade de autorreflexao, no sentido de exercerem um ‘monitoramento’ de suas condutas.

Portanto, ao analisarmos a configuracdo organizacional-administrativa da IESC A,
considerando as possiveis combinagdes das variaveis do modelo, identificando no contexto
institucional das IESC, observamos elementos dos diferentes tipos estruturais derivados do
modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003).

No que diz respeito ao tipo estrutural liberativo-transformador e aos seus subtipos,
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destacamos que, nas caracteristicas estruturais e nos dispositivos de coordenagdo, “missao,
costumes, Vvisdo e valores, principios e normas sociais sdo 0s mecanismos mais frequentes de
regulagdo”. Em nossa pesquisa identificamos a missdo da IESC A como ponto forte de
integracdo e socializacdo, ou seja, “a missdo ¢ clara, pela propria missdo [...] o ensino que ela
vem a cuidar mais, aquilo que ela passa para os alunos com qualidade” (A).

Em relagéo ao agente, percebemos indicadores de lideranca empresarial com tragos
carismaticos mitigados, sendo esse o principal dirigente da organizacao; os treinamentos sdo
ministrados principalmente nas préprias instalacdes; as definicGes das tarefas ndo séo rigidas
e sua execucdo nem sempre é padronizada. E frequente a constituicio de grupos para a troca
de experiéncias, favorecendo uma gestdo participativa. Ndo se costuma utilizar regras e
manuais de operacao.

No entanto, no tipo de configuracdo administrativa liberativo-transformadora
“valoriza-se mais o inédito do que o pré-determinado; ressalta-se mais as oportunidades do
que as restri¢des; incentivam-se novas formas de agir mais do que se defende as antigas”,
estes indicadores nos levam a afirmar que, a partir das dimensbes analisadas a IESC A,
enquanto organiza¢do, ndo possui uma configuracdo “instavel, por conta de sua natureza
essencialmente personalistica”, que nos levou a continuar buscando o tipo estrutural que mais
se aproxima.

No estudo desta IESC A, o trajeto histérico possibilitou a analise da configuracao-
administrativa a luz do tipo estrutural ordenativo-conservador e seus subtipos. A partir da
analise dos dados coletados, identificamos elementos que revelam a “sacralidade do passado”
no que diz respeito aos elementos da tradi¢do institucional; a imposi¢do das regulamentacdes
das instituicbes de ensino superior no contexto global e dos estatutos das mantenedoras.

Os valores sdo preservados, e a identidade institucional, enquanto a estrutura fisica da
IESC A revela os tragos da resisténcia ao tempo. No entanto, considerando o contexto em que
estd inserida e a pressdo do ambiente externo e interno que torna menos burocratica e
tradicionalista a configuracdo-administrativa, na IESC em foco, a gestdo se d& de forma
participativa, o que favorece a descentralizagdo, a dinamicidade no fluxo das atividades, a
substituicdo de praticas tradicionais e a inovacdo na oferta de novos cursos e servigos
educacionais, verificamos que a configuracdo-administrativa da IESC A ndo é compativel
com o tipo estrutural ordenativo-conservador e com seus subtipos apresentados no modelo
multidimensional-reflexivo.

Analisemos a configuragéo organizacional-administrativa das IESC em relagdo ao tipo

estrutural equiparativo-adaptador e as suas variantes. Nessa estrutura € possivel articular
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costumes e praticas inviolaveis, regras de condutas e procedimentos, liberdade criativa e
inovacdo “sem a organizacdo perder todas as suas propriedades originais, embora seja
alterada a sua capacidade adaptativa em relacdo a novas demandas e necessidades que
surjam” (p.157-158).

Pelo exposto, ao analisarmos a IESC A, percebemos que o seu principal agente goza
de autonomia, para agir, no sentido de adequar a instituicdo as novas exigéncias da legislacéo
nacional vigente e das demandas de mercado, por meio de uma progressiva implantacdo de
mudancas no seio da organizacéo.

Podemos dizer que a IESC ‘A’ possui uma burocracia mais flexivel, embora exista
uma clara defini¢do de hierarquia: na sua atuagdo o agente principal “delega de um jeito, que
guando a gente é muito responsavel até fica com medo. Mas quando a comissao esta para
chegar ele pergunta se ja foi tudo resolvido” (C2), identificamos a ocorréncia da burocracia
em baixa intensidade

O agente tem liberdade para propor alternativas criativas, rompendo com praticas
consagradas no tempo, implementando acGes contemporaneas, como 0 investimento nas
ferramentas tecnologicas, suprindo a Instituicdo de equipamentos necessarios para a prestacdo
do servico educacional de qualidade: “€¢ muito forte o trabalho coletivo, a maior parte das
questdes se divide. E um diferencial em relacdo as outras, eu digo assim que agente nio tem

viés do perfil mercadologico” (C2).

a conjugacdo das regras de conduta, liberdade criativa e alguns costumes
inviolaveis. A coexisténcia de rotinas, inovagdes e procedimentos
consetudindrios reflete uma estreita articulagdo individuo-organizacdo, mas
ndo impede o seu agente representativo (AMR adaptador) de gozar de certa
autonomia para agir no sentido adequar a empresa a novas demandas, por
meio de uma gradual implementag¢do de mudangas” (ALVES, 2003, p. 146).

No que se refere a abordagem do tempo, apresenta um direcionamento para o presente,
visando ao atendimento das exigéncias do SINAES, das avaliacbes externas e internas, e para
o futuro, atento as demandas: “ele escuta e procura resolver e o que eu acho mais
determinante dele é que ele ndo é so dirigente, ele busca conhecimento o tempo inteiro” (F1)
sem perder de vista a tradicao.

Na IESC A, compete & mantenedora a abertura de um processo sucessorio, 0S
dissensos e conflitos sdo negociados: “quando as coisas acontecem, a gente conversa. A gente
tem espago para se colocar e ouvir o outro. Ele chamou para gente conversar e resolver 0s

conflitos” (C2). Proporcionando um clima favoravel para as relacGes interpessoais.
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[...] Os estudantes sempre tém acesso, as coisas que a gente solicita sdo
atendidas, algumas pode conceder outras ndo. Ele escuta, acolhe as
sugestdes, sempre escuta, pode perguntar que ele responde, ele conversa
numa boa, pode falar com ele em qualquer lugar (Francisco de Assis, aluno,
entrevista realizada em 13 de abril de 2011).

O agente principal desta IESC mantém sempre um didlogo aberto com o0s que
convivem na organizacdo, o elemento da escuta e do acesso € percebido pela comunidade
académica. A configuracdo organizacional apresentada revela fortes elementos do tipo

estrutural equiparativo-adaptador, numa situacdo de combinacéo hibrida.
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8 A Instituicéo de Ensino Superior Confessional B

Os elementos comuns as Instituicdes de Ensino Superior Confessionais foram
contemplados na analise realizada da IESC A, seguimos a metodologia e as dimensdes de
analise apresentadas no modelo multidimensional-reflexivo de Alves (2003), a saber: o
ambiente institucional, as caracteristicas estruturais e os dispositivos de coordenacdo, as
caracteristicas do agente principal e os relacionamentos internos e a natureza das atividades e

0 sistema técnico-operacional.
a) o ambiente institucional

A Instituicdo de Ensino Superior Confessional B foi autorizada a funcionar em 1973,
pelo Decreto n.° 71.699, e reconhecida em 1976, pelo Decreto n.° 78.669, como uma
Instituicdo de direito privado, sem fins lucrativos e confessional, fundada e mantida pela
Associacao Instrutora Missionaria.

