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REsumo

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar a efetividade organizacional da
PUC Minas na perspectiva de coordenadores de cursos de graduagio.
Para isso, propde-se um modelo que associa capacidade de percepcio
ambiental, estratégias de gestdo, organizacio e gestao do trabalho a efe-
tividade organizacional. Foram pesquisados dois campi (Coragio Euca-
ristico e Arcos) e duas unidades (Betim e Contagem), com o uso de
questiondrios respondidos por 40 coordenadores de cursos de graduagio
e com a realizagdo de entrevistas em profundidade com um grupo de
coordenadores. Os dados foram tratados com o uso de estatistica descri-
tiva e multivariada, mas aqui se apresentam apenas os resultados obtidos
com o uso de estatistica descritiva. Conclui-se que os coordenadores de
curso das unidades pesquisadas percebem-se apenas medianamente se-
guros acerca de sua capacidade para oferecer respostas adequadas a um
ambiente competitivo. O perfil estratégico identificado aponta para a
utilizac@o de estratégias adaptativas. A avaliagio da organizagio e ges-
tAo do trabalho aponta progressos, mas também aspectos que merecem
atengio pelo nivel institucional.

Palavras-chave: Efetividade organizacional; Estratégias de gestio; Per-
cepcao ambiental; Gestao de institui¢des de ensino su-
perior; Performance organizacional.

* Texto recebido em setembro de 2003 e aprovado para publicagio em novembro de 2003.

* Professora da PUC Minas; Coordenadora do Programa de Pés-graduagio em Administragio; Dou-
tora em Administragio pelo Cepead/UFMG. e-mail: jbertucci@pucminas.br

" Mestre em Administragio pelo Curso de Mestrado Profissional em Administragio da PUC Minas;
Professor do Curso de Administragio da PUC Minas Arcos.

58 E & G Economia e Gestao, Belo Horizonte, v. 3, n. 6, p. 58-89, dez. 2003



Efetividade organizacional na perspectiva de coordenadores de cursos de graduagao da PUC Minas

ados do Inep (2003) apontam que a educacio superior brasileira atingiu a marca

de trés milhoes de matriculas em 2001, o que representa um crescimento de

43% em relacio a 1998 e a superagao da meta de 30% estabelecida pelo “Pro-
grama Avanca Brasil: os novos desafios do ensino superior” do Ministério da Educacio.!

Considerando um periodo inferior a 10 anos, o crescimento foi surpreendente:
de 1994 até 2002, o ntimero de estudantes de nivel superior contabilizou um incre-
mento de mais de 1,3 milhao de jovens. Esse crescimento ocorreu notadamente no
sistema privado, que superou o percentual de 16%, enquanto no sistema publico o
crescimento foi de apenas 4%. Grande parte da matricula concentra-se no periodo
noturno (57%), em aproximadamente 12.000 cursos, oferecidos por 67 instituicdes
federais, 63 estaduais, 53 municipais e 1.208 privadas.

No contexto da expansio do ensino superior brasileiro, também a PUC Minas
iniciou, em 1991, uma estratégia de expansio de sua base de graduacio, passando a
oferecer cursos em outras unidades, além do campus Coracio Eucaristico. Foram
gradativamente sendo implantados cursos em Contagem (1991), Betim (1995), Po-
cos de Caldas (1996), Arcos (1999), Belo Horizonte/Sao Gabriel (2000), Belo Hori-
zonte/Barreiro (2002) e Serro (2003). O ndmero de alunos passou de 12.998, em
1991, para aproximadamente 45.000 no 22 semestre de 2003, em 81 cursos de gra-
duacio, 14 cursos de mestrado e doutorado, mais de 80 programas de especializacdo
lato sensu e cursos a distaAncia.”? Recentemente, a PUC Minas foi mencionada como a
5% maior universidade do Brasil em ndmero de alunos.

O crescimento da Universidade implicou mudancgas, que vio desde o aumento
no numero de alunos, professores e funcionarios, passando pelos investimentos ne-
cessarios para viabilizar as atividades dos novos campi e unidades, até as transforma-
coes nos processos de trabalho e na prépria cultura da organizacio. A analise das
transformacdes internas e externas a que estio sujeitas as Instituicoes de Ensino Su-
perior — IES — deve levar em consideragio aspectos cada vez mais complexos e difi-
ceis de ser mensurados. Avaliagdes qualitativas e quantitativas sobre a percepgao
dos diversos stakeholders® envolvidos no processo ensino-aprendizagem devem cons-
tituir, tanto sob o aspecto formal dos 6rgaos de avaliagdo quanto do préprio ponto de
vista da [ES, importante componente do processo de planejamento e avaliagio es-
tratégica da organizagio.

! Informagdes retiradas do site do Inep na internet < www.inep.gov.br > Acesso em 6 mar. 2003.

2 Dados extraidos dos Boletins Estatisticos da PUC Minas.

3 O termo stakeholders € utilizado neste trabalho no sentido que lhe foi atribuido por Bowditch e Buo-
no (1992), que consideram stakeholders como os grupos de pessoas das quais uma instituigio de-
pende, em maior ou menor grau, para sobreviver (tal como acionistas, funcionérios, clientes, forne-
cedores e entidades governamentais).
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No contexto de adaptacio a instabilidade ambiental que caracteriza o cendrio
gerencial atual, pressupde-se que os gestores sejam capazes de apresentar atitudes
proativas e articular agdes que valorizem a flexibilidade e a inovagao gerencial — re-
comendacdes um tanto banalizadas pela literatura gerencial, mas atributos nem sempre
encontrados nas organizacdes.

O objetivo central deste artigo é apresentar e discutir os resultados de uma
pesquisa realizada em quatro unidades organizacionais (campi) que integram a PUC
Minas, com a utilizacdo de um modelo de avaliacdo de efetividade organizacional,
evidenciando a relagio existente entre os indicadores de efetividade e trés conjuntos
de varidveis: percepcao ambiental, estratégias de gestdo e organizagio e gestdo do
trabalho. A pesquisa realizada pretende responder a trés indagacdes centrais, quais
sejam:

1. Como as decisdes dos administradores das unidades organizacionais pare-

cem influenciar na efetividade da PUC Minas?

2. Qual € a influéncia dos trés conjuntos de varidveis — percep¢iao ambiental,
estratégias de gestdo e de organizacio e gestao do trabalho — sobre a efetivi-
dade dessas unidades organizacionais?

3. O modelo e os indicadores propostos e testados revelam-se capazes de cap-
tar, de forma adequada, a efetividade das unidades organizacionais pesquisa-
das?

A pesquisa realizada pretende contribuir para estudos de avaliacdes de efetivi-
dade de IES e gerar subsidios técnicos para os administradores dessas instituicdes na
busca de alternativas que os auxiliem a compreender melhor os mecanismos de pla-
nejamento e avaliacdo, levando em considerac@o as constantes mudangas ambien-
tais. Efetividade, nessa pesquisa, é entendida como os resultados (tangiveis e intan-
giveis) obtidos por uma organizagio nas relacdes que ela estabelece com seus consti-
tuintes estratégicos.

No item seguinte, discutimos alguns modelos importantes que contextualizam
Universidade como organizacdes complexas, que demandam um referencial de ana-
lise especifico. A seguir, apresentamos a metodologia utilizada e os resultados obtidos
pela pesquisa empirica. Na conclusio do trabalho, discutimos algumas contribuicées
que podem ser tteis para os gestores da PUC Minas e de outras IES.

AS UNIVERSIDADES COMO ORGANIZACOES COMPLEXAS

Na década de 1960, iniciaram-se as grandes transformagdes que levaram a
universidade a se tornar a instituicio complexa que ela é hoje. Ao conceito de “orga-
nismo” institucional se contrapds o de “mecanismo” — uma série de processos que
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produzem diferentes resultados, uma organizagio pluralista com diversos propésitos,
diferentes centros de poder e clientelas distintas. Pouco a pouco, as universidades
adotaram estruturas que lembram institui¢oes conglomeradas, em que as unidades
tém vida prépria e sdo praticamente independentes umas das outras. Como caracte-
ristica dessas institui¢des, podemos mencionar: o histérico distanciamento existente
entre o corpo docente e o gerencial das organizagdes; a fragmentacio interna, que
permite caracterizar pelo menos dois pélos de autoridade — a administrativa e a pro-
fissional; a diversidade de missoes e a multiplicidade de objetivos que a organizacéo
adquire em virtude das diversas perspectivas de seus stakeholders; o conflito cotidia-
no que se estabelece rotineiramente na busca por recursos e prestigio; o crescimento
da especializa¢do, que conduz ao surgimento das microunidades organizacionais e
incentiva o surgimento de grupos de interesse no interior da organizacio e a perda de
visdo holistica por parte dos profissionais que atuam na universidade.

Virias linhas tedricas foram delineadas na década de 1960 e 1970, buscando
compreender a transformagio da universidade e explicar seu modus operandi, suas es-
truturas e processos internos. Os modelos da “Anarquia organizada” de Cohen, Ol-
sen & March (1972), o modelo “politico” formulado por Baldridge (1971, 1977,
1978) e Pfeffer & Salancick (1974) e a “burocracia profissional” de Mintzberg (1979)
constituem algumas referéncias cléssicas nessa drea. Uma anélise mais profunda das
diferencas apontadas por esses modelos revela ndo trés tipos diferentes de institui-
cio, mas diferentes dreas que foram privilegiadas quando da formulacdo de cada um
dos modelos. Mintzberg (1979) privilegia a analise das estruturas e processos no in-
terior da universidade. Baldridge (1971, 1977, 1978) e Pfeffer & Salancick (1974)
enfatizam o processo politico estabelecido pela coalizio dominante com os constitu-
intes estratégicos para manter determinada estrutura de poder. Cohen, Olsen & March
(1972) realgam as formas de relacionamento instituidas no interior da universidade.
Mais do que as diferencgas, contudo, consideramos que nosso poder de compreensio
acerca dessas complexas institui¢des € significativamente ampliado, quando consi-
deramos em conjunto as diferentes e complementares contribuicdes tedricas que ora
passamos a realcar.

