UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE EDUCACAO

DISSERTACAO DE MESTRADO

A TEORIA ADMINISTRATIVA E A ADMINISTRACAO DAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR DO SETOR PRIVADO

DOLOR BARBOSA XIDIEH

ORIENTADOR: PROF. DR. JOSE ROBERTO MONTES HELOANI

Este exemplar corresponde a redacgao final da
dissertacdo defendida por Dolor Barbosa

Xidieh aprovada pela Comissao Julgadora.

Data: / /

Orientador

Comisséo Julgadora:

2003



A MARIA DO CARMO, MINHA MULHER, E

AOS MEUS FILHOS FABIANA, TIAGO E JULIANO.

i



AGRADECIMENTOS

A Maria do Carmo, minha mulher, e aos meus filhos Fabiana, Tiago e Juliano
pelo constante incentivo, pela compreensdo, amizade e amor.
Ao Prof. Dr. José Roberto Montes Heloani, meu Orientador, pelos ensinamentos,

pela compreenséo e ajuda.

il



“As certezas andam sempre de maos dadas com as fogueiras”.

Rubem Alves

v



RESUMO

O objetivo principal deste trabalho € o de mostrar a presenca da teoria
Administrativa no processo de administracdo das instituicdes de ensino superior de

setor privado respondendo a duas questdes basicas:

1) Em que grau (alto, médio ou baixo) a Teoria Administrativa esta presente
no processo de administragdo dessas instituicbes ou em que grau o
processo de administracdo dessas instituicbes esta presente na Teoria

Administrativa ou utiliza seus fundamentos?

2) Ha alguma influéncia ideoldgica ou politico-econémica ou de poder na
transposicdo da Teoria Administrativa no processo de administragao

dessas instituicdes?

A resposta a estas duas questdes faz parte do objeto principal deste trabalho. E,
ao responder a estas duas questdes, ndo ha qualquer intengcédo de reduzir ou limitar as
questdes politicas da administracdo escolar brasileira a questdes técnicas, ou de
justificar a importéncia ou necessidade da teoria administrativa pela incorporagcéo de
seus principios e modelos numa visdo orientada exclusivamente pela eficiéncia,

eficacia, produtividade e qualidade tipica do segmento de mercado industrial.

Por tratar-se de um trabalho tedrico, limitou-se a sua abordagem as institui¢cdes
de ensino superior do setor privado. Portanto, optou-se pela delimitagdo do problema,
enfocando as duas questdes especificas acima citadas, e, certamente, comuns no

processo de administragcao dessas institui¢des.

Palavras-chave: Teoria Administrativa, instituicées, ensino superior.



ABSTRACT

The main object of this job is to show the presence of Administrative Theory in
the institutions process administration, from the private field of the higher education,

answering two basic questions:

1) In what degree the Administrative Theory is present oneself in these
institutions? Or in what degree the administration process is present

oneself in the administrative theory or apply their fundamentals?

2) Is there any ideological, political-economic or power ascendancy,
considering the Administrative Theory carry over in the process

administration of these institutions?

The answer to two basic questions is covered in the main object of this job. With
this, there is no purpose to circumscribe the brazilian school administration to political or
technical questions. By the way, is not regard any model oriented to efficiency, effective,

productivity and quality as a typical model of the industrial market segment.

Considering to be a theoretical job the approach was limited to the higher
education institutions. Therefore, it was outlined to answer the two basic questions as
mentioned above, and surely commons (two questions) in the process administration of

any higher education institutions.

Key words: Administrative Theory, institutions, higher education.

Vi



SUMARIO

INtrOdUCAOD. . euiei i 9
1. ODbjetivo do Trabalno...........cooiiiiiii e 9
B B 1= 113 ] == T R 10
3. Pressupostos CONCEItUAIS. ........ueviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiveiiiitiiieevvieivee e nneeaneeneeannes 10
N @ N o o] [T o - SRR 11
5. JUSHIFICAtIVA. ... 11
LT 11 0] (=] PP 12
7. Consideragtes Finais..........cooe i, 14

Capitulo I — A Teoria Administrativa............ccceeeuieenniennnaennnn. 15
1. Um pouco da histéria da Administragao............ccoeevvvieiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee 21
2. Abordagens classica e cientifica da Administragdo : um breve histérico............. 22
3. Um breve resumo das principais Teorias da Administracao..........cc...ccc..cceeooees 26
4. Administracdo: uma comparagao entre o presente e 0 passado...........cccccce..... 33
5. Um novo paradigma da Administragao Participativa...........ccccccvveeiiiiiiiecnninnnnnn. 38
6. Novos paradigmas da AdmINIiStragao...........ccoeeeeiiieiiiiiii e 39