A IESC B “vem desenvolvendo, ao longo dos anos de atuagdo, uma abordagem
holistica, que busca um entendimento integral dos fendmenos e situacdes das quais participa
de forma direta ou indireta” (PDI 2007-2011), na perspectiva do cumprimento de sua filosofia

confessional expressa no Projeto Politico Pedagogico da IES.

E uma Instituicdo respeitada na cidade e quando eu falo cidade [...] digo que
ela ttm uma credibilidade muito grande ndo sé pela tradi¢do, mas pela
caracteristica dela humanista. Ela prima pela simplicidade, mas pela
democracia, humanismo, cidadania, ética, pelos valores, entdo pra mim ela é
fundamental por isso (Maria do Rosario, professora e coordenadora,
entrevista realizada em 08 de abril de 2011).

Assim como as demais instituicdes de ensino superior confessional, a IESC B é regida
pela legislacdo educacional vigente, pelo estatuto da mantenedora, por regimento proprio e
pelas resolugdes dos seus colegiados.

De acordo com o Regimento Interno (2007, p. 5) a mantenedora “tem por finalidade
promover a formagdo humana integral, a cultura e a educacdo nos seus Varios graus de
ensino”. A educacéo caracterizada na proposta pedagogica da mantida é fundamentada nestes

pressupostos.
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E através da consideragdo da filosofia do fundador da [mantenedora],
missdo, principios e vocacdo global, bem como dos principios teoricos-
metodologicos [..] que a [IESC] [..] vem realizando a sua proposta
pedagbgica, estimulando e exercitando o valor do saber e do conhecimento
[...] como indicadores das possibilidades do ser em constante construcdo
(PDI12007-2011, p. 15).

Na missdo institucional, a IESC B “se propde a colaborar na construcdo de uma
sociedade onde o0s valores humanos e evangélicos integrem a formagao técnica e cientifica”,
uma acao educativa pautada nos principios éticos e cristdos: “[...] posso dizer que me senti
muito bem acolhida por todos: professores, alunos e funcionarios. Este tratamento, cheio de
calor humano, ¢ decisivo para a alegria que experimento em vir todos os dias” (Al). (Relato
de uma das alunas entrevistadas, que revela o clima institucional).

No Plano de Desenvolvimento Institucional, identificamos a concepgdo dos gestores
das IESC B em relacdo a sua forma de atuar, contribuindo na construgdo de “uma sociedade
que valorize o homem como pessoa, consciente de seus valores éticos, dotado de
potencialidades, mas que necessita de oportunidades e estimulos para desenvolvé-las” (PDI
2007-2011), oportunizando a realizacdo da atividade fim a que se prop0e.

A gente sempre trabalhava em torno da comunidade, quando eu era aluna se
a gente ia fazer algum trabalho tinha que pegar a comunidade, a gente ia pra
creches, pras escolas entdo tudo era voltado em relacdo a unir. Sempre
fazendo interagdo, tem sempre a preocupacgdo para que o aluno tenha um
trabalno na comunidade (Jonatas de Omena, funcionario e ex-aluno,
entrevista realizada em 15 de abril de 2011).

A prética educativa é reveladora do cumprimento dos objetivos a que se propde como
resposta a sua razdo de ser em relagdo a mantenedora, fazendo opgdo por um processo
educacional que integre ensino, pesquisa e extensao.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (2007-2011) da IESC B expressa uma
autonomia em relacdo a mantenedora, a administracdo cotidiana, aos aspectos de natureza
operacional, as politicas salariais e de pessoal, na elaboracdo e execucdo do calendario
académico e na aquisi¢ao de equipamentos. A “relacdo com a mantenedora é de respeito, mas
a [IESC] tem muita autonomia. A gestdo tem uma visdo de qualidade de ensino, eles ndo
querem quantidade de alunos, mas oferecer um servico de qualidade.

A mantenedora se faz presente na dindmica organizacional, na presenca efetiva de
seus membros, “a relagdo ¢ muito boa, ha uma boa comunicacéo [...] espera os relatorios,

confia em nosso trabalho” (A2). Essa assessora é ex-diretora, e j& tem mais de 30 anos na
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IESC B, desenvolve atividades de formacdo continuada dos funcionarios e atendimento a

alunos.

Eu acho que a unido, assim a [...] e a gente procura, assim os funcionarios,
eu vou falar da parte dos funcionérios, sempre ta integrando os valores da
instituicdo, procurando envolver os valores da instituicdo, a gente € religioso
né? E sempre ela procura os valores da instituicdo, envolver a gente na
religido, sempre dando apoio assim (Jonatas de Omena, funcionario e ex-
aluno, entrevista realizada em 15 de abril de 2011).

[ela] colocou um projeto que no meu visto é assim pra reunir e unir o0s
funcionarios, a gente comegou agora no més, ela colocou em grupos de
funcionarios, porque a gente ndo tempo de ficar conversando o0s
funcionérios, porque é tudo muito corrido, qual foi a forma que ela resolveu
assim, como ele decidiu base de 5 ou 6 e cada um vai estudar apresentar ou
representar um tema se for no tempo de religioso [...] pascoa e outro temas
(Jonatas de Omena, funcionario e ex-aluno, entrevista realizada em 15 de
abril de 2011).

As atividades educacionais desenvolvidas pela IESC B expressam 0 compromisso
social que € assumido através das politicas institucionais relacionadas a interligacdo do
ensino, da pesquisa e da extensdo, ampliando sua area de atuacdo na prestacdo de servicos
educacionais, atingindo um maior nimero de destinatarios.

A partir dessa perspectiva social, considerando o elemento da confessionalidade, a
IESC B estabelece parcerias e convénios com os mais diferentes segmentos da sociedade,
publicos ou privados, num processo de interacdo e fortalecimento da atividade fim,
assegurando, aos alunos e professores a realizacdo dos estagios curriculares, pesquisas,
assessoramento, consultorias técnicas, colaborando diretamente com o crescimento qualitativo
das instituicGes parceiras.

A Instituicdo assume o desafio de estreitar os lagos com diferentes organizagdes,
“temos assim uma relagcdo maior com diferentes 6rgaos” (E2), a exemplo das parcerias com o
Instituto Nacional do Meio Ambiente e Recursos Naturais Renovaveis — IBAMA; a Prefeitura
Municipal de Olinda e demais prefeituras das cidades circunvizinhas; a multinacional
Unilever, entre outros. Essa prestacdo de servicos tem a sociedade em geral como destinataria.

A IESC B conta com um contingente em sua comunidade académica de
aproximadamente 1.300 (Hum mil e trezentos) alunos, 65 (sessenta e cinco) professores e 45
(quarenta e cinco) funcionarios, além dos membros da mantenedora, dos voluntarios, dos

parceiros, priorizando a qualidade dos servicos prestados.
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b) caracteristicas estruturais e os dispositivos de coordenacéo

Em relacdo as caracteristicas estruturais e aos dispositivos de coordenacédo da IESC B,

o0 Plano de Desenvolvimento Institucional encontra-se organizado da seguinte forma:

DISPOSITIVOS DE
COORDENACAO

COMPETENCIAS

Diretoria Geral

é considerada instancia superior, responsavel por todas as atividades realizadas
pela ‘IESC’, é exercida por um Diretor e um vice-diretos, ambos de livre escolha
da Entidade Mantenedora.

Departamento de Ensino

é considerada instancia de execucéo. Cada departamento de ensino e constituido
por uma chefia, pela coordenacéo académica do curso e pelo segmento do corpo
docente dedicado a cada um dos cinco cursos oferecidos pela IES.