A “ANARQUIA ORGANIZADA”

O termo “anarquia organizada” foi utilizado por Cohen, March & Olsen (1972)
para se referir a organizagdes complexas, cujas caracteristicas sao distintas daquelas
usualmente encontradas nas organizagdes tradicionais. Essas organizacdes se carac-
terizam basicamente por reunir objetivos ambiguos, tecnologia difusa e participagao
fluida. A “ambigiiidade de objetivos” a que se referem os autores retrata as dificulda-

E & G Economia e Gestao, Belo Horizonte, v. 3, n. 6, p. 58-89, dez. 2003 61



Bertucci, J. L. O.; Moraes, W. B.

des geralmente enfrentadas por essas organizagcdes em relacio ao estabelecimento de
suas prioridades, que normalmente sio vagas, incertas e conflitantes. A “tecnologia
¢ difusa” basicamente porque os membros da organizagio operam a base de “tentati-
va e erro, dos residuos decorrentes de aprendizados passados e de pragméticas inven-
¢oes ditadas pela necessidade” (COHEN; MARCH & OLSEN, 1972, p. 1). A ter-
ceira caracteristica dessas organizacdes ¢ a “fluida participacdo” de seus membros no
cotidiano da institui¢do, que varia ao longo do tempo e em funcio de diferentes va-
ridveis.

Cohen, March & Olsen (1972) desenvolveram o modelo garbage can ou mode-
lo da lata de lixo para descrever o processo decisério da universidade, no pressuposto
de que os modelos desenvolvidos até entdo apresentavam baixo poder explicativo
quando aplicados a universidade. Basicamente, o modelo garbage can descreve as de-
cisdes no contexto das anarquias organizadas como determinadas mais por auséncia
de ac¢do ou por acidente do que como resultado de uma intencéo racional do decisor.
Essas organizacdes buscariam conduzir suas decisdes de forma a ndo produzir violen-
tos traumas no modo de ser da organizacio, geralmente resolvendo os problemas por
auséncia de acio ou por acidente. Dada a complexidade das anarquias organizadas,
mesmo quando importantes escolhas sdo realizadas, os problemas permanecem. Por
causa dessa dinAmica continua, os autores fazem mengdo a uma situacio em que os
problemas, os participantes e as respostas migram de uma arena a outra em busca de
solucdes, problemas e perguntas.

O modelo das anarquias organizadas contém uma das mais polémicas descri-
¢oes da universidade e naturalmente é também o maior alvo de criticas. Lutz (1982),
por exemplo, reconhece que os modelos tradicionais de gerenciamento no s3o in-
teiramente aplicdveis as universidades, mas esse fato indicaria, no méaximo, a lacuna
de modelos capazes de alcancar a complexa natureza dessas institui¢oes. Isso ndo sig-
nificaria, contudo, que a universidade seja ingovernavel, ou que seu processo decisé-
rio se realize totalmente como o descrito no modelo garbage can “porque as coisas
ndo sdo totalmente previsiveis, isto ndo significa que nds possamos agir como se o
mundo fosse totalmente aleatério” conclui Lutz (1982, p. 659).

Nesse contexto, universidades deveriam ser compreendidas como instituicoes
alicercadas sobre bases diferentes daquelas encontradas na maioria das organizagdes.
Os valores que elas preservam — como autonomia e liberdade académica — fazem-na
parecer uma instituicio cadtica, imagem que a prépria instituicio defende para pro-
teger-se de pressdes externas e manter seu status quo. Esse caos, no entanto, seria
muito mais aparente do que real, mais presente na imagem da universidade que se
propala e nas dimensdes informais das relacdes do que nos aspectos formais e buro-
craticos dessas organizacdes.
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A BUROCRACIA PROFISSIONAL

A transformacio das universidades em organizacdes dominadas pela burocra-
cia profissional ocorreu como resultado do processo de crescimento a que esteve ex-
posta a universidade nas Gltimas décadas, da especializacio que levou a fragmenta-
cfo e a criacio de unidades dominadas por profissionais, da separagio entre a gestao
e a execucdo do trabalho, da ambigiiidade de objetivos e da tecnologia, que s3o ca-
racteristicas dessas organizacdes. A burocracia profissional foi descrita por Mintz-
berg (1979) como uma configuracio estrutural presente em organizagdes complexas
que operam em ambientes relativamente estaveis. O trabalho é desempenhado por
profissionais altamente treinados e qualificados — expertises —, que demandam auto-
nomia no exercicio de suas tarefas. Descentralizacio horizontal e vertical deslocam
os eixos de poder para o nivel operativo — no caso da universidade, professores e pes-
quisadores, que lidam diretamente com a atividade-fim da organizagio. Habilidades
formais adquiridas ao longo de muitos anos de formagao técnico-profissional e trei-
namento on-the-job sio exigéncias testadas até que o individuo esteja pronto para
exercer suas atividades profissionais. Para isso, esse profissional requer consideravel
nivel de autonomia no exercicio de suas fungdes, trabalha de forma independente
em relagdo a seus colegas e diretamente junto a atividade-fim da organizagao.

O trabalho executado em organizacoes consideradas burocracias profissionais
é essencialmente padronizado, ndo em termos do produto final, mas em relagio ao
processo por meio do qual ele é executado. Normas compartilhadas pelos individuos
cuidam de padronizar o processo mediante um sistema de influéncia na estrutura e
nos padroes de gerenciamento aceitos pelas corporagdes. O poder do saber exercido
pelos profissionais problematiza de tal forma o processo de trabalho que torna prati-
camente invidveis quaisquer tentativas de padronizacio pelo aparato burocritico.
Normalmente falham as tentativas de avaliacio e mensuragio dos resultados, tanto
pela institui¢ao onde ele é executado quanto pelo governo ou pela sociedade.

O foco da burocracia profissional concentra-se em seu “core operacional”, isto
é, no nivel em que se localizam os profissionais que realizam a atividade-fim da orga-
nizacdo. A tecnoestrutura existente geralmente nio consegue coordenar diretamen-
te os trabalhos executados nesse nivel, ndo apenas porque ele é complexo, mas por-
que requer a autonomia do saber dominado por eles. Adicionalmente, o alto nivel
geralmente apresentado por esses profissionais fazem-nos altamente demandados por
outras organizagdes e seu grau de mobilidade é alto. Decorre daf que esses profissio-
nais devotam maior lealdade a seus pares e 6rgios de classe do que a instituicdo a
qual estdo vinculados.

Mintzberg (1979) considera a burocracia profissional a estrutura administrati-
va mais democratica no que se refere a organizagio do trabalho, pelo menos para o
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pessoal ligado 2 drea-fim da organizacio “nio apenas esses profissionais tém controle
sobre seu proprio trabalho, mas ainda detém um controle coletivo sobre as decisdes
que os afeta” (p. 358). Os profissionais, por sua vez, outorgam a alguns o direito de
exercer o poder, porque acreditam que terdo seus direitos profissionais assegurados
pelos grupos que escolheram, e também para que possam dedicar-se a sua profissio
sem preocupagdes com as questoes administrativas, para as quais, muitas vezes, nao
tém interesse e talento. O poder adquirido pelos profissionais que se dispdem a se
afastar de suas carreiras para exercer atividades administrativas é geralmente eféme-
ro e estressante. Efémero, porque estd atrelado a mandatos temporalmente defini-
dos; estressante, porque pressupde uma capacidade de conciliar interesses freqiien-
temente irreconcilidveis — os da corporacio e os da institui¢ao. De qualquer forma, a
lealdade maior desse “gerente” parece ser com a corporagio — de onde ele veio,
quem o colocou naquele lugar, de quem ele depende para nele permanecer e para
onde, em tdltima instancia, ele ir4 retornar.

Organizacoes dominadas pela burocracia profissional comegam a apresentar sé-
rios problemas quando tém de lidar com novos e complexos tipos de ambiéncia que de-
mandam adaptacio nas estruturas, nos processos e nos produtos. Como a burocracia
profissional é uma estrutura altamente resistente & mudanca, é também dificilmente
moldével aos interesses institucionais, e problemas de coordenagio, discricio e inova-
¢ho sdo freqiientemente inibidores dos processos de mudanga. A coordenagio direta é
interpretada pelos profissionais como perda de autonomia no exercicio de seu conheci-
mento. J4 os problemas de discri¢io referem-se a atuagio pouco ética e a incompetén-
cia de muitos profissionais que atuam nas burocracias profissionais, cuja ineficiéncia é
agravada pela auséncia de coordenacio. Inovagio também nio aparece como forte ca-
racteristica da burocracia profissional, basicamente porque ela é uma estrutura inflexi-
vel e ainda porque inovacio pressupde o rearranjo das formas de desempenhar suas
atividades — concessao que esses profissionais raramente estio dispostos a fazer. Na ver-
dade, a burocracia profissional se revela, por natureza, “uma entidade desintegrada,
uma cole¢io de individuos que foi colocada num mesmo lugar para utilizar os recursos
comuns e servicos de apoio, mas que de qualquer forma desejaria ser deixada sozinha”
(MINTZBERG, 1979, p. 372; tradugio dos autores, original em inglés).

Embora reconheca a necessidade de mudar, o corpo da burocracia profissional
dificulta e adia o processo de mudanca. Como o “core operacional” detém grande
autonomia no exercicio de suas funcdes e o processo decisério institucional situa-se
no topo da organizagao, cria-se um hiato entre o discurso e a a¢do, a concepcéo e a
implementacio da mudanca. Mintzberg (1979) é cético em relagio a possibilidade
de mudanca e indica que a tGnica alternativa efetiva para o controle do trabalho des-
ses profissionais parece residir nas atividades de monitoramento exercidas por eles
préprios.
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O MODELO POLITICO

O modelo politico de gestdo das universidades foi formulado por Baldridge
(1971 e 1977), no pressuposto de que elas sejam organizacdes complexas que podem
ser estudadas como sistemas politicos em miniatura e que possuem muitas das carac-
teristicas de anarquia organizada, como foi descrito por Cohen, March & Olsen (1972).

Dada a importancia das decisdes politicas para as organizagdes complexas, as
pessoas, ao longo de todos os niveis, tentam influenciar os decisores, a fim de ter seus
interesses e valores refletidos nas decisdes. Apesar disso, prevalece a inatividade; a
maioria das pessoas nio participa do processo politico e, a despeito de sua importin-
cia, ele é conduzido por pequenos grupos de elite. Mesmo os atores mais ativos nor-
malmente nfo participam do processo decisério todo o tempo. O modelo politico
descreve ainda as universidades como organizacdes fragmentadas em grupos de inte-
resse, que detém diversos objetivos e valores. Quando os recursos sdo abundantes e
a organizacdo prospera, o conflito é minimo, mas esses grupos tendem a se mobilizar
e tentam influenciar as decisdes quando os recursos sdo escassos ou quando perce-
bem pressoes internas ou externas. O conflito que surge nessas relacdes é visto como
natural e revitalizador das mudangas na organizagio e gerador de compromissos en-
tre os grupos competidores (BALDRIDGE, 1971 e 1977).