Capitulo II — A Administracao das Instituigdes de Ensino do

Setor Privado.......cccoevvveeieieiiieecieeee 43
1. Analise do “modus operandi” predominante nas Instituicdes de Ensino do
721 (o] g o 11 VZ= Lo o TSRO PPPRSRTRR 44
2. Conclusdo da Analise do “modus operandi” predominante nas Instituicdes de
Ensino Superior do Setor Privado............ccoooeeiiiiiiniannen. 47

Capitulo IIT — A Administracao das Instituigdes de Ensino

Superior do Setor Privado : Uma Proposta... 50
1. Primeira Fase: A base da Administracdo Estratégica..................occuue. 51
2. Segunda Fase: A base do Planejamento Estratégico............cccccvvvvvrnnnns 57
3. Terceira Fase: A adog&o essencial de um modelo de gestéo................. 61
4. Consideragdes finais sobre a proposta............ccccccevviviiii 66

vii



Conclusao.

Bibliografia

viii



INTRODUCAO

A Educacgao sempre se preocupou com o melhor uso das suas teorias a fim de
que o nivel de qualidade do processo de aprendizagem escolar tenha um desempenho
crescente e, sob o ponto de vista dos seus resultados, haja evidéncias positivas no

ensino e na sociedade.

Com base nesta afirmacgao, este projeto de tese procura mostrar a presencga da
Teoria Administrativa no processo de administracdo das instituicdes de ensino superior

do setor privado respondendo a duas questdes basicas:

1) Em que grau (alto, médio ou baixo) a Teoria Administrativa esta presente no
processo de administracdo dessas instituicbes ou em que grau o processo de
administragao dessas instituicbes esta presente na Teoria Administrativa ou

utiliza seus fundamentos?

2) Ha alguma influéncia ideoldgica, politico-econdbmica ou de poder na
transposicao da Teoria Administrativa no processo de administracdo dessas

instituicoes?

Relativamente a questdo 2, de um modo geral € um problema ja resolvido;
entretanto, pode-se considera-la em razdo de aspectos particulares de certas

instituicoes.

OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo deste trabalho é duplo pois visa responder a estas duas questdes
acima citadas. E, ao responder a estas duas questdes, ndo ha qualquer intencédo de
reduzir ou limitar as questdes politicas da administragdo escolar brasileira a questdes

técnicas, ou de justificar a importancia ou necessidade da teoria administrativa pela
9



incorporagao dos seus principios e modelos, numa visdo orientada exclusivamente pela

eficiéncia, eficacia, produtividade e qualidade tipica do segmento de mercado industrial

DELIMITAGAO

Por se tratar de um trabalho tedrico, limitou-se a sua abordagem as instituigcbes
de ensino do setor privado. Portanto, optou-se pela delimitagao do problema enfocando
as duas questdes especificas acima citadas e, certamente, comuns no processo de
administragcao dessas instituicbes. Trata-se de instituicdes, na sua maioria, da Regiao
Metropolitana de Campinas (RMC), incluindo-se algumas da regido da Grande S&o

Paulo, de capital privado.
PRESSUPOSTOS CONCEITUAIS

Para uma melhor compreensao da presenca da teoria administrativa no processo
de administracdo das instituicbes de ensino superior do setor privado, orientou-se a

analise a partir de alguns pressupostos basicos.

a) Sabe-se, de algum tempo, que a Educacéo e a Administragdo caminham
juntas buscando uma certa integracdo entre o capital e o conhecimento.
Por exemplo: a escola Ford' como parte integrante do Projeto Ford; o

experimento de Hawthorne?, concluido por Mayo.

b) A presenca da teoria administrativa na administragao das instituicbes de
ensino superior, em particular do setor privado parece, de um lado,
reconhecida e, de outro, necessaria porque essas instituicdes tiveram e

continuam tendo um crescimento significativo e que passou a demandar o

'Henry Ford (1863-1947), fundador da Ford Motor Company.

? Bairro de Hawthorne, em Chicago, E.U., onde havia uma fabrica da Western Electric Company, que foi alvo de
uma pesquisa concluida pelo Conselho Nacional de Pesquisas e coordenada por George Elton Mayo entre 1927 ¢
1932.
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uso de certos principios, modelos e fundamentos representados por um
conjunto de conhecimentos cuja aplicagao teve éxito nas organizagdes

empresariais;

c) Este conjunto de conhecimentos & perfeitamente adaptavel a qualquer
ambiente que precise fazer uso da teoria administrativa, sem interferir nas
questdes de ordem politica e tampouco tratar as questdes, sejam elas de
quaisquer naturezas, pelo viés da racionalidade, produtividade e

qualidade, tdo largamente preconizado, no segmento industrial.