Conselho Superior

é 0 6rgdo méximo de deliberacdo, composto pelo Diretor Geral, do vice-Geral,
dos Chefes das Unidades académicas, dos Coordenadores de cursos e um
assessor da Diretoria Geral.

Coordenagdes de Cursos

Cada curso possui um coordenador responsavel pela supervisdo e controle das
atividades didaticas e de ensino do curso. Os coordenadores sdo de livre
indicacéo da Direcdo Executiva.

Conselho Departamental

Funciona como érgdo consultivo e deliberativo, em matérias relacionadas com o
ensino, a pesquisa, e a extensao.

CPA

Instituida por meio de Portaria da Diretoria Geral, constituida de 7 membros,
representantes dos segmentos da comunidade universitaria e da sociedade civil
organizada.

Quadro 24 - Mapeamento das caracteristicas estruturais e dispositivos de Coordenacgéo
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional da IESC B

Ao mapearmos os dispositivos de coordenacao da IESC B, percebemos que a Diretoria

Financeira ndo estd explicita, de forma clara nos documentos oficiais da IESC, na estrutura

organizacional administrativa enquanto instancia de decisdo e/ou de execucao.

A organizacao-administrativa conta com os seguintes 6rgdos de apoio as atividades

académicas: Nucleos de Apoio Operacional, a Clinica-Escola de Psicologia e a Escola

Especial para Alunos Surdos.

De acordo com os depoentes, essa estrutura ndo imobiliza a participacdo dos sujeitos

da Instituicdo, permitindo um envolvimento com a realidade local e global:

as funcdes sdo claras do organograma, mas existe um conselho aqui dentro
gue resolve as coisas, eu ndo consigo identificar uma pessoa como a
responsavel, estd inserido na dire¢do geral, tem uma gestdo colegiada. Eu
ndo acho que o organograma daqui seja de retangulos, eu acho que ele se
enquadra, que ai ndo seria se enguadrar, mas eu acho que o organograma
aqui é circular. Vocé ndo sabe onde comega nem onde termina, todo mundo
trabalha (Maria do Rosério, professora e coordenadora, entrevista realizada
em 8 de abril de 2011).
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No entanto, muito embora exista uma pratica consolidada de “gestdo colegiada” na
Instituicdo, na percepgdo dos alunos (depoentes) os papéis exercidos pelos envolvidos na

execucdo das atividades administrativas, académicas e pedagogicas, sdo claros. Vejamos:

eu consigo visualizar o organograma, a gente sabe quem é o diretor, as
coordenacgbes, os professores, os funcionarios, qual a funcdo de cada um,
qual o setor que eles trabalham, se acontecer algum problema do académico,
eu sei a quem eu procuro (Karen Gabriela, aluna, entrevista realizada em 15
de abril de 2011).

Destaca-se, na dinamica organizacional, o trabalho desenvolvido na Clinica-Escola,
através dos servicos prestados aos estagiarios, alunos, ex-alunos, funcionarios, professores, a
comunidade e aos parceiros, por meio de atividades psicopedagdgicas desenvolvidas em
modalidades de atendimentos individuais ou em grupo, e, na Escola Especial para Alunos
Surdos, o trabalho nas areas de conhecimento de LIBRAS, Lingua Portuguesa, Arte e Cultura,
Matemaética, Geografia e Historia, Psicomotricidade e Ensino Religioso.

A IESC B também conta com a assessoria de imprensa, que € responsavel por fazer a
divulgacao institucional, atuando nas areas de rela¢6es publicas, jornalismo e publicidade. No
entanto, a partir do depoimento de um dos funcionarios, percebemos que, a comunicagdo
ainda € um ponto fraco da IESC B: “a Instituicdo estd dentro de uma performance de
faculdade, s6 o que falta a gente [...] que venha mais aluno. A gente tem uma estrutura boa, os
professores s&o muito bons [...] acho que falta mais divulgagdo” (F2).

Nessa estrutura organizacional, sdo preservados e propagados os valores institucionais
enquanto elo de ligacdo da acdo educativa dos diversos setores e funcionarios. A participacao

dos diferentes sujeitos é revelada nos depoimentos que seguem:

Sou um aluno ativo, porque como eu gosto muito da faculdade, eu sempre
dou sugestdo, ja promovemos festas juninas. (José Jailson, aluno, entrevista
realizada em 15 de abril de 2011).

O funcionamento, as relacdes de parcerias, troca, sdo sinais de uma gestéo
que eu acho que é democratica muito aberta a ouvir. Os documentos sdo
construidos em grupos, no coletivo. (Lucinalva Almeida, coordenadora
pedagdgica, entrevista realizada em 05 de maio de 2011).

E assim um convivio muito bom, funcionarios, professores, alunos, pessoas
gue passam ddo bom dia, tem atencdo a todos. Os professores sdo excelentes,
interagem com vocé. (Jonatas de Omena, funcionério e ex-aluno, entrevista
realizada em 15 de abril de 2011).
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A IESC B se propde em sua missdo a defender os principios humanisticos de
simplicidade, oferecendo ao aluno possibilidades de formagéo e qualificagdo comprometida

com a dimensao social.

A missdo fica muito clara que é proposta uma educacao humanistica, muito
preocupado com a questdo ética desse cidaddo, que extrapola muito a
questdo s6 da qualidade de ensino, mas, pensa na formacéo e qualificagcdo
desse cidaddo, a questdo da transformacdo social, um olhar além da
formacdo dos cursos. (Denise Lima, chefe de setor, entrevista realizada em
06 de maio de 2011).

[...] na minha visdo, eu entendo que no sentido geral de promover ao alunado
uma experiéncia de contato com a comunidade, me agrada bastante, desde
0 inicio do curso, mesmo que seja curto o tempo, mas ja nos pée em campo,
mas com toda orientacdo teorica antes, entdo eu vejo essa visdo de inserir,
mas tem uma preocupacao de inserir o aluno na pratica cedo pra poder abrir
conhecimentos, abrir leques de oportunidades, eu mesmo tive varias
oportunidades. (Karen Gabriela, aluna, entrevista realizada em 15 de abril de
2011).

Ao investigarmos a estrutura organizacional, deparamo-nos com o agente principal
desta IESC, um leigo, ocupando uma funcdo de lider executivo, com jornada de trabalho e

remuneracao definidas pela mantenedora.

c) as caracteristicas do agente

O dirigente principal da IESC B esta na Instituicdo desde a década de 70, periodo da
sua fundacdo; o seu vinculo inicial foi o de professor e, ao longo desses anos, ocupou
diferentes fungdes: coordenador, chefe de departamento, vice-diretor e, por duas vezes, diretor
geral. Além dessas func¢des ocupadas na IESC, tem experiéncias no servigo publico federal e
municipal, e no setor privado em instituicdes com fins lucrativos.

Graduado em Filosofia e Psicologia, especialista e mestre em Psicologia, tem
participacdo em congressos e seminarios, publicac6es de livros, capitulos de livros, verbetes e
artigos em jornais de circulacéo estadual e municipal.

Atualmente estd em seu terceiro mandato consecutivo na IESC B, a pedido da
mantenedora, de quem goza de plena confianca e autonomia administrativa. A instalacdo de
um processo sucessorio depende da mantenedora e, segundo relatos de membros da diretoria,
quando o dirigente solicita a substitui¢do, a mantenedora pede que “indique quem vai ficar
[...], entdo para sair vai ter que indicar” (D1).