Virios autores tém utilizado o modelo politico para verificar como as priorida-
des e as decisoes sio conduzidas no interior da universidade (PFEFFER & SALAN-
CICK, 1974; SALANCICK & PFEFFER, 1974; PFEFFER, SALANCICK & LE-
BLECICI, 1976, dentre outros). Pfeffer & Salancick (1974) partiram da hipétese de
que o processo de alocagdo de recursos na universidade é basicamente um processo
politico, que pode ser explicado pelo poder relativo de cada unidade no contexto de
poder da institui¢io. Salancick & Pfeffer (1974) investigaram as varidveis determi-
nantes desse poder diferenciado e constataram que a capacidade demonstrada pela
unidade para gerar recursos para a instituicio, o prestigio da unidade em relagio a
seus pares em Ambito nacional e o tamanho de seus programas de pés-graduacéo fo-
ram os mais importantes. Os resultados desses estudos sdo consistentes com as pre-
missas do modelo politico de gestiao das universidades, embora os autores ndo des-
cartem a hipotese de que critérios mais burocraticos sejam também utilizados, espe-
cialmente no processo de alocacio de recursos as unidades menos poderosas.

Nas universidades, muitas decisdes sdo transferidas dos individuos para com-
plexas redes de autoridade e poder. Na maioria das vezes, esses deslocamentos visam
democratizar os féruns de decis@o e atendem a uma fung¢io importante dos profissio-
nais que atuam na organizagio e desejam participar do processo decisério. Essa flexi-
bilidade, longe de desequilibrar a coalizio dominante da universidade, constitui na
verdade a base do processo de composigio e troca que permite a sustentagao do po-
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der estabelecido. Assim, parte do processo decisério se torna difuso, descentralizado
e segmentado e contrapde-se a algumas decisdes que sio centralizadas na estrutura
formal da instituig@o.

Nem sempre o poder na universidade emana da estrutura formal de autorida-
de, mas ¢ adquirido pelos grupos de forma geralmente temporaria. Essa transitorie-
dade confere ao processo decisorio das universidades certa impessoalidade das deci-
soes — porque ela é coletivamente construida no interior dos grupos que temporaria-
mente detém o poder — a0 mesmo tempo em que resguarda os individuos sobre erros
estratégicos que poderiam ser danosos para a institui¢io. Ainda mais, possibilita cer-
ta criatividade e imprevisibilidade ao processo, que ganha multiplas faces e logicas
em fun¢do da dinAmica tnica conferida por cada grupo, em cada momento especifi-

co (BALDRIDGE, 1971 e 1977).

EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL NA UNIVERSIDADE

Efetividade é um constructo complexo dentro da teoria das organizacdes e
comporta uma mirfade de abordagens. Neste trabalho, estaremos focando efetivida-
de no contexto de instituigdes de ensino superior. Para uma revisio do constructo no
contexto institucional, sugerimos Bertucci (2000); Bertucci (2002); Bertucci (2003);
Bertucci & Werneck (2003) e Bertucci & Meister (2003).

Uma das mais significativas contribuicdes aos estudos de efetividade em insti-
tuicdes de ensino superior foi desenvolvida por Cameron nos tdltimos anos. Cameron
(1980) parte do pressuposto de que universidades s3o anarquias organizadas, cujas
partes sdo frouxamente articuladas, e as subunidades, largamente autdbnomas. Algu-
mas caracteristicas dessas organizacdes introduzem complicadores para a analise de
efetividade, basicamente porque os objetivos geralmente sdo pouco definidos, com-
plexos, mutdveis e contraditdrios; as conexdes entre meios e fins nfo sdo claras; tec-
nologias ou estratégias diversas produzem resultados similares; conexdes entre inputs
e outputs nio sao facilmente estabelecidas; as influéncias do ambiente impactam di-
ferentemente as unidades; diferentes padroes de efetividade operam simultaneamente
na organizagio e podem até interferir negativamente entre si; finalmente, as cone-
x0es entre a estrutura e as atividades sio ambiguas e fluidas.

Um modelo especificamente desenvolvido para avaliar efetividade em institui-
¢oes de ensino superior foi proposto por Cameron (1978), com base na identificagao
de nove dimensdes para andlise de efetividade, e que sdo, fundamentalmente: satis-
facdo do estudante com o ensino, desenvolvimento académico do estudante, desen-
volvimento na carreira, desenvolvimento pessoal, satisfacdo de professores e funcio-
narios com o trabalho, desenvolvimento profissional e qualidade dos professores,
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abertura do sistema para interagdes com a comunidade, habilidade para adquirir re-
cursos e vitalidade organizacional. Caracteristicas de efetividade utilizadas pelo au-
tor nos dizem que “efetividade organizacional pode ser vista como mutdvel (compos-
ta por diferentes critérios em diferentes ciclos de vida), abrangente (inclui uma mul-
tiplicidade de dimensdes), divergente (incorpora a visio dos diferentes constituintes),
transpositiva (utiliza critérios diversos em fungio do nivel de anélise selecionado) e
complexa (apresenta baixo nivel de relacionamento entre as dimensoes)” (p. 604;
traducio dos autores, original em inglés). Dada a complexidade que o constructo ad-
quire nas instituicoes de ensino superior e a variedade de dimensoes necessarias para
alcancé-lo, parece improvavel esperar que instituicbes operem efetivamente em to-
das essas dimensoes.

Quatro dimensdes, ou dominios de efetividade em instituicdes de ensino supe-
rior identificados por Cameron (1981), indicaram que dominios de efetividade se re-
ferem a forma como as institui¢des se adaptam a comunidade e ao meio ambiente em
geral (adaptacio externa); a sua capacidade em atender as expectativas de seus consti-
tuintes internos e a qualidade dos processos no seu interior (moral); ao seu desempe-
nho nas atividades académicas tradicionais e também a habilidade demonstrada na
aquisic@o de recursos escassos fundamentais para o cumprimento dessas atividades
(orientacdo académica); e nas atividades nio tradicionais desenvolvidas pela institui-
céo (extracurricular). Como jé previsto em estudo anterior, nenhum grupo de institui-
coes demonstrou efetividade em todos os dominios. Ao contrdrio, alta efetividade nos
dominios moral e académico foi acompanhada por baixa efetividade em adaptacio ex-
terna; o grupo que apresentou alta efetividade no dominio de adaptagio externa apre-
sentou baixa efetividade em todos os outros dominios. Em termos préticos, isso signifi-
ca a necessidade de efetuar escolhas sobre que dominios serdo pontos de exceléncia da
instituicio e os outros em que serdo despendidos esforcos de manutengao.

Rubin (1979) constatou em suas pesquisas que instituicdes de ensino sdo ex-
tremamente conservadoras em suas estratégias gerenciais, especialmente em épocas
de crise. Seus resultados mostraram que administradores universitarios nao conse-
guem distinguir entre tendéncias de curto e longo prazos, ignoram as pressdes de
curto prazo e sio essencialmente conservadores, especialmente diante de crises.

As razdes que levam administradores a adotar estratégias conservadoras em
momentos de dificuldades foram discutidas por Cameron (1983). Primeiro, parece
haver dificuldades em diferenciar os conceitos de eficiéncia e efetividade. Universi-
dades tendem a focar em eficiéncia em vez de efetividade e responder de forma con-
servadora ao invés de inovadora quando se deparam com aspectos hostis em relagao
ao ambiente. Isso parece ocorrer porque efetividade é um constructo especialmente
dificil de ser medido e, nesses casos, indicadores de eficiéncia como os tGnicos obser-
véveis acabam se tornando substitutos para indicadores de efetividade. Segundo, o
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stress decorrente de enfrentar situacoes de declinio leva os individuos a se engajar em
comportamentos de autoprotecio, mediante algumas estratégias bésicas de redugao
de ansiedade e desgaste pessoal, reducéo do risco de erros, aumento do conservado-
rismo, restri¢io da comunicagio network, reducio do ntimero de participantes no
processo decisério, reforco das regras, maior dificuldade para enfrentar as tarefas e
propensio para dinAmicas de grupo a fim de diminuir a carga da decisdo pessoal. Ter-
ceiro, é uma tendéncia entre os gerentes adotar estratégias que foram bem-sucedidas
no passado, mesmo quando elas se mostram inapropriadas a condi¢des de declinio.
Uma estratégia muito comumente utilizada pelas universidades tanto em épocas de
crescimento quanto de recessio € a de laissez faire, porque ela é associada a democra-
cia e a liberdade académica, embora sua eficicia possa ser seriamente questionada.
Quarto, instituicdes de ensino superior sdo freqiientemente estruturadas como anar-
quias organizadas, com uma série de unidades semi-autdnomas e multiplos constitu-
intes com interesses diversos e conflitantes, resistentes a estratégias inovadoras ou
de risco para o status quo. Em condicoes adversas e de conflito, os administradores
tendem a utilizar estratégias conservativas para aliviar o conflito. Em quinto lugar, li-
deres competentes, criativos e inovadores sio geralmente os primeiros a deixar a or-
ganizac¢do quando situagdes de risco sdo evidentes.

Em condicoes de declinio, ameaca e turbuléncia, estratégias gerenciais e pro-
cessos de decisdo parecem ser importantes varidveis preditivas para a performance
organizacional. Estratégias defensivas, ofensivas e criativas foram identificadas por
Miles & Cameron (1982) como responséveis pela manutengio de determinados pa-
drdes de desempenho. Um primeiro grupo de instituigdes foi identificado como adepto
de estratégias defensivas, em que protegio as atividades centrais, aos objetivos e aos
clientes da instituicio serve como um anteparo entre a instituicio e o ambiente e
ainda protege o status quo. Outras se valem de estratégias ofensivas e agdes mais
agressivas, de certa forma negando as dificuldades e ampliando as atividades cen-
trais, os objetivos e os clientes da instituicio. Um terceiro grupo de instituicdes foi
identificado como adepto de estratégias proativas, que implementam estratégias cria-
tivas, tais como diversificacio, fusdo, elasticidade das fronteiras, novas éreas de ati-
vidade e cria¢@o de outros dominios.