O PROBLEMA

O problema a ser discutido neste trabalho é se realmente o uso e a contribuicdo
da teoria administrativa sdo importantes na administragcdo das instituicbes do terceiro
grau, do setor privado, de modo que a consecugao dos resultados se viabilize técnica e
financeiramente, e na dimensdao ambiental da vida dessas organizagbes de ensino,
permitindo de modo concreto uma maior e melhor alocagao dos recursos para fins de
pesquisa, de desenvolvimento das pessoas e de manutencdo de um clima

organizacional favoravel.

JUSTIFICATIVA

No entanto, cabe ressaltar que a consecugao desses objetivos institucionais nao
deve interferir no trabalho e na consecugéo dos objetivos do processo educativo e nado
pode ser comparada as organizagdes empresariais que, pela sua natureza, buscam
sempre altos indices de racionalidade, produtividade e qualidade. Por um outro lado, a
resposta a este problema ira mostrar também o quanto a aplicacéo indevida da teoria
administrativa redunda em interferéncia na administragdo escolar, tornando-a cada vez
mais limitada pela burocracia e pelo cientificismo, descaracterizando a finalidade maior
de uma instituicdo de ensino que é a da atividade humana especifica.

11



HIPOTESES

A hipdtese substantiva do estudo € a de que a administragao das instituicbes de
ensino superior do setor privado €& conduzida, na sua quase totalidade, por

empreendedores e nao por administradores — empreendedores.

De acordo com Baterman & Snell (1997), “o administrador é aquele que trabalha
com pessoas € recursos para realizar objetivos organizacionais de modo eficiente e

eficaz.”

Empreendedor, de acordo com Stoner e Freeman (1999), “é o criador de uma
nova empresa ou 0 administrador que tenta melhorar uma unidade organizacional pela

introducédo de mudancgas produtivas.”

As hipdteses, derivadas da substantiva, foram formuladas com base na

experiéncia vivenciada do autor:

Hipétese 1: Nao ha diferenca significativa entre os modelos de gestdo dessas

Instituicbes de Ensino.

Embora esta hipdtese seja discutivel, ela se baseia no conjunto das
instituicbes de ensino tomadas como referéncia no universo

pesquisado.

Hipotese 2: Empreendedores de sucesso nem sempre sao administradores bem

sucedidos.

12



A partir dos diferentes conceitos enunciados anteriormente, esta hipétese sugere
que se os empreendores de sucesso fossem administradores bem formados o sucesso

poderia ser ainda maior.

Esta dissertacdo estd organizada em trés capitulos. O primeiro tem como
objetivo contextualizar a Administracédo e a Teoria Administrativa. Com essa proposta,

esse capitulo esta dividido em quatro itens.

O primeiro apresenta os conceitos de Administragdo e da Teoria Administrativa,

os niveis de Administracéo e os diferentes tipos de estruturas organizacionais.

O segundo mostra um breve histérico da Administragdo associado as suas
origens, onde acontece o processo de administragao tanto no momento da sua criagéo,

como no da sua evolugéo.

No terceiro item discorre sobre um breve perfil das principais teorias

administrativas, com seus principios e caracteristicas.

O quarto item aborda uma comparagcdo entre o passado e o presente da

Administracéo e as suas mudangas paradigmaticas.

Ja o segundo capitulo, apresenta como se da, de um modo geral, a
administragcdo das instituicdes de ensino superior do setor privado, procurando-se
responder as duas questdes basicas que fazem parte do objetivo principal do trabalho.

(ver p.1)

O capitulo final desta dissertacdo dedica-se a recomendagao de uma proposta a
essas instituicdes de ensino, ao entendimento da importancia dessa proposta e da sua

relacdo fundamental com a administragao das instituicoes.
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Finalmente, s&o apresentadas as conclusdes do trabalho, a partir da analise da
mudanca e da transformagdo no modelo de gestdo das instituicbes do ensino,
podendo-se argumentar que a incorporagao da proposta na administragéo institucional
e no estabelecimento das suas estratégias, torna-se uma vantagem competitiva.
Entretanto, no caso especifico das instituicoes de ensino do setor privado essa
incorporacao consiste num grande desafio, numa ruptura de paradigma da alta
administragdo porque dependera de uma atitude pro-ativa e de uma disponibilidade de
recursos direcionados para um novo modelo de gestao, transformando a Administragcéo

em um principio basico da instituicao de forma transparente.