Ressaltamos que a mantenedora é de um grupo feminino, tragco marcante na
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configuracgdo organizacional-administrativa da IESC B, na maioria dos cargos e fungdes. Esse
traco forte da presenca feminina influencia diretamente na tomada de decisOes, pautando as

relaces entre mantenedora e mantida. Conforme depoimento:

Elas nunca chegam aqui impondo ndo. Elas sempre vém conversar € vem
solicitar que a gente aceite [...] tem muita coisa do carisma do diretor e 0
carisma das irmas é muito forte. (Fabricia Oliveira, membro de diretoria,
entrevista realizada em 08 de abril de 2011).

A mantenedora tem participagdo assegurada dentro do organograma institucional, com
funcdes definidas. A diretoria da IESC B € constituida por um colegiado, em sua maioria

feminino, embora o seu principal lider seja executivo com plenos poderes perante a mantida.

eu sou encantada com o dirigente, é uma pessoa que eu respeito muito, fui
aluna dele. E todo dia eu aprendo com eles, ele e a vice. Equilibrada a
paternidade e maternidade (tracos femininos nas relagdes). E uma relagdo
muito interessante, capacidade de resolugdo de problemas, de manejo na
instituicdo que equilibra. (Denise Lima, chefe de setor, entrevista realizada
em 15 de abril de 2011).

Os principais gestores, cada um tem uma funcdo especifica: um mais da
parte financeira estrutural, outro pedagdgico, e outro com o contato com 0s
alunos. Eles combinam, mas quem tem a Gltima palavra é o diretor geral,
mas eles combinam tudo. (Lucinalva Almeida, coordenadora pedagogica,
entrevista realizada em 06 de maio de 2011).

Os principios da participacdo colegiada é a marca do carisma da mantenedora, que
influencia na forma de atuar do lider principal. As ac¢fes das liderangas organizacionais
favorecem a circularidade nas relacdes, promovendo a participacdo integral de todos os

envolvidos da comunidade educativa.

Eles trabalham tudo combinado com respeito, todos trés, eles sabem o limite,
guando eles chegam nas salas perguntam posso entrar? Todo dia eu aprendo.
Eu acho isso aqui essencial, eu observo até que ponto eu posso chegar [...]
um depende do outro, mas com aquele respeito, saber reconhecer o limite de
cada um. (Isabel Oliveira, funcionaria, entrevista realizada em 15 de abril de
2011).

Os lideres se organizam e trabalham com o grupo de acordo com o talento, a
competéncia e a responsabilidade de cada um, ndo tem um que assume
sozinho ndo. (Maria do Rosério, professora e coordenadora, entrevista
realizada em 08 de abril de 2011).
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De acordo com os depoentes, o clima organizacional pode ser considerado harménico,
muito embora, tenhamos percebido alguns conflitos internos, sobretudo, no que se refere as
questdes financeiras, que sdo administradas pelas representantes da mantenedora.

A missdo institucional, os valores e as crencas institucionais sdo socializados nos
“encontros semestrais de formacdo continuada e nas reuniées com os pequenos grupos” (F1).
A integracdo dos funciondrios é uma das prioridades. Em consequiéncia dessa integracdo, 0s
conflitos interpessoais sdo administrados e negociados dentro de um clima de fraternidade
“sem muita burocracia” (P2), facilitando a dindmica organizacional e impregnando a marca da

razao de ser da mantida.

Eu acho a [...] diferente de todas as instituicdes que ja trabalhei e visitei.
Aqui alunos, professores, funcionarios tem acesso direto a gestdo, aqui ndo
tem ante-sala com secretério para marcar hora, tem um acesso direto a eles e
sdo muito disponiveis, até os alunos comentam. (Lucinalva Almeida,
coordenadora pedagdgica, entrevista realizada em 06 de maio de 2011).

Além do saber, o diferente aqui é 0 acesso. Se eu encontrar o diretor eu
tenho liberdade de conversar, perguntar, isso também com coordenador,
professor. (José Jailson, aluno, entrevista realizada em 15 de abril de 2011).

A IESC B apresenta elementos da tradicdo. No entanto, percebemos uma preocupacéo
com o aspecto da modernizacdo, a disposicdo para mudancas, a fim de acompanhar a
realidade em que esté inserida e atender ao publico alvo.

Hoje eu posso dizer que a visdo atualmente é pensando no futuro, mas para
corrigir um problema do passado, porque infelizmente passou por alguns
problemas [...] fechou um curso por falta de alunos, entdo hoje eles estéo
mais preocupados. Quando eu entrei eles se preocupavam mais com o
passado, com o conforto, mas quando apareceu uma situacdo adversa se
mobilizou, e criaram um laboratério de primeiro mundo, mas antes disso
fizeram também a reestruturacdo do auditorio, eles reformularam mais a
ideia da direcdo, dos diretores em geral. (José Jailson, aluno, entrevista
realizada em 15 de abril de 2011).

A partir do depoimento do aluno, percebemos a presenca de elementos que expressam
uma acomodacao institucional frente aos novos desafios. No entanto, atualmente, registramos
a abertura da IESC para atender as demandas do mercado.

No que se refere a concepcdo de tempo, a atuacdo do agente é motivada pelo futuro,

sem perder de vista o0 presente, e muito menos relativizar a tradicéo.
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Tém as trés coisas, a historia da IESC, os valores que sdo estudados a partir
dos principios da mantenedora, respeito a historia da base norteadora, o que
a gente traz para missdo, tem o respeito a histéria, no presente estdo
preocupados com a qualidade de ensino, mas, no momento estdo muito mais
preocupados com novas parcerias, com educacdo a distancia, estdo
antenados com o mercado, com o ensino. (Lucinalva Almeida,
Coordenadora Pedagogica, entrevista realizada em 06 de maio de 2011).

As aquisicdes, as melhorias na infra-estrutura, as reformulagdes curriculares, a
definicdo de metas para 0 ensino, a pesquisa e a extensdo expressam a forma como a
Instituicéo realiza a misséo.

Na IESC B, as relagdes interpessoais sdo pautadas pelos valores contidos na misséo
institucional: acreditar nas pessoas, ajuda-las no processo de transformacéo pessoal e coletiva,
balizados num trabalho de humanizacdo, “num clima positivo de interacdo, de confianca, de
liberdade, preza pela parceria” (C2).

A insercdo de novos membros, como funcionarios, nessa IESC, da-se a partir de
critérios pré-estabelecidos, mas também pelo processo de indicacdo, analise das habilidades
técnicas e realizacdo de entrevistas, predominando o aspecto da subjetividade, embora seja
considerada a competéncia técnica, sobretudo dos docentes, formacao e titulacéo.

As contratacbes e a ascensdo funcional estdo fundamentadas, enquanto relagdo
trabalhista com a IESC, a partir das normas estabelecidas pela Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), 6rgdos representativos das categorias e pelo Regimento Institucional. Esses
instrumentos servem de base, para as avaliacdes de desempenho realizadas em funcdo da

missao institucional, na dindmica organizacional.
d) o fluxo das atividades

Ao analisarmos o fluxo das atividades na IESC, percebemos que se da, de forma
flexivel, sendo sistematicamente avaliado pelos responsaveis dos diferentes segmentos. As
metas estabelecidas sdo perseguidas em funcdo e sua efetivagdo. A concretizacdo das

melhorias é percebida pela comunidade académica e influencia a agéo dos sujeitos.