Partindo desses resultados, Cameron e Tschirhart (1992) testaram a hipdtese
de que, em ambientes caracterizados por atributos pds-industriais, processos flexi-
veis e nio burocraticos intensificam efetividade e também que organizagdes serdo
mais efetivas se desenvolverem atividades defensivas, ofensivas e criativas, nio de
forma simultinea, mas exercendo escolhas pertinentes a determinadas situacoes. Re-
sultados das pesquisas realizadas mostram uma correlacio negativa entre as caracte-
risticas dos ambientes pds-industriais e a efetividade em universidades, sendo possi-
vel estabelecer basicamente quatro importantes conclusoes:
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1) Alguns atributos do ambiente pds-industrial, como escassez de recursos, au-
mento de competitividade e turbuléncia tém um efeito negativo em efetivi-
dade institucional. Redug¢ao do grau de previsibilidade nio parece, contudo,
estar relacionada a efetividade institucional, porque, nesse caso, processos
mecanicistas, centralizacio de controles, formalizacio, enrijecimento das es-
truturas, perda de adaptabilidade e de flexibilidade, aparecem como forte
tendéncia;

2) Estratégias gerenciais estdo associadas com efetividade institucional e elas
estdo ao menos parcialmente suavizando os efeitos do ambiente pds-in-
dustrial. Estratégias ofensivas sdo as mais importantes, e as defensivas e
proativas sdo as menos importantes. Entretanto, gerentes que enfrentam
ambientes de stress tendem a se autoproteger e a se tornar defensivos, con-
servadores e resistentes, quando deveriam tornar-se mais ofensivos. Im-
plementar estratégias ofensivas envolve refor¢ar o que a instituicio faz
melhor, ou ainda investir e expandir 4reas fortes; isso significa que os ge-
rentes nao apenas estio reagindo aos eventos ambientais, mas antecipan-
do oportunidades e posicionando a institui¢io para expandir as ofertas
atuais;

3) Decisoes participativas, associadas ao processo politico/burocratico, pare-
cem ser as mais efetivas em ambientes pds-industriais. A inclusao dos parti-
cipantes, tanto vertical quanto horizontalmente na estrutura hierarquica,
pode auxiliar na reducio dos efeitos negativos da incerteza ambiental;

4) Porque as estratégias e os processos de decisdo que sdo mais efetivos em am-
bientes pds-industriais parecem contrérios as tendéncias encontradas na maio-
ria das universidades, é necessario um esforco mais contundente para for-
mar gestores capazes de implementar estratégias mais apropriadas. Nesse
contexto, aprendizado continuo, troca de informagdes, processos decisdrios
politicos e participativos e foco no cliente sdo estratégias ofensivas que po-
dem auxiliar as instituicdes a melhorar seu desempenho.

Administradores efetivos foram descritos por Whetten e Cameron (1985) como
detentores de algumas importantes caracteristicas — mas nunca todas — que marcam
sua posi¢ao institucional:

1) Valorizam igualmente processos e resultados, e em situacdes de crise; a for-
ma utilizada para conduzir o processo e tomar decisdes é tio ou até mais cri-
tica do que os resultados obtidos;

2) Nao tém medo do fracasso e tendem a assumir riscos, sabem lidar com o stress
associado a incerteza, a escassez e as criticas e como apoiar outros individuos
em situacdes de risco;

3) Dedicam cuidados especiais aos constituintes estratégicos e investem a maior
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parte do seu tempo em identificar e buscar apoio nos grupos de interesses vi-
tais para auxiliar a organizagio a alcangar seus objetivos;

4) Sabem identificar a legitimidade das demandas internas, evitam para si o
papel de arbitro e buscam capitalizar sobre as demandas competitivas inter-
nas, procurando formas inteligentes de amenizar o conflito;

5) Constroem uma imagem prépria, que marca seu tempo e sua histéria na-
quela instituicio e investem nas sagas e lendas que irdo constituir a cultura
da organizacio;

6) Erram em favor de uma supercomunicacio com os diversos publicos institu-
cionais, com base no pressuposto de que quanto maior o nivel de informa-
¢do a que os individuos estiverem expostos, menor seu grau de apreensio
em relacio ao futuro;

7) Respeitam acima de tudo a cultura organizacional e assumem as normas e os
valores partilhados pelos grupos, mas, a0 mesmo tempo, buscam formas de
transformar positivamente essa cultura e agem no momento certo, utilizan-
do simbolos que apresentam significados especiais para a instituigao;

8) Preservam a institui¢io como um local capaz de oferecer oportunidades e
atender as expectativas dos constituintes, mesmo em épocas de crise e re-
cessAo e mantém uma postura ofensiva ao usar as crises como oportunidades
para aprendizagem e criatividade.

O item seguinte deste trabalho apresenta a metodologia utilizada para coleta e

analise dos dados empiricos e as varidveis que compdem o modelo utilizado para ana-
lisar efetividade em quatro unidades organizacionais da PUC Minas.

METODOLOGIA

O problema central desta pesquisa consistiu em verificar como as acdes e poli-
ticas de algumas unidades da PUC Minas se relacionam com indicadores de efetivi-
dade, na perspectiva dos coordenadores dos cursos de graduacio dos campi de Belo
Horizonte e Arcos e das unidades de Betim e Contagem. Nossa unidade de anélise é
a organizagao e, assim, buscamos avaliar como as questdes relativas as acdes e politi-
cas da PUC Minas relativamente as varidveis “Capacidade de percepcio dos fatores
ambientais”, “Capacidade de definir e implantar estratégias para responder as de-
mandas ambientais”, “Organizagio e gestao das estruturas e processos”, “Organiza-
¢Ao e gestdo de pessoas” e “Organizacio e gestao da infra-estrutura” influenciam na
efetividade da Universidade. A Figura 1 detalha o modelo utilizado pela pesquisa.

A capacidade de percepcio ambiental foi avaliada tendo como referéncia os

trés tipos identificados e descritos por Milliken (1987 e 1990). O primeiro foi deno-
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Acoes e politicas da Universidade Efetividade
Percepcao ambiental + Atendimento as demandas do corpo discente
« Estado 4
« Efeito + Atendimento as demandas do corpo docente
+ Resposta e dos funcionarios

+ Abertura do sistema e interacao com a comu-

Estratégias gerenciais )
> nidade

« Linear
« Adaptativas

Habilidade de adquirir recursos

Organizagao e gestao das estruturas e processos
Organizagao e gestao das pessoas —
Organizacao e gestao da infra-estrutura + Vitalidade organizacional

Responsabilidade social

Figura 1. Modelo utilizado para avaliar Efetividade Organizacional nas Unidades da PUC Minas, adaptado
de BERTUCCI (2000).

minado “incerteza sobre o estado” ou “incerteza ambiental percebida” e atinge os ad-
ministradores quando o ambiente externo ou um componente particular desse ambi-
ente ¢ visto como imprevisivel. Esse tipo de incerteza ocorre quando no se sabe exa-
tamente quais serdo as agdes mais relevantes a ser adotadas por “organizagdes com-
petidoras”, a natureza de mudancas no ambiente e a forma como as mudancas irdo
afetar o comportamento de importantes constituintes. O segundo tipo foi denomi-
nado “incerteza sobre o efeito” e refere-se ao nivel de capacidade do individuo para
prever como os impactos de eventos ambientais irdo atingir sua propria organizacdo.
O fato de predizer a ocorréncia de um evento nio significa ser capaz de prever os im-
pactos, a natureza ou a gravidade dele sobre a organizaco, ou de possibilitar o esta-
belecimento de provéveis relacoes de causa e efeito. “Incerteza sobre resposta” é o
terceiro tipo e relaciona-se a dificuldade de avaliar as alternativas de acéo disponi-
veis e os efeitos de cada uma delas sobre a organizacio. Embora reconhecendo a ne-
cessidade de agir, o individuo desconhece todas as possiveis conseqiiéncias de suas
escolhas. Essa incerteza pode ser experimentada por administradores tanto nos mo-
mentos em que hé necessidade de selecionar alternativas ou cursos de agio quanto nos
casos em que sAo necessarias respostas rapidas a determinadas ameacas ambientais.
A avaliacdo do perfil estratégico dos gestores valeu-se da tipologia proposta
por Chafeee (1985), que identificou trés formulacoes estratégicas bésicas: estratégi-
as lineares, estratégias adaptativas e estratégias interpretativas. A pesquisa, contudo,
utilizou apenas os dois primeiros tipos, dadas as dificuldades metodoldgicas para se
operacionalizar as estratégias interpretativas ao nivel dos coordenadores de curso.
Estratégias lineares sdo estabelecidas quando os objetivos de longo prazo estio clara-
mente definidos e os recursos serdao alocados em decisdes, acoes e planos integrados
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que possibilitem o alcance dos objetivos organizacionais. O modelo conceitual de
efetividade utilizado nessa perspectiva é o “modelo de objetivos” e seu pressuposto
parte da possibilidade de se utilizar um processo racional de formulagio de estratégias,
se nio todo o tempo, pelo menos quando os objetivos estio claramente delineados;
métodos alternativos de acio sido conhecidos e hé razodvel previsibilidade ambiental.

Estratégias adaptativas pressupdem que as organizacdes devam ser capazes de
desenvolver atividades que possibilitem sua adaptagdo diante das oportunidades e
dos riscos impostos pelo ambiente. Nesse contexto, a organizagao deve avaliar cons-
tantemente o contexto e selecionar os recursos e 0s processos necessarios para ade-
quar as estratégias a instabilidade ambiental. Esse tipo de estratégia é menos centra-
lizada nos gerentes, mais multifacetada e menos integrada, comparativamente 2 es-
tratégia linear. A abordagem de efetividade sob a perspectiva de recursos constituiria
a base conceitual dessa estratégia, dada a énfase colocada na capacidade da organi-
zagAo em atrair recursos escassos e fundamentais do ambiente como um requisito es-
sencial para a sua sobrevivéncia.

Os trés itens relativos a gestao (de estruturas e processos, pessoas e infra-estru-
tura) foram avaliados tendo como referéncia o modelo “estrela” de Galbraith (1995),
que enfatiza cinco dimensdes essenciais para anélise da arquitetura organizacional,
quais sejam: estratégia, estrutura, processos, pessoas e recompensas. Cada um deles
foi detalhado para que pudesse ser operacionalizado na pesquisa.