Todo tempo que vocé sai de férias aqui renova, quando a gente volta sempre
tem uma novidade, sempre buscando o novo, renova pintura. E mudanca
sempre buscando melhorar, buscando o sistema novo, dar assisténcia aos
funcionarios em termos de melhorar o rendimento, se vocé estd com
problema procura resolver. A palavra mais forte daqui é a qualidade, e € bom
a gente estd em lugar assim porque quando vocé vé aqui renovando a gente
fica dizendo eu também preciso inovar, isso ndo deixa a gente ficar
acomodado. (Jonatas de Omena, funcionério e ex-aluno, entrevista realizada
em 15 de abril de 2011).
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As intencgdes, as estratégias e as a¢Oes a que se propde a IESC estdo previstas no Plano
de Desenvolvimento Institucional. A dindmica de autoavaliacdo institucional, realizada
anualmente com todos os segmentos, identifica os pontos fortes e fracos da IESC. O resultado
da avaliacdo interna serve de base para elaboracédo de relatérios gerenciais.

Os recursos financeiros, provenientes de doacGes, mensalidades, prestacdo de servigos
remunerados, e taxas sdo empregados na realizacdo dos objetivos. Os investimentos feitos
podem ser percebidos na estrutura organizacional como um diferencial. A implantacdo e
utilizacdo desses recursos tém como finalidade oferecer melhores condicdes.

No que concerne a prestacdo dos servigos educacionais, a IESC B conta com a
parceria de algumas empresas, terceirizando 0s servigos de estacionamento, xerox e cantina.
De acordo com a percepcdo dos alunos depoentes, os servicos prestados, pelos parceiros, ndo

estd de acordo com a proposta institucional.

Em relagdo a terceirizacdo dos servigos, a cantina esta excelente, o
estacionamento é bom, mas pelo valor que a gente paga esta regular e a
Xerox terceirizada, que fica aqui dentro esta precaria, quanto a qualidade e
atendimento. Eles ndo tem muito manejo de lidar com publico, o material
dele ndo é de qualidade e isso atrapalha muito. (José Jailson, aluno,
entrevista realizada em 15 de abril de 2011).

A politica de gestdo, que perpassa todas as areas de atuacdo IESC B, é fundamentada
na colaboracédo, funcionamento efetivo dos segmentos, na decisdo das questdes estratégicas e

operacionais, de forma coletiva, e na construgdo em conjunto.
8.1 Analise organizacional-administrativa das IESC B

Os principais elementos constitutivos do modelo multidimensional-reflexivo,
“representado por uma configuragdo organizacional-administrativa multifacetada, triptica e
trasiente” (ALVES, 2003), serviram de base para a analise da configuracdo organizacional-
administrativa da IESC B em relagdo ao tipo estrutural e aos seus subtipos.

A Instituicdo de Ensino Superior Confessional B tem como dirigente principal o lider
empresarial executivo que coordena todas as atividades, com a credibilidade dos membros da

Instituicdo e ‘autonomia’ relativa da mantenedora, no entanto,

a gestdo ndo toma decisdo sozinha, ela abre estas questBes nos colegiados,
nos conselhos, nas reunides com as coordenagdes das mais simples as mais
complexas... o organograma € definido, mas h& uma relacdo de
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relacionamentos de decisdo entre os setores. (Lucinalva Almeida,
coordenadora pedag0gica, entrevista realizada em 06 de maio de 2011).

No conjunto de variaveis relacionado com a liberdade, a acdo e a mudanca,
identificamos possiveis aproximacdes da IESC B com o tipo de configuracdo liberativo-
transformador, as caracteristicas peculiares do lider com tracos carismaticos percebidas nas
seguintes afirmagdes: “tem alguma coisa de tradicdo, mas tem muita coisa do carisma do
diretor e o carisma [...] ¢ muito forte” (ED).

Na dindmica organizacional da IESC B, a burocracia é considerada flexivel e o

fluxo das atividades [aqui] flui muito bem, o diretor é muito organizado, tem
portarias e sdo definidas, as necessidades, as demandas, mas tudo passa pelo
conselho administrativo, tudo é debatido e construido no grande grupo.
(Lucinalva Almeida, coordenadora pedagogica, entrevista realizada em 06
de maio de 2011).

A atuacdo do dirigente principal é pautada pelo exercicio de gestdo colegiada. A
historia institucional, a missdo, os valores sdo considerados na pratica educativa dos
diferentes sujeitos da IESC B como referenciais, mas que estdo passiveis de adaptacdo a
mudangas no contexto social e politico. Desse modo, burocracia flexivel e fraca ou eventual
auséncia de patriarcado ndo permitem que a organizacdo seja classificada, enquanto do tipo
estrutural ordenativo-conservador.

Nesse sentido, “fatores como percepgdo, afeto, conflito e emocdo”, além dos
“principios racionais-instrumentais”, revelam um processo dindmico de relagdes motivados,
pelo que Motta (1997) chamou de elementos racionais e ndo racionais. Ao analisarmos as
caracteristicas estruturais e os dispositivos de coordenacdo, percebemos, na IESC B,
indicadores de uma forte presenca feminina, na estrutura organizacional-administrativa da
Instituicdo, que é mantida por uma mantenedora feminina.

No que se refere ao tipo de configuracdo ordenativo-conservador, na conjugacao de
variaveis associadas a ordem, & estrutura e a conservacao, identificamos, como aproximacao,
fidelidade & identidade institucional e a conservacdo da trajetoria historico-cultural,
contemplando o elemento patriarcal ou ‘matriarcal’ e os processos de regulamentagdo a que a
IESC encontra-se submetida, incluindo o nimero de portarias institucionais.

No entanto, considerando o que Alves (2003) apresenta como fatores que influenciam
na dindmica organizacional, a saber: alteracbes mercadoldgicas impactantes e duradouras,

manobras da concorréncia, modificacdes da legislacdo ou dos processos de avaliacdo a que



104

estdo submetidas as organizacdes de ensino superior, consolidacdo de novas descobertas na
tecnologia, entre outros, a configuracdo organizacional administrativa revela um equilibrio
dindmico entre ordem-liberdade, estrutura-acao e conservagdo-mudanca.

A IESC B aproxima-se ainda mais da estrutura equiparativo-adaptadora do modelo
multidimensional-reflexivo, por expressar elementos, na variante 11, considerando o grau de

adaptabilidade a novas demandas:

e burocracia mais flexivel, onde “a hierarquia de autoridade, o nivel de
regulamentacéo, a impessoalidade das relactes, a padronizacdo dos procedimentos
séo de baixa intensidade”.

e lideranga com tragos carismaticos mitigados, “desprovidos da impetuosidade e do
radicalismo transformador”, o agente principal da IESC “delega, coordena,
acompanha, trabalha em equipe”;

e e com fraca presenca do patriarcado-‘matriarcado’ renovador, onde costumes

inviolaveis sdo superados pelo livre arbitrio, preservando os valores e a missao.

Conjugam-se assim “regras de conduta, costumes inviolaveis e liberdade criativa”,
revelando entdo o que Alves (2003) considera uma estreita articulacdo entre individuo e
organizacao.

De acordo com Alves (2003), o modelo acolhe um controle hibrido utilitario e
normativo. De um lado, um poder tangivel e remunerativo. Neste caso, por meio dos
patriarcas ou ‘matriarcas’ que gerenciam retribuic¢des; e, por outro lado, um poder intangivel e
normativo, atraves de liderancas que alocam recompensas simbdlicas e criam referéncias de
comportamentos.

Verificamos, na configuragdo organizacional-administrativa desta IESC, o que Alves
(2003) considera um “comportamento de cardter mais calculista e uma participacdo de
natureza utilitdria”, em um permanente didlogo com um “comportamento em que predomina
uma orientagdo motivacional de natureza moral e um comprometimento de carater afetivo-
emocional”.