A técnica utilizada foi o estudo de caso, e os dados foram coletados por meio
de questionério,* respondido por 40 coordenadores de cursos de graduacéo. Esses
coordenadores foram escolhidos como representantes do nivel gerencial de base, a
quem cabe implementar as estratégias definidas no plano institucional em suas res-
pectivas unidades. Seu papel é relevante nas burocracias profissionais, embora seja
muitas vezes dibio. Como enfatizou Mintzberg (1979), eles representam, ao mesmo
tempo, o poder dos profissionais e a coalizio dominante na instituigao.

Os 40 questionarios respondidos representam 72,73% do universo de 55 cur-
sos de graduacio existentes nas unidades pesquisadas, & época da coleta de dados (1°
semestre de 2003). Especificamente, foram pesquisados 84,85% dos cursos do cam-
pus Coragio Eucaristico, 100% dos cursos do campus de Arcos, 30% dos cursos da
unidade Betim e 50% de Contagem.

Adicionalmente, foram realizadas algumas entrevistas em profundidade (sete),
com uma amostra reduzida, visando subsidiar a construcio do questionério e apro-
fundar alguns tépicos especialmente relevantes para a pesquisa.

* O questiondrio utilizado pela pesquisa pode ser solicitado aos pesquisadores por meio do endereco
disponivel nesta publicacio.
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Os questionarios foram compostos por cinco se¢des, com aproximadamente
20 itens cada uma. A enorme quantidade de informagdes coletadas foi analisada
com técnicas de estatistica descritiva e multivariada. As entrevistas foram analisadas
com a técnica de analise do discurso. Neste trabalho, estamos apresentando apenas
os resultados qualitativos oriundos das entrevistas e os dados quantitativos tratados
com o uso de estatistica descritiva.

RESULTADOS DA PESQUISA
Caracterizacao dos respondentes

A titulagio predominante dos coordenadores de cursos é a de mestre (60%),
seguida por doutores (22,5%) e por especialistas (10%). Duas faixas etérias respon-
dem por mais de 70% deles: a primeira, com idade entre 35 e 45 anos (42,5%) e de
45 a 55 anos (32,5%). Foi constatada uma ligeira predominancia de homens (57,5%)
em relacio a mulheres (42,5%). Contudo, quando a analise é realizada por unidades,
a predominAncia de homens torna-se expressivamente superior ao de mulheres em
Arcos (83,3% de homens e 16,7% de mulheres); em Betim e Contagem, observou-se
apenas homens na fun¢io de coordenador de curso. No campus Coragao Eucaristico,
por outro lado, a propor¢io de mulheres (57,1%) em cargo de coordenador de curso
superou a de homens (49,1%).

A maioria dos coordenadores (79,5%) apresenta graduacio nos mesmos cur-
sos que coordenam e quase a metade (47,5%) estd exercendo a fung¢do hd menos de
trés anos. Também a maioria trabalha em regime de 40 horas de trabalho semanais e
leciona pelo menos duas disciplinas. Com relacio ao tempo de vinculagio a Univer-
sidade, 25% trabalham na instituicio ha menos de cinco anos, 17,5% tém entre cin-
co e 10 anos de vinculagio, a maioria (45%) tem entre 10 e 20 anos na PUC e ape-
nas 12% estd ha mais de 25 anos na instituigao.

Capacidade de percep¢ao ambiental dos gestores das unidades

A variavel “Percepcio ambiental” dos gestores foi analisada tendo como refe-
réncia os trés tipos de incerteza ambiental apontados por Milliken (1985 e 1987):

1. Incerteza sobre o estado;

2. Incerteza sobre o efeito;

3. Incerteza sobre a resposta.

O primeiro tipo — “incerteza sobre o estado” — refere-se ao nivel de seguranga
demonstrado pelos gestores para avaliar o ambiente externo e seus impactos sobre o
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setor de ensino superior, tendo como referéncia as informacdes disponiveis no ambi-
ente. Do total, 47,5% dos respondentes revelaram que se sentiam medianamente se-
guros e 45% responderam que se sentiam satisfatoriamente seguros acerca de sua ca-
pacidade para perceber os fatores externos que podem influenciar a 4rea de ensino
superior. Esses resultados indicam que os coordenadores de curso estido atentos a di-
namica do setor de negdcios em que se inserem. E bem provével que fatores como a
globalizacdo do ensino, a mudanca nos padrées de competitividade, o incremento e
qualificagio da pés-graduacio e da extensio e a educagio virtual estejam sendo per-
cebidos pelos gestores de base e levando-os a buscar mais informagdes sobre o ambi-
ente em que operam.

Capacidade de perceber as dimensdes do ambiente que mais influenciam um
segmento no implica, necessariamente, apresentar alta capacidade para avaliar os
efeitos especificos que essas dimensdes terdo em um ambiente especifico. A avalia-
¢do do segundo tipo de percepgdo ambiental — “incerteza sobre o efeito” — revelou
basicamente 0 mesmo padrio de seguranca identificado para o primeiro tipo: 47,5%
dos respondentes se sentem medianamente seguros para avaliar os diversos efeitos
do ambiente externo sobre a unidade em que estio alocados e outros 47,5% perce-
bem-se satisfatoriamente seguros.

Quando os dados foram analisados por unidade, ficaram evidenciados dois
grupos de respostas. O primeiro grupo, composto pelos coordenadores de Arcos,
Contagem e Coragio Eucaristico, revelou padroes proximos aos da média acima. O
segundo grupo, composto pelos coordenadores de Betim, revelou menor nivel de se-
guranga para avaliar os efeitos do ambiente sobre sua unidade: 66,7% deles revela-
ram um nivel de seguranga mediana, enquanto os outros 33,3% manifestaram pouca
seguranca para fazer tal avaliacio. Considerando que mais de 60% dos coordenado-
res dessa unidade estd hd mais de dois anos na funcéo, o resultado surpreende. Nio
se pode esquecer, contudo, que outras varidveis além de tempo e experiéncia em de-
terminado cargo influenciam a capacidade de anélise ambiental de um gestor.

No item capacidade de perceber o ambiente e oferecer respostas adequadas a
ele, a posi¢ao dos coordenadores dividiu-se em dois grupos: 50% dos coordenadores
acreditam que ha pouca margem de seguranca da direc@o de sua unidade para tomar
decisdes estratégicas e outros 45% dos coordenadores consideram bastante satisfato-
ria a percepcio da direcdo para avaliar, interpretar e definir alternativas estratégicas
adequadas. Coerentemente, formaram-se dois grupos de gestores: o primeiro avaliou
como elevada sua capacidade de percepcao ambiental nos itens Estado, Efeito e Res-
posta; o segundo considerou baixa essa capacidade. Claramente, a percepg¢io dos co-
ordenadores est4 associada ao grau de liberdade que ele percebe ter para participar
das definicdes importantes em sua unidade.

Outra possibilidade que pode explicar o baixo nivel de confianga na capacida-
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de de percep¢ao ambiental do segundo grupo é a velocidade das mudancas no ambi-
ente externo. Certamente esta cada vez mais dificil a definicio de estratégias lineares
e de longo prazo nas organizagdes. Portanto, pode-se esperar que os gestores da PUC
Minas, tal como os de outras organizacdes, revelem certa dificuldade para tomar de-
cisdes que influenciem diretamente na sustentabilidade de suas instituicdes. Um as-
pecto que nio pode ser esquecido e que parece ter sido adequadamente captado pela
pesquisa refere-se ao nivel gerencial em que as decisdes sdo tomadas. Embora um
grupo de coordenadores revele-se bastante seguro acerca de sua capacidade para
avaliar o ambiente e seus efeitos sobre suas unidades, definir estratégias que ofere-
cam respostas adequadas as demandas ambientais, na maioria das vezes, nio cabe a
esse nivel gerencial. Essas sdo decisoes afetas a dire¢@o superior da Universidade.

Estratégias de gestao

Indagados sobre a existéncia e o grau de formalizagio das atividades de plane-
jamento, mais da metade dos coordenadores de curso considera que as estratégias
sdo claramente formuladas e disseminadas de forma sistematica e periddica, embora
nem sempre por meio de mecanismos formais.

Além do questionamento acerca da existéncia ou ndo de mecanismos de pla-
nejamento das atividades académicas e administrativas nas unidades, outras seis di-
mensoes estratégias de gestio foram pesquisadas:

1. Inovacio de servigos;

2. Posicionamento no mercado;

3. Sucesso organizacional;

4. Desenvolvimento de recursos humanos;

5. Interacdo com a comunidade;

6. Processos de gestao.

A maioria dos coordenadores de cursos considera que existem acdes clara-
mente adaptativas em relacio as diversas dimensdes avaliadas. No tocante a dimen-
sdo “inovacgao de servigos”, 62,5% dos coordenadores assinalaram que o posiciona-
mento estratégico é adaptativo, ou seja, que as unidades tém desenvolvido novos e
diferentes cursos para se adequar as exigéncias da comunidade. Quanto a percepcao
da dimensio “posicionamento no mercado”, 65% dos coordenadores indicaram que
as suas unidades estdo buscando adaptar seus projetos pedagdgicos as necessidades
externas e a legislacio imposta pelos 6rgdos regulamentadores, bem como criar alter-
nativas que visam atrair e captar novos alunos — aspecto que nem de longe represen-
tava uma preocupacio para coordenadores de curso num passado proximo.

Em relacio a dimensio “desempenho organizacional”, 87,5% dos coordenado-
res revelam a existéncia de uma forte crenca de que o sucesso de uma unidade de
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ensino estd intensamente relacionado a sua capacidade de qualificar o aluno de acordo
com as necessidades da sociedade. Na dimensio “oportunidades oferecidas para de-
senvolvimento de recursos humanos”, os coordenadores enfatizam a importancia de
treinamentos que habilitem os funcionarios a executar bem sua tarefa, possibilitando
a eles, coordenadores, exercer um melhor controle e cobrar resultados.

Nesse item fica evidente a dubiedade do papel do coordenador, que é também
um professor e estd apenas temporariamente exercendo a fungio. Freqiientemente,
eles sdo impelidos a minimizar alguns problemas identificados em relacio ao corpo
docente, concessdes que nem sempre fazem em relacio aos demais funcionarios da
unidade.

A maioria dos coordenadores (67,5%) identificou acdes adaptativas quanto a
dimensio “interacio com a comunidade”. Esse resultado faz jus ao esforco das uni-
dades de ensino para atender as demandas da comunidade em que se inserem, embo-
ra mais 2 frente tenhamos oportunidade de mostrar que parte significativa da comu-
nidade académica ndo conhece, nfo participa ou nio valoriza muitas das atividades
de extensio desenvolvidas pela PUC Minas.

Quanto a dimensdo “processos de gestdo”, 65% dos respondentes indicaram
estar havendo transformagdes nos processos de gestdo educacional condizentes com
o tipo adaptativo de estratégia. Isso revela que, sob a 6tica dos coordenadores de cur-
so, estd havendo, nas unidades amostradas, uma adequacgio da forma de gerencia-
mento em relacio as necessidades do ambiente educacional, notadamente em virtu-
de da utilizagdo de processos continuos de avaliacio.

ORGANIZACAO E GESTAO DO TRABALHO
Organizagao e gestao das estruturas e processos

Organizacio e gestio das estruturas e processos das unidades pesquisadas foi
analisada em relacio a cinco dimensdes:

1. Especializacéo;

2. Forma;

3. Distribuicio de poder;

4. Departamentalizagio;

5. Processos de trabalho.

A Figura 2 detalha a distribui¢ao dos resultados obtidos.

O posicionamento dos coordenadores em relacio a esse item revela muitos as-
pectos interessantes. Em vdrios itens, houve uma divisdo nitida, configurando-se um
grupo que poderfamos chamar de “mais otimistas” e outro, “menos otimista”. Um
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Especializacao

40%
Nesta unidade, os funcionarios sao pou-
co especializados para a execucao das
tarefas administrativas.

60%
Nesta unidade, os funcionarios sao es-
pecializados e bem treinados para a exe-
cucao de suas tarefas.

Forma

30%
A distribuicao dos cargos e funcoes nao
tem contribuido para que os objetivos
desta unidade sejam alcancados.

70%
A distribuicao dos cargos e fungoes é
consistente e atua em harmonia com os
objetivos da unidade.

Distribuicao de poder

57,5%
Observa-se um excesso de regras e re-
gulamentos escritos nesta unidade, in-
dicando uma elevada burocratizacao, o
que restringe a iniciativa das pessoas.

42,5%
Bastante liberdade de acao é observada
nesta unidade, ja que existem poucas re-
gras e regulamentos escritos, o que pos-
sibilita bastante liberdade de acao.

Distribuicao de poder

50%
Nesta unidade, existe pouca delegagéo
da autoridade e muita centralizagao das
decisdes no nivel mais elevado da hie-
rarquia, evidenciando grande dependén-
cia dos niveis intermediarios.

50%
Nesta unidade, ocorre grande delegacao
de autoridade e forte descentralizacao
das decisoes para os niveis inferiores, con-
ferindo-lhes grande autonomia.

Departamentalizagao

25%
A coordenacao entre os diversos niveis
e departamentos é um pouco “frouxa”
nesta unidade

65%
Existe muita coordenacgao entre os diver-
sos niveis e departamentos desta unida-
de, evidenciando um funcionamento
coeso e harmonico.

Processos de trabalho

22,5%
Nesta unidade, existe pouca integragao
entre a gestao académica, os 6rgaos co-
legiados e a comunidade académica.

77,5%
Nesta unidade, existe boa integracao en-
tre a gestao académica, os 6rgaos cole-
giados e a comunidade académica.

Processos de trabalho

47,5%
Nesta unidade, o suporte didatico em
informatica tem contribuido pouco para
a melhoria das atividades académicas.

52,5%
Nesta unidade, o suporte didatico emin-
formatica tem facilitado bastante a exe-
cucao das atividades académicas.

Figura 2. Distribuicao dos resultados obtidos em relacao a dimensao “Organizacdo das estruturas e dos
processos de trabalho”. Fonte: MORAES (2003), p. 139.

percentual significativo de gestores aponta para inadequacio da estrutura formal,
excesso de procedimentos e controles, centralizagdo das decisdes, alto grau de de-
pendéncia das unidades em relac@o a alta administracdo da Universidade e inade-
quacéo dos funcionarios para o exercicio de suas tarefas.

E provavel que a percepcio “pessimista” de parte significativa dos gestores es-
teja ocorrendo como uma reagio as profundas transformacdes que a PUC Minas in-
troduziu nos tltimos anos em seus processos de gestdo, o que naturalmente ocasio-
nou aumento nos mecanismos de controle, informatizacio de muitos procedimen-
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tos, maior grau de impessoalidade nas relagdes, exigéncia de procedimentos padroni-
zados e intensificacio no uso de relatdrios e sistemas de controle. Processos mais for-
mais, impessoais, estruturados e burocraticos sdo necessarios em organizagdes que
experimentam um crescimento tio acelerado quanto o que ocorreu na Universidade
nos Gltimos anos. A grande apreensio existente nas unidades reflete a énfase dada a
eficiéncia e ao controle pelo nivel superior da Universidade. Pode ser ainda que a
PUC Minas esteja migrando da forma estrutural “burocracia profissional” descrita
por Mintzberg (1995) para a forma da “maquina burocratica”, com profundos refle-
X0Ss Nas estruturas e nos processos organizacionais. Como bem enfatizaram Hardy e

Fachin (2000):

... essas duas configuracoes podem ser pontos opostos dentro de um continuo: se os
professores ganham parcelas de poder, a institui¢io se move em dire¢do a uma tecno-
cracia; se os administradores centrais aumentam seu poder, ela se move em direcio a
burocracia mecanizada. (p. 143)

Quando analisamos as respostas por unidade, fica evidenciada a adog¢io de
uma “perspectiva otimista” por duas unidades e de uma “perspectiva pessimista” por
outras duas. Percebe-se claramente que os coordenadores estabelecem clara associa-
¢Ao entre a forma de atuacio da direcio da unidade e a exigéncia da instituicio em
relagio a utilizagio de mecanismos gerenciais mais centralizadores, burocréticos, for-
mais e impessoais. Se as exigéncias sdo as mesmas para todas as unidades, a que se
deve entio as diferencas de percepcio entre elas? Pode-se inferir que a mediagio do
diretor ou pro-reitor da unidade é fundamental para definir como o nivel operacio-
nal ird reagir as alteracdes nas estruturas e nos processos introduzidos pela adminis-
tracio superior da Universidade. O gestor operacional aparece, pois, como um ele-
mento fundamental para construir os significados que serdo incorporados pelo nivel
operacional em sua prética cotidiana.

Um resultado muito positivo apresentado pela pesquisa refere-se ao bom nivel
de entrosamento percebido pelos coordenadores entre os 6rgaos de gestdo académi-
ca, os Orgaos colegiados e a comunidade académica. Tais resultados sugerem, apesar
das pressoes internas e externas sofridas pelas unidades, que processos integradores
sdo deflagrados pela administragao superior da Universidade nas unidades organiza-
cionais e s3o bem recebidos pela gestio intermediaria.

Organizagao e gestao dos recursos humanos
Ao serem questionados sobre a eficicia das politicas de “gestao de pessoal” prati-

cadas na PUC Minas, mais de 80% dos coordenadores concordaram que elas efetiva-
mente contribuem para a eficiéncia operacional das unidades organizacionais, para o
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atendimento das necessidades pessoais dos funciondarios e para o processo de adapta-
cdo das unidades as necessidades do ambiente de negécios.

Em relacio ao pessoal administrativo, a maioria dos coordenadores considera
que o trabalho é recompensado com justica, que os funciondrios conhecem os obje-
tivos e as metas da Universidade e que as oportunidades para que eles participem em
cursos e em treinamentos atendem as necessidades da unidade. Igualmente elevados
foram os niveis de concordancia com as afirmativas de que os mecanismos de incen-
tivo existentes permitem aos funcionérios participar com sugestoes e solugdes para
melhorar o trabalho que realizam e que a unidade oferecia condi¢oes adequadas para
que maiores responsabilidades fossem assumidas por seus funciondrios.

Em relagio ao corpo docente, 75% dos coordenadores concordam que os pro-
cessos de admissdo e progressio na carreira estao claramente definidos e regulamen-
tados na institui¢ado. Menor, contudo, é o grau de concordancia (67,5%) com a afir-
mativa de que existe uma clara politica de capacitacio de docentes definida, regula-
mentada e efetivamente aplicada nas unidades e também em relagio as praticas de
reconhecimento da producio pedagdgica, cientifica, técnica e cultural dos docentes.
Menos de 60% dos respondentes consideram essas praticas sistematicas e permanen-
tes. Também as oportunidades concedidas para a participagio dos docentes em eventos
cientificos e académicos e em programas de estimulo & formacio e atualizagio peda-
gbgica foram consideradas apenas medianamente adequadas pelos coordenadores.

Organizagao e gestao da infra-estrutura

Na perspectiva dos coordenadores de curso, as “instalacoes” fisicas (salas de
aulas, instalacoes administrativas, salas de professores e reunides e acesso para os
portadores de necessidades especiais) atendem apenas medianamente s necessida-
des da comunidade académica. Maior grau de adequac@o foi conferido a parte de in-
fra-estrutura e a pratica de manutencgio permanente (preventiva e corretiva) das ins-
talacdes fisicas desempenhadas pelo setor administrativo da Universidade.

As condicoes de acesso aos equipamentos de informética também nio foram
consideradas ideais pelos coordenadores. Cerca de 64% dos respondentes afirmaram
que nio existem recursos audiovisuais e equipamentos de multimidia em nimero
suficiente para atender as necessidades dos professores e dos alunos nas unidades.

O item “Biblioteca” obteve alto grau de aprovacio por parte dos coordenado-
res. Mais de 90% deles consideraram que as condigdes de armazenagem, de preser-
vacio e de disponibilidade do acervo nas bibliotecas das unidades amostradas sdo
adequadas e que as instalacdes fisicas (espaco e mobilidrio) atendem plenamente a
comunidade académica. Em relacio aos itens “ntimero de exemplares de livros dis-
ponibilizados para os alunos” e “periddicos”, contudo, a avaliagdo dos coordenadores
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ndo foi particularmente positiva. De maneira particular, foram identificados proble-
mas no campus de Arcos, o que pode ser explicado pelo fato de que aquela biblioteca
ainda se encontra em fase de montagem.