Logo, essas varidveis que compdem a tradicdo, o carisma e a burocracia,
caracteristicas intrinsecas ao modelo multidimensional, provocam um processo permanente de
organizacdo-interacdes-reordenamento, possibilitando identificar aproximacdes com 0s tipos

estruturais derivados do modelo.
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9 IES Confessionals A e B: similaridades e
diferencas

O estudo realizado, nas IESC A e B, possibilitou-nos uma analise multidimensional-
reflexiva da interagcdo existente entre estas duas ‘realidades’, ou seja, um olhar sistémico em
relacdo a configuracdo dessas IESC, ndo para comparé-las, mas para confrontar, a partir das
dimensGes analisadas, destacando similaridades e desafios.

A configuracdo organizacional-administrativa que surgiu das principais unidades de

analise revelam elementos que merecem destaque, a saber:

a) na IESC °‘A’, a mantenedora se faz presente nos momentos mais fortes da instituicéo,
existe um grau de liberdade ndo verbalizado mas que, no cotidiano, é expresso na relacao
com a mantida, “esta convivéncia se da de forma mais formal” (C) e no estrito
cumprimento das responsabilidades relativas a mantenedora e a mantida, possibilitando a
ultima uma independéncia administrativa, académica e disciplinar. Na IESC B, a
autonomia da mantida em relacdo a mantenedora é expressa no Plano de Desenvolvimento
Institucional e nos discursos dos membros de direcdo, no entanto, percebemos a presenca
efetiva da mantenedora, na estrutura organizacional da IESC B, quando da funcdo de
assessoria a direcdo geral, na relacdo contratual (quadro funcional com 4 (quatro)
membros), no cotidiano das discussdes relativas aos aspectos administrativos, académicos
e disciplinares, compartilhando responsabilidades com tragos de feminilidade, percebidos
na forma de se relacionar, na condugdo das decisdes coletivas, no proprio organograma,
onde a maioria das fungdes sdo assumidas por mulheres, mas, nos relatos de entrevista,
esta relacdo se da de forma “equilibrada a paternidade e maternidade (tragos femininos nas
relagbes), uma relacdo muito interessante, capacidade de resolugéo de problemas, de
manejo na instituicdo que equilibra” (C2);

b) outro aspecto de destaque em nossa investigacdo € o tempo de vida organizacional das
IESC ‘A ¢ B’, que datam da década de 60 a 70, respectivamente, resistindo as constantes
mudangas da regulamentacdo educacional em ambito nacional, aos diferentes momentos
econbmicos-politicos sociais do Pais e do Estado, preservando a sua identidade
confessional expressa na misséo, nos valores, nos principios, no compromisso social e na

forma de atuar e de se relacionar dos sujeitos, mas também atentas as novas exigéncias;
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destacamos também as aproximacgdes do Plano de Desenvolvimento Institucional, das
areas de atuacdo, da oferta de cursos de graduacéo e pds-graduacdo, das modalidades de
ensino, 0 organograma institucional que, na pratica, acontece de forma circular, a abertura
a sociedade civil, pela prestacdo de servigcos educacionais, 0 destaque para as parcerias
com diferentes setores: publico e privado, com ou sem fins lucrativos, a politica de gestéo
com elementos de descentralizacdo, de colegiado e 0 acesso as liderangas organizacionais,
num clima de liberdade, simplicidade e acolhimento;

0s mecanismos de controle normativos e utilitarios, de um lado, efetivados na relacéo
trabalhista, principalmente na jornada de trabalho, remuneracéo de numerarios e tempo de
servico, e de outro, recompensas simbolicas, o elemento da familiaridade, da estima, da
confianca, da cooperacdo, que influencia diretamente na forma como as relagfes internas
acontecem. Contudo, na IESC B, além dos mecanismos ja apresentados, percebemos um
sinal da presencga discreta de mecanismo de controle calculista, em que é reforgado o
comportamento em que predomina uma orientagdo motivacional, pela razdo de ser da
organizacdo e pela forte presenca da representatividade da mantenedora.

no que se refere aos agentes e aos relacionamentos internos, a configuracdo revela os
tracos mais marcantes dos sujeitos que a compdem, percebemos combinacbes das
variaveis do patriarca renovador, do lider com tragos carismaticos e da burocracia flexivel,
variando apenas a intensidade destas dimensdes, sobretudo no aspecto da tradicdo. Nas
IESC A e B, percebemos algumas aproximac6es com o tipo ordenativo-conservador pela
fidelidade a identidade institucional e a conservacdo da trajetdria historico-cultural, e ao
tipo liberativo-transformador, pelas caracteristicas patriarcais percebidas com diferente

intensidade nas organizac6es analisadas.

e na IESC A, percebemos uma aproximacdo com o tipo estrutural liberativo-
transformador com elemento patriarcal reformista, e um distanciamento acentuado da
empresa centrada no lider;

e na IESC B, observamos uma maior aproximacgao com o tipo ordenativo-conservador,
nos elementos do patriarcado conservador, pelo destaque aos principios orientadores
da mantenedora, embora com certa descri¢cdo, e um distanciamento significativo do

burocrata rigido.

A configuracdo organizacional-administrativa das IESC A e B, indica uma maior

aproximacdo com o tipo-base do modelo multidimensional-reflexivo equiparativo-adaptador,
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distintas apenas nas variaveis, em funcdo da dindmica organizacional, da forma de atuacdo do
agente principal, do esforgo institucional em responder as exigéncias dos destinatérios, ou
seja, 0 grau de adaptabilidade as novas demandas, resultando em uma combinacéo hibrida.

Na IESC A, estdo presentes elementos da burocracia mais flexivel, embora assuma,
como prioridade, atender a todo o processo de regulamentacdo garantida na forma estrutural
da IESC, pela presenca de um funcionério dedicado ao acompanhamento de todo o processo,
recebendo, no contexto institucional, a visita de diferentes comissées do MEC para 0 processo
de recredenciamento e renovacdo de reconhecimento de cursos; os elementos do patriarcado
renovador sdo revelados na preservacdo da tradicdo, dos simbolos, da infraestrutura,
convivendo com a lideranga carismatica com tracos mitigados, marcado pela busca de
mudancas e adaptabilidade as novas demandas do ‘mercado’, na forma de atuar do agente
principal, sdo reforcados os elementos da descentralizacdo no exercicio da gestdo colegiada,
no entanto, revela uma personificacdo da missao institucional.

Na IESC B, identificamos elementos da burocracia mais flexivel, apesar da
regulamentacdo interna, do ndmero de portarias e documentos institucionais, a burocracia
pode ser considerada de baixa intensidade; no que se refere ao estilo da lideranca,
consideramos elementos de uma lideranga com tragos carisméaticos mitigados, marcado pela
forma de ser do agente principal sob uma forte influéncia do carisma da mantenedora; e
percebemos uma fraca presenca da filosofia patriarcal/matriarcal renovadora que, embora seja
um lider executivo e leigo, ele mantém a ‘sacralidade’ da tradi¢do, e grau de confianca e
relativa autonomia dispensados pela mantenedora, a forma de atuacdo é marcada pelo traco de
livre arbitrio numa combinacéo hibrida.

A partir da nossa perspectiva de analise, utilizando como instrumento o modelo
multidimensional-reflexivo de Alves (2003), ressaltamos as similaridades e diferencas
presentes na configuracdo organizacional-administrativa das Instituicbes de Ensino Superior

Confessionais investigadas em Pernambuco.
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10 Consideracoes finais

As consideragdes finais nos levam a um movimento circular, possibilitando-nos
resgatar 0s objetivos e as interpelagdes que nos levaram a analisar a configuracao
organizacional-administrativa das Instituicbes de Ensino Superior Confessionais no Estado de
Pernambuco, utilizando como instrumento analitico o Modelo Multidimensional-Reflexivo de
Alves (2003).