As condicoes fisicas e de materiais dos laboratérios atendem as necessidades
de 69,4% dos respondentes. Contudo, néo foi identificada por grande parte deles a
existéncia de claras politicas de aquisicdo, atualizacio e manutengio dos equipamen-
tos dos laboratérios e das instalagoes especiais.

Desempenho organizacional — dimensoes de efetividade

O modelo de efetividade proposto para as Instituicdes de Ensino Superior —
IES — prevé a avaliacio de efetividade em seis dimensdes: atendimento as demandas
do corpo discente, atendimento as demandas do corpo docente, abertura do sistema
e interagdo com a comunidade, habilidade em adquirir recursos, responsabilidade
social e vitalidade organizacional. Nos itens seguintes, apresentamos e discutimos al-
guns resultados obtidos pela pesquisa.

A capacidade de atendimento as demandas do corpo discente foi considerada
elevada pelos coordenadores. Devemos considerar, entretanto, que os resultados rela-
tivos a esse item expdem de certa maneira o trabalho realizado pelos coordenadores,
o que pode ter impelido uma postura defensiva quanto as alternativas de respostas.
Menos contundente foi a certeza deles em relagio a satisfacdo dos estudantes com os
servicos prestados pelas secretarias académicas, com as condicdes fisicas das salas de
aula e com os servicos disponibilizados pela biblioteca.

O envolvimento dos alunos com as atividades de estudo e extraclasse propos-
tas em seus cursos foi considerado baixo pelos coordenadores, resultado coerente
com o fato de que a maioria deles trabalha na coordenacio de cursos noturnos, nos
quais, sabidamente, hd menor participagao dos alunos em atividades outras que nao
estritamente aquelas desenvolvidas nos horarios das aulas.

A capacidade da institui¢io para atender as demandas do corpo docente e as
dos funciondrios foi considerada elevada pelos pesquisados. Em relagio aos funcio-
ndrios, os coordenadores consideram elevado seu nivel de satisfacdo, no que concer-
ne ao trabalho, com sua forma de remuneragio e com as formas existentes de valori-
zacio daqueles que demonstram interesse em aprender e em desenvolver novas habi-
lidades. No que diz respeito ao corpo docente, os coordenadores consideram efetivos
os programas existentes de valorizacio e qualificacido dos professores.

O nivel de abertura do sistema e seu grau de interagdo com a comunidade po-
dem ser considerados medianamente satisfatérios. Embora as unidades busquem de-
senvolver programas de interagdo com a comunidade, o grau de envolvimento do
corpo docente e do discente ainda é baixo. E possivel que as acoes de extensio de-
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senvolvidas pelas unidades sejam ainda um pouco timidas e que faltem mecanismos
de incentivo para que os professores e os alunos participem de programas de pesquisa
ou extensdo. Um grande dificultador dessa participagio é a jornada de trabalho, tan-
to de professores quanto de alunos. Mecanismos formais, tais como a inser¢io de dis-
ciplinas que valorizam atividades extraclasse, trabalhos voluntéarios e de extenséo, de-
vem contribuir significativamente para reverter o atual quadro.

A habilidade da instituicio para adquirir recursos foi considerada mediana-
mente elevada pelos coordenadores. Grande parte deles concorda que a Universida-
de mantém boa imagem externa e demonstra capacidade para atrair e manter alunos
e professores. O significativo aumento no nimero de IES, contudo, parece ter abala-
do uma antiga crenca de que a posi¢ao da Universidade néo sofria ameagas externas.
Por um lado, pode ser positivo o fato de que os coordenadores estejam atentos aos
movimentos do mercado. Por outro, pode ser preocupante o fato de que os coorde-
nadores ja indicam a fragilizacao da capacidade da institui¢io de atrair e reter seus
mais importantes constituintes: alunos e professores.

O grau de responsabilidade social demonstrado pelas unidades, na percepgao
dos coordenadores, nio é elevado: pouca atencio estaria sendo efetivamente desti-
nada as questdes sociais e ambientais. Foram avaliados os itens:

1. Postura ética;

2. Trabalho voluntério;

3. Satde e bem-estar;

4. Relacido com a comunidade;

5. Uso eficaz da 4gua;

6. Uso eficaz da energia elétrica;

7. Minimizagao de residuos;

8. Coleta seletiva e reciclagem.

H4 elevada concordancia dos coordenadores de que a PUC tem claros padroes
de postura ética para seus professores e seus funcionarios. A maioria dos coordena-
dores, contudo, admite nio encorajar especialmente a pratica de servicos voluntari-
0s; NAo existir mecanismos formais de combate ao tabagismo nas dependéncias das
unidades; nfo existir uso sistematico de dispositivos para economizar 4gua e energia
elétrica (excegao apenas para os anos de 2001 e 2002, quando a diminuic¢do do po-
tencial de geragio de energia elétrica introduziu severas restri¢des ao consumo desse
tipo de energia no Brasil); existir acoes de extensdo para comunidades carentes, que
sdo realizadas por alguns cursos, mas nao por todos. As parcerias firmadas entre as
unidades académicas e entidades privadas, publicas e ndo-governamentais foram
avaliadas positivamente e considera-se que tém contribuido satisfatoriamente para o
desenvolvimento socioecondmico da comunidade local. De maneira global, a avali-
ac@o desse item foi surpreendentemente negativa por parte dos coordenadores, o
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que revela uma inconsisténcia com as atividades de filantropia que a Universidade
precisa desenvolver e, efetivamente, desenvolve. Parece que grande parte das inicia-
tivas fica restrita a algumas 4reas e que grande parte da comunidade ndo tem conhe-
cimento delas. Maior esfor¢o para divulgar o que ja é feito e também para envolver
maior nimero de unidades nas atividades de atendimento as necessidades da comu-
nidade parece ser necessério.

Finalmente, a vitalidade organizacional — qualidade dos processos internos e
praticas institucionais —, de maneira geral, foi considerada medianamente positiva.
A qualidade dos processos desenvolvidos, bem como as comunicagdes internas a
unidade e com outras unidades, foi considerada satisfatéria; o estilo das liderangas
formais foi considerado medianamente participativo, criativo e baseado no trabalho
em equipe pela maioria dos coordenadores, mas preocupantes, ou seja, 20% o classi-
ficaram como centralizador, excludente e individualista. Em relagdo aos conflitos
existentes, a maioria dos coordenadores acredita que eles sdo enfrentados com ma-
turidade e nio implicam ressentimentos que comprometam a continuidade das rela-
coes. A avaliagdo dos processos de supervisio e controle realizados pelos coordena-
dores revelou que 65% deles acreditam que isso ocorra de maneira informal e que
sdo baseados no pressuposto da autonomia dos professores; contudo, outros 35% o
consideram também rigoroso, formal, impessoal e burocrético. Em relagio ao vigor
das unidades, 85% dos respondentes as avaliaram como medianamente produtivas,
saudaveis e envolvidas em atividades interessantes; mas em declinio, improdutivas e
envolvidas em atividades rotineiras e burocraticas pelos outros 15%.

CONCLUSOES

Acompanhando as tendéncias da drea de educagio no Brasil, ndo se pode ne-
gar que a PUC Minas, ao longo dos tltimos dez anos, mostrou-se bastante ativa em
sua trajetéria como estabelecimento de ensino superior, passando a figurar como
uma das cinco maiores institui¢des privadas de ensino superior no Brasil.

Esta pesquisa foi realizada com o intuito de verificar como as unidades organi-
zacionais da PUC Minas estdo agindo e reagindo as demandas ambientais, na pers-
pectiva de coordenadores de cursos de graduacio. Para tanto, foi proposto um mo-
delo de avaliacio de desempenho que abordou a efetividade organizacional na pers-
pectiva de trés conjuntos de varidveis: percep¢ao ambiental, estratégias de gestio e
organizagao e gestdo do processo de trabalho. Com base na percepgao dos coordena-
dores dos cursos de graduacio de Arcos, Betim, Contagem e Belo Horizonte/Cora-
cio Eucaristico, foi possivel estabelecer algumas conclusdes acerca do desempenho
dessas unidades.
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No que se refere a capacidade de percepcio ambiental dos coordenadores, ve-
rificamos que esses demonstraram elevado nivel de seguranga para avaliar de forma
global 0 “Estado”, isto é, 0 ambiente externo e seus impactos sobre o setor de ensino
superior, o que indica estarem atentos a dinAmica do setor em que se inserem. De
maneira similar, a grande maioria dos respondentes avaliou ter seguranca para avali-
ar o “Efeito”, ou os impactos produzidos pelo ambiente externo sobre “sua” unidade.
Menor, contudo, foi o nivel de seguranca dos coordenadores para avaliar o item
“Resposta”, que seria exatamente sua capacidade para criar e implantar as alternati-
vas estratégicas consideradas adequadas para lidar com a incerteza ambiental. Desse
modo, é possivel indicar que a direcdo de tais unidades ou ndo tém autonomia para
definir estratégias ou que eles de fato ndo conseguem lidar com as mudancas no am-
biente externo, especialmente as que impactam as tecnologias, 0os processos e as es-
truturas. Assim, para que anélises ambientais, escolhas estratégicas e operacionaliza-
cio de agdes possam ser desenvolvidas, seria importante que fossem integrados ao
cotidiano dos gestores dessas unidades mecanismos que facilitassem a percepgio e a
compreensio das varidveis ambientais que se interconectam e que impactam direta-
mente sua atuagao.

Os resultados sugerem que as pressdes do ambiente externo podem estar come-
cando a influenciar o comportamento dos profissionais que atuam nos cargos geren-
ciais das unidades amostradas. Possivelmente, esses gestores consideram importante
um processo decisério 4gil, em virtude das exigéncias ambientais relacionadas ao
surgimento de novas tecnologias e novas concorrentes. Boa parte dos coordenadores
de graduagio considera importante que haja a formalizagio e a disseminacio do pla-
nejamento estratégico de modo sistematizado para que os gestores de base possam
desenvolver comportamentos mais adaptativos ante as necessidades impostas pelo
ambiente externo.

No que se refere ao perfil estratégico dos coordenadores, os resultados indicam
que, de maneira homogénea, coordenadores priorizam estratégias de gestao mais
adaptativas, flexiveis e inovadoras, embora apareca também o uso de estratégias mais
lineares e objetivas. Deve-se analisar esse resultado com cautela, uma vez que o fato
de considerar mais importante o uso de estratégias adaptativas nao significa, neces-
sariamente, que o coordenador tome suas proprias decisdes com essa énfase. Como
vimos anteriormente, os proprios coordenadores ndo consideraram elevada sua ca-
pacidade para responder as mudancas ambientais. Outro aspecto que pode ter intro-
duzido relativo grau de tendenciosidade nas respostas foi o fato de que os responden-
tes podem ter avaliado mais a postura estratégica da unidade como um todo e até
mesmo a propria instituicio do que seu préprio posicionamento.