A partir dos indicadores apresentados pelo modelo multidimensional-reflexivo
assumimos, como desafio descrever, as condicGes legais e politicas das IESC, identificar e
descrever as caracteristicas estruturais e os dispositivos de coordenacdo, analisar os fatores
que influenciam na atuacéo dos agentes e o fluxo das atividades.

Nesse sentido, o referido modelo possibilitou-nos uma compreensdo mais ampla sobre
as Instituicdes de Ensino Superior Confessionais A e B: missdo, valores, mecanismos de
coordenacdo, relacOes inter-organizacionais, formas de atuacdo do agente principal e
dindmica organizacional das atividades administrativas.

A configuracdo organizacional-administrativa das IESC investigadas apresentaram
uma maior aproximacdo com o tipo-base do modelo multidimensional-reflexivo equiparativo-
adaptador, distintas nas variaveis, em fungdo da dindmica organizacional, da forma de atuacéao
do agente principal, do esforco institucional em responder as exigéncias dos destinatérios, ou
seja, do grau de adaptabilidade as novas demandas, resultando em uma combinacéo hibrida.

A partir da contribuicdo do instrumento analitico-descritivo de Alves (2003),
percebemos que, na configuragdo organizacional-administrativa das duas IESC do Estado de
Pernambuco, estdo presentes elementos da burocracia mais flexivel, do patriarcado renovador,
convivendo com a lideranca com tragos carismaticos mitigados, revelados nas unidades
investigadas com maior ou menor intensidade, que se da a partir de uma constante interagdo
dos individuos com a organizacao.

Em nossa investigacgdo, algumas dificuldades limitaram a realizagdo de nossa pesquisa,
entre elas: a limitacdo do tempo da pesquisadora, em funcdo dos compromissos profissionais
assumidos em nome da obediéncia; as surpresas relativas a saude fisica; o viés da
pesquisadora pelo envolvimento com o campo investigado, embora a experiéncia possa ser
considerada ponto forte na apropriacao das informacGes relativas a tematica investigada.

Em funcdo das peculiaridades das IESC, encontramos dificuldades na coleta de dados,

no que se refere a limitacdo das informagdes disponibilizadas pelos 6rgdos regulamentadores
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em relacdo as IESC, tratadas apenas como Instituicbes sem fins lucrativos. Em funcéo disso,
encontramos limitagdes na identificagdo das IESC catolicas e protestantes.

Embora apresentadas as limitacGes, no que se refere a tematica investigada,
consideramos respondida a nossa pergunta de pesquisa, dirigida ao como se da a configuragéo
organizacional-administrativa das duas IESC no Estado de Pernambuco.

E esperamos subsidiar gestores de IESC, oferecendo-lhes possibilidades de uma
leitura da configuracdo organizacional-administrativa das IESC, para auxilid-los em sua
administracdo, de forma que favoreca o seu aperfeicoamento. E que para além da contribuicédo
académica, fruto da utilizacdo do modelo para analisar uma organizacdo educacional, este
trabalho ndo se restrinja a concretizacao dessa dissertacao.

Nessa perspectiva, lancamos algumas sugestdes para novas pesquisas: realizacdo de
um estudo sobre as particularidades das Instituicdes de Ensino Superior Confessionais em

relacdo as Confessionais Catolicas, as Protestantes e as Comunitarias.
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APENDICE A — Guia de Entrevista com
Coordenacao

Explicar o objetivo da entrevista, pedir permissao para gravar, e explicar que o
entrevistado ndo sera identificado, que caso tenha alguma davida sobre a
pergunta pode perguntar.
Identificar o Entrevistado
a) Nome completo? Qual o seu cargo? Que funcBGes desempenha? Ha
quanto tempo trabalha na IESC?

Como vocé percebe a relacdo da IESC com o seu ambiente externo?
(Comunidade, Sociedade, Mantenedora)

Como vocé percebe o investimento na IESC? Investe na integracdo institucional
com o ambiente externo? Como se da a relacéo inter-organizacional?

Como é o organograma institucional? Existe uma hierarquia? Como se da o
processo decisorio?

Quais os documentos/diretrizes da IESC? Como 0s agentes se comportam em
relacdo aos superiores, as regras e as rotinas?

Como vocés se relacionam com o0s seus superiores? Como vocé lida com as
normas e regras da instituicao?

Qual a missdo, visao, crengas e valores organizacionais? Eles funcionam como
elementos integradores nessa IESC?

Quais os objetivos (fins) da IESC? Quais 0s meios utilizados para o alcance dos
objetivos? Eles estdo escritos em algum documento da Instituicdo?

Os objetivos da IESC séo claros para todos os envolvidos? Como vocé percebe
iSS0?

Considerando o tempo de existéncia da IESC que aspectos influenciam a
realidade Institucional e a forma de atuar das pessoas?

Na sua percepcdo, quais 0s avangos da Instituicdo? E os recuos?

Existem normas, dispositivos de controle, diretrizes claras? Quais?

Como sdo administrados os conflitos?

Na sua opinido, 0s setores ou as areas sao definidos? Fale sobre eles

Quais as caracteristicas sdo mais fortes na agdo dos agentes?

No que se refere ao tempo, vocé acha que o futuro prevalece sobre o presente e 0
passado? De que forma?

Quem é o detentor do controle patrimonial e o principal dirigente?

O que lhe motiva estar trabalhar na IESC?

Existe alguma algo que desestimula trabalhar aqui?

As relagdes interpessoais sao pautadas em que?

Qual o maior desafio enfrentado na administracdo da IESC?

Como caracteriza o seu relacionamento com os demais setores da Instituicdo?
Quiais os sentimentos que norteiam estes sentimentos

De acordo com sua percepcao, como se da o processo sucessorio dos dirigentes?
Como é realizado o recrutamento de recursos humanos nessa instituigdo?

Como é realizado 0 acompanhamento de pessoal aqui na IESC?
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25 Como se da o fluxo de atividades?

26 Como sdo analisados os resultados e as metas? Quais as estratégias utilizadas na
avaliagéo de resultados e metas?

27 Como 0s grupos pretencentes aos diversos setores interagem na IESC?

28 Descreva como vocé percebe o sistema técnico operacional?
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APENDICE B — Guia de Entrevista com Direcéo
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Explicar o objetivo da entrevista, pedir permissao para gravar, e explicar que o
entrevistado ndo sera identificado, que caso tenha alguma davida sobre a
pergunta pode perguntar.
Identificar o Entrevistado
a) Nome completo? Qual o seu cargo? Que funcGes desempenha? Ha
quanto tempo trabalha na IESC?

Como vocé percebe a relacdo da IESC com o seu ambiente externo?
(Comunidade, Sociedade, Mantenedora)

Como vocé percebe o investimento na IESC? Investe na integracdo institucional
com o ambiente externo? Como se da a relacéo inter-organizacional?

Qual a relacdo com a mantenedora com a sua Mantenedora?

Como os agentes se comportam em relagdo aos superiores, as regras € as
rotinas?

Qual a misséo, viséo, crengas e valores organizacionais?

Quais os objetivos (fins) da IESC?

Quais os meios utilizados para o alcance dos objetivos? Eles estdo escritos em
algum documento da Instituicdo?

Os objetivos da IESC séo claros para todos os envolvidos? Como vocé percebe
iSS0?

Considerando o tempo de existéncia da IESC que aspectos influenciam a
realidade Institucional e a forma de atuar das pessoas?

Quais os avancos da Instituicdo? E os recuos?

Qual o maior desafio enfrentado na administracdo da IESC?

Vocé considera a IESC de pequeno-médio-grande porte? Por qué?

Existem normas, dispositivos de controle, diretrizes claras? Quais?

Como sdo administrados os conflitos?

Os setores ou as areas sao definidos? Fale sobre eles

Quais as caracteristicas sdo mais fortes na agdo dos agentes? No que se refere ao
tempo, vocé acha que o futuro prevalece sobre o presente e o passado? De que
forma?

Quem é o detentor do controle patrimonial e o principal dirigente?

O que Ihe motiva estar trabalhar na IESC? Existe alguma algo que desestimula
trabalhar aqui?

Em que as relagdes interpessoais sdo pautadas?

Como caracteriza o seu relacionamento com os demais setores da Instituicao?
Quais o0s sentimentos que norteiam estes sentimentos

Como se da o processo sucessorio dos dirigentes?

Como é realizado o recrutamento de recursos humanos nessa instituigdo?
Como é realizado 0 acompanhamento de pessoal aqui na IESC?

Como sdo analisados os resultados e as metas? Quais as estratégias utilizadas na
avaliacdo de resultados e metas?

Descreva como vocé percebe o0 sistema técnico operacional?
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APENDICE C - Guia de Entrevista com
Professor

Explicar o objetivo da entrevista, pedir permissao para gravar, e explicar que o
entrevistado ndo serd identificado, que caso tenha alguma duvida sobre a
pergunta pode perguntar.
Identificar o Entrevistado
a) Nome completo? Qual o seu cargo? Que funcbes desempenha? Ha
quanto tempo trabalha na IESC?

Como vocé percebe a relacdo da IESC com o seu ambiente externo?
(Comunidade, Sociedade, Mantenedora)

Como vocé percebe o investimento na IESC? Na sua percepc¢édo a IESC investe
na melhoria organizacional? Por qué?

Como é o organograma institucional? Existe uma hierarquia? Como se da o
processo decisorio?

Quiais os documentos/diretrizes da IESC?

Como os professores se comportam em relagdo aos coordenadores, as regras e as
rotinas?

Como voceés se relacionam com o0s seus superiores? Como vocé lida com as
normas e regras da instituicao?

Qual a missdo, visao, crengas e valores organizacionais? Eles funcionam como
elementos integradores nessa IESC?

Quais os objetivos (fins) da IESC? Quais 0s meios utilizados para o alcance dos
objetivos? Eles estdo escritos em algum documento da Instituicdo?

Os objetivos da IESC séo claros para todos os envolvidos? Como vocé percebe
1SS0?

Considerando o tempo de existéncia da IESC que aspectos influenciam a
realidade Institucional e a forma de atuar das pessoas?

Na sua opinido, quais os avancos da Instituicdo? E os recuos?

Vocé considera a IESC de pequeno-medio-grande porte? Por qué?

Existem normas, dispositivos de controle, diretrizes claras? Quais?

Como sdo administrados os conflitos?

Quais as caracteristicas sdo mais fortes na agao dos agentes?

No que se refere ao tempo, vocé acha que o futuro prevalece sobre o presente e 0
passado? De que forma?

Na sua compreensdo, quem é o detentor do controle patrimonial e o principal
dirigente?

O que Ihe motiva estar trabalhar na IESC? Existe alguma algo que desestimula
trabalhar aqui?

As relagdes interpessoais sao pautadas em que?

Qual o maior desafio enfrentado na IESC?

Como caracteriza o seu relacionamento com os demais setores da Instituicdo?
Quiais os sentimentos que norteiam estes sentimentos

Como é realizado 0 acompanhamento de pessoal aqui na IESC?
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23 Como se da o fluxo de atividades?

24 Como sdo analisados os resultados e as metas? Quais as estratégias utilizadas na
avaliagéo de resultados e metas?

25 Descreva como Vocé percebe o sistema técnico operacional da IESC?
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APENDICE D — Guia de Entrevista com
Funcionario

Explicar o objetivo da entrevista, pedir permissao para gravar, e explicar que o
entrevistado ndo sera identificado, que caso tenha alguma davida sobre a
pergunta pode perguntar.
Identificar o Entrevistado
a) Nome completo? Qual o seu cargo? Que funcBGes desempenha? Ha
quanto tempo trabalha na IESC?

Como vocé percebe a relacdo da IESC com o seu ambiente externo? (parceiros,
outras instituicoes)

Como é o organograma institucional? Existe uma hierarquia?

Quais os documentos/diretrizes da IESC? Como 0s agentes se comportam em
relacao aos superiores, as regras € as rotinas?

Na sua opinido, quais os pontos fortes da IESC?

Como voceés se relacionam com 0s seus superiores?

Como vocé lida com as normas e regras da institui¢cdo?

Qual a missdo, visao, crengas e valores organizacionais?

No seu entendimento, quais 0s objetivos (fins) da IESC? Quais 0s meios
utilizados para o alcance dos objetivos? Eles estdo escritos em algum documento
da Instituigdo?

Como vocé e o seu setor tem contribuido para o alcance dos objetivos da IESC?
Considerando o tempo de existéncia da IESC que aspectos influenciam a
realidade Institucional e a forma de atuar das pessoas?

Quais os avancos da Instituicdo? E os recuos?

Vocé considera a IESC de pequeno-médio-grande porte? Por qué?

Existem normas, dispositivos de controle, diretrizes claras? Quais?

Quando acontece alguma coisa entre vocés, como € resolvido?

Os setores ou as areas sao definidos? Fale sobre eles

Quais as caracteristicas sdo mais fortes na agdo dos agentes?

No que se refere ao tempo, vocé acha que o futuro prevalece sobre o presente e 0
passado? De que forma?

O que Ihe motiva estar trabalhar na IESC?

Existe alguma algo que desestimula trabalhar aqui?

Conte um pouco sobre a sua chegada aqui e como vocé se sente hoje?

Vocé ja enfrentou alguma dificuldade aqui? Fale um pouco sobre elas.

Como caracteriza o seu relacionamento com os demais setores da Instituicao?
Na sua percepcao, como € realizado o recrutamento de recursos humanos nessa
instituicao?

Como é realizado 0 acompanhamento de pessoal aqui na IESC? E 0s
treinamentos?

Como os grupos pretencentes aos diversos setores interagem na IESC?
Descreva como vocé percebe o0 sistema técnico operacional?
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Explicar o objetivo da entrevista, pedir permissao para gravar e explicar que o
entrevistado ndo sera identificado, que caso tenha alguma davida sobre a
pergunta podera perguntar.
Identificar o Entrevistado:
a) Nome completo? Qual o seu cargo? Que funcGes desempenha? Ha
quanto tempo trabalha na IESC?

Na sua opinido, como é a relacdo da IESC com o seu ambiente externo?

Na sua opinido, qual a misséo, visao, crengas e valores organizacionais?

Quais os objetivos (fins) da IESC? Quais 0s meios utilizados para o alcance dos
objetivos?

No seu entendimento, quais sdo os objetivos da IESC?

Como foi repassado para VOCcé?

Quais os avancos da Instituicdo? E os recuos?

Quais as caracteristicas mais fortes na acdo das pessoas daqui?

No que se refere ao tempo, vocé acha que o futuro prevalece sobre o presente e 0
passado? De que forma?

O que lhe motiva estudar na IESC?

Existe algo que desestimula aqui?

As relagdes interpessoais sdo pautadas em que?

Qual a sua opinido sobre as normas da IESC?

Como € o seu relacionamento na IESC?

Vocé conhece o0 organograma da IESC? Fale sobre ele.

Como vocé descreveria o lider principal?

Quais as qualidades da IESC? E os defeitos?