Os respondentes consideram importante que suas unidades mantenham a deci-
sdo de lancar novos cursos e/ou servicos adequados as necessidades da sociedade;

E & G Economia e Gestao, Belo Horizonte, v. 3, n. 6, p. 58-89, dez. 2003 83



Bertucci, J. L. O.; Moraes, W. B.

que haja certa flexibilidade em relagdo a ado¢io de novas metodologias de ensino
para que se possa atender as necessidades identificadas no mercado; que a qualifica-
¢io dos alunos é um indicador mais importante de resultado do que apenas ntimero;
as unidades organizacionais acompanham as tendéncias relativas aos processos de
gestdo educacional, mas nfo conseguem implementar as mudangas com a rapidez
desejada; que controle e cobranca de resultados é importante e que tem havido pou-
ca iniciativa para a realizagdo de parcerias com empresas e institui¢des locais;

Com relacio a variavel “organizacio e gestao das estruturas e processos de tra-
balho”, contata-se forte homogeneidade de respostas entre as unidades avaliadas. As
médias obtidas indicaram que nessas unidades ocorre uma “autonomia vigiada” na
execucdo dos processos de trabalho; os coordenadores consideraram necessario ha-
ver mecanismos de coordenagio para controlar as diversas fungdes exercidas nos di-
ferentes departamentos.

Como os coordenadores de curso tém entre as suas atribuicdes a tarefa de in-
terpretar e repassar aos demais pares as orientagdes da administracdo superior da
Universidade, é possivel sugerir que os critérios utilizados pela PUC Minas para ori-
entar os processos de trabalho estejam, de fato, mudando muitos procedimentos nas
unidades. Especificamente em relacio a organizacio e gestao das estruturas, foi reve-
lado pelos coordenadores de curso que ocorre certa especializacdo dos funcionarios
para a execugao de tarefas, e a distribui¢do dos cargos e fungdes tem possibilitado o
alcance dos objetivos das unidades, tanto nas atividades académicas como adminis-
trativas, denotando uma estrutura achatada e com poucos niveis de supervisio.

Quanto a “organizagio e gestdo do trabalho”, os resultados evidenciam que a
forma estrutural das unidades revela a existéncia de mecanismos adaptativos. Na
drea administrativa, as formas de organizacdo do processo de trabalho sdo tipicas e
reproduzem a divisdo do trabalho e a especializagdo das tarefas, embora com forte
énfase para o entrosamento interno e para com todas as outras unidades e niveis hi-
erarquicos. Treinamento e reciclagem tém sido freqiientemente utilizados para man-
ter os funciondrios atualizados e motivados e para criar uma cultura organizacional
mais coesa. Na drea académica, as questdes sio mais complexas: o grau de autono-
mia dos professores é elevado, e o grande desafio do coordenador é desenvolver me-
canismos de integracdo que possibilitem algum entendimento sobre as questdes es-
senciais na Universidade.

Em relacio a “organizacio e gestdo da infra-estrutura”, a andlise das respostas
nos indica uma situagdo um pouco paradoxal. Ouve-se com freqiiéncia, em reunides
de trabalho e em encontros informais, coordenadores se queixarem da infra-estrutu-
ra fisica, dos laboratérios, das bibliotecas, dos equipamentos e das salas de aula, mas,
quando convidados a avaliar formalmente esse item, eles consideram que as condi-
coes oferecidas pela Universidade sdo propicias ao desenvolvimento das atividades
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académicas e administrativas de seus cursos. A dubiedade dessas posi¢oes foi bem tra-
duzida na fala, até um pouco confusa, de um dos coordenadores, que disse “(...) temos
até um grau privilegiado se comparado a outras universidades do pais [...] a nossa rea-
lidade ainda é boa. Nao é boa, mas, se comparada, é boa [...] somos privilegiados”.

Essa constatagio nos leva a considerar pelo menos duas possibilidades para ex-
plicar a diferenca entre o que se ouve e o posicionamento dos coordenadores diante
de uma avaliagio mais individual e especifica de suas condicdes: ou eles exacerbam
as necessidades de seus cursos com o objetivo de obter maiores recursos orcamenta-
rios, ou existe uma situacgio real de precariedade, que foi apenas relativizada porque
comparada a de outras institui¢des de ensino superior, supostamente em pior situa-
cdo. De qualquer forma, sdo significativos os investimentos efetivamente realizados
pela Universidade nos tdltimos anos, visando melhorar sua infra-estrutura, e esse es-
forco ndo foi desconsiderado pelos coordenadores.

A andlise das seis dimensdes de efetividade nos revela aspectos positivos, mas
também algumas fragilidades que mereceriam atencéo por parte da Universidade. A
avaliacio dos coordenadores acerca da capacidade de sua unidade para atender as
demandas do corpo discente foi positiva e se destacaram os itens satisfacao dos alu-
nos com os cursos oferecidos, com os servigos prestados pelas secretarias académicas
e com a biblioteca, bem como com as condigdes fisicas das salas de aula. No entanto,
é importante observar que os respondentes podem ter apresentado uma avaliagao
benevolente, caso eles tenham, mesmo que inconscientemente, estabelecido uma
relacio positiva e linear entre esse item e a avaliacio de seu préprio trabalho.

A avaliacio dos coordenadores sobre o nivel de satisfagdo dos docentes e dos
funciondrios das unidades também é positiva. Fatores como o significativo aumento
do ntimero de estudantes em condi¢des de ingressar nas IES que demonstram sua
preferéncia pela PUC, 0 aumento no nimero de concorrentes e as condicoes de tra-
balho oferecidas por eles, as crescentes exigéncias de qualificagao dos professores,
bem como a imagem da PUC Minas na sociedade, sdo fatores que contribuem para
consolidar a percep¢ao dos coordenadores acerca do nivel de atratividade da Uni-
versidade.

Um bom clima organizacional, boa capacidade de resolugio de conflitos, exis-
téncia de mecanismos de valorizagdo dos funciondrios e postura ética foram fatores
considerados positivamente na avaliacio da vitalidade da Universidade. A interagio
entre as unidades também se mostrou satisfatdria, embora ndo tenham sido identifi-
cados mecanismos mais formais e efetivos de participacao dos alunos e dos professores
no processo decisério das unidades. A timida participagio desses constituintes estra-
tégicos nas decisoes que lhes dizem respeito evidencia que o modelo politico de gestao
da Universidade poderia caminhar para um tipo mais participativo e descentralizado.

Pouca atencio, contudo, tem sido dada aos indicadores de responsabilidade

E & G Economia e Gestao, Belo Horizonte, v. 3, n. 6, p. 58-89, dez. 2003 85



Bertucci, J. L. O.; Moraes, W. B.

social, na perspectiva dos coordenadores. Esse resultado é particularmente preocu-
pante, se considerarmos a missdo da Universidade como catdlica, pontificia e filan-
tropica. O resultado da pesquisa na dimensio “Responsabilidade social” como medi-
da de efetividade pode indicar ou que a Universidade ainda nfo exerce plenamente
as atividades que a comunidade espera dela ou que as unidades académicas observa-
das ainda nfo internalizaram as praticas relativas a essa atividade.

O momento atual exige, cada vez mais, um grande senso de responsabilidade
dos gestores em relacio aos membros do corpo funcional das organizacdes, cujas ex-
pectativas incluem receber tratamento justo, ter participagio no processo decisorio,
além de ter instrumental apropriado para executar suas fungdes e trabalhar em equi-
pe. O conceito de responsabilidade social e ambiental de certa forma confunde-se
com o de “efetividade”; que é o alcance de objetivos relativos ao desenvolvimento
econdmico-social. Sob esse ponto de vista, uma organizacio é efetiva quando man-
tém posturas socialmente responséveis, e efetividade esta relacionada ao atendimen-
to das demandas sociais, econdmicas e culturais.

Finalmente, sugerimos que estudos de efetividade na perspectiva de outros
constituintes estratégicos, tais como docentes e alunos, assumam destaque em futu-
ras investigagoes, ja que eles sdo elementos que sustentam a dindmica da institui¢ao
e que apresentam diferentes, mas complementares, pontos de vista sobre o que pode
ser considerado importante para que a institui¢io cumpra seu papel. A anélise do
desempenho organizacional envolve a criacio e a utilizacio de indicadores para ava-
liar resultados globais, servicos de apoio e processos, que representem base clara e
objetiva para alinhar suas atividades com as metas estipuladas.

Espera-se que os resultados obtidos neste trabalho propiciem néo s6 discussoes
académicas no campo das teorias da administracio e das organizacdes, mas que tam-
bém fornecam informacdes relevantes para as praticas gerenciais das unidades anali-
sadas. A pesquisa realizada gerou uma base de dados que podera ser devidamente ex-
plorada na confecg¢io de relatdrios gerenciais para as unidades amostradas, a fim de
contribuir para a melhoria da gestdo organizacional. Espera-se que os resultados obti-
dos constituam um material relevante para subsidiar a reflexdo dos processos ineren-
tes & gestdo dos cursos de graduacdo da PUC Minas.
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ABSTRACT

This research’s objective is to evaluate the organizational effectiveness
of PUC Minas under the perspective of undergraduate courses coordina-
tors. To do such, a model that associates environment perception, man-
agement strategies, organization and management of work and organi-
zational effectiveness is proposed. Two campi were researched (Coracio
Eucaristico and Arcos) and two units (Betim and Contagem), using ques-
tionnaires answered by 40 coordinators of undergraduate courses and
using in depth interviews with a group of coordinators. The data was treated
with the use of descriptive and multivariate statistics, but we will present
only the results obtained with descriptive statistics. We asserted that the
coordinators of the researched units feel only averagely secure about their
capacity to offer answers to a competitive environment. The strategic profile
points to the use of adaptative strategies. The evaluation of the organi-
zation and work management shows progress, but also some aspects that
deserve attention on the institutional level.

Key words: Organizational effectiveness; Management strategies; Envi-
ronment perception; Management of higher education; Or-
ganizational performance.
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