CONSIDERAGOES FINAIS

Dada as limitagcbes deste trabalho, sua conclusdo deve ser entendida como uma
reflexao sobre o uso e contribuicdo, na dimensao adequada, da Teoria Administrativa
na administracdo das instituicdes de ensino superior do setor privado, embora se
sabendo da enorme dificuldade em ndo se submeter ou ndo se deixar influenciar pelas
diretrizes ideologicas, politico-econdmicas ou de poder adotadas, sob os mais variados

matizes, por essas instituicoes.
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CAPITULO I

A TEORIA ADMINISTRATIVA

Durante os séculos XVIII, XIX e XX houve um crescimento econdmico irregular
que repercutiu negativamente sobre a sociedade. A deterioragdo da capacidade
assimilativa dos ecossistemas e da capacidade de regeneragao dos recursos naturais a
taxas compativeis com o desgaste imposto pelas atividades econdémicas vem
provocando uma revisdo profunda do tipo de relagdo que mantemos com a natureza e

com a sociedade.

Com isso, as organizagdes e instituicbes ndo sdo mais um conjunto de 6rgaos e

fungdes com caracteristicas estaticas, mas sim um sistema dinamico composto de
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subsistemas que interagem entre si € 0o ambiente externo, cuja tarefa principal é
assegurar a continuidade da instituicdo e da organizagao para que possam atender as
exigéncias e necessidades da sociedade, a par da maximizagdo dos seus lucros. E
como essas exigéncias e necessidades mudam rapida e vertiginosamente, cabe a
instituicdo, por meio da sua administragdo, a tarefa de diagnosticar essas mudangas,
verificar as suas tendéncias e ajustar o seu comportamento as novas oportunidades.
Um processo de administragao eficiente e eficaz consiste em melhorar cada vez mais
rapidamente, e com maior intensidade, a adaptar os seus processos administrativos e
produtivos, em resposta a pressdo do mercado, dos mecanismos de regulacédo e da

sociedade.

Em funcdo disso, surge nos diversos segmentos da sociedade uma crescente
consciéncia educacional que gera demandas, as quais estdo afetando o ambiente
competitivo institucional. Essas demandas, provenientes do mercado, dos mecanismos
de regulacio e da sociedade, estdo exigindo maior permeabilidade das organizagdes e
das instituigdes, com isso provocando mudangas em suas estruturas organizacionais e
constituindo-se num elemento adicional de incerteza a par de serem internalizadas pela

prépria organizagao.

Notamos que, na sua maioria, as mudangas organizacionais tém ocorrido em
funcdo do desenvolvimento tecnolédgico. Entretanto, ndo se trata apenas de mudanga
da base tecnoldgica. Estamos assistindo a uma redefinigdo da organizagdo do trabalho
e das funcgdes dentro da organizagao e da instituicdo, dos mercados e até dos valores
que definem as finalidades e os meios usados pela sociedade. Para tanto, os novos
planos, as novas estratégias e os novos modelos de gestdo precisam de uma
acumulagao significativa de conhecimento (capital humano) em contraste com os

tradicionais, que sao fortemente orientados somente pela acumulagao de capital.

“‘Estao as organizagdes deixando de ser produtivas para transformarem-se em

organizagdes pensantes?!” (Kodama, Fumio). Embora a resposta ainda seja negativa, a

16



tendéncia € que, cada vez mais, a instituicdo pensa mudar sua organizacado antes de
alterar seus processos produtivos e administrativos ja que a acumulagdo do

conhecimento torna mais facil o processo de administragao.

Nesse contexto emergente, agregado de varidveis como a abertura de
mercados, a logica das escalas globais, aumento da competitividade, preocupacgdes
ambientais e crescentes expectativas dos consumidores com relagado a qualidades dos
produtos e servigos que necessitam, as instituicdes de ensino e as organizagdes, de um
modo geral, precisam manter-se permanentemente atentas aos movimentos e
tendéncias, buscando sempre se antecipar aos fatos, de maneira a poder enfrentar
situagcdes e eventos marcantes em sua area de atuacdo. Essa conjuntura obrigou as
empresas, as instituicbes e organizagbes a uma completa reavaliagcdo dos métodos e

cultura de gestao.

A transparéncia de agdes, o bom relacionamento com as comunidades, uma
postura equilibrada, saudavel e uma permanente preocupacédo com a qualidade de seus
servigos e produtos, passaram a ser ingredientes indispensaveis aquelas instituicbes e
organizagbes que desejam conquistar espagos nessa nova era mundial. Portanto, a
organizagao ou instituicdo de ensino s6 sobrevivera se conseguir demonstrar para a
sociedade sua razdo de ser através de um aprimoramento do seu processo
administrativo e da internalizacdo dessa consciéncia, de modo a prestar-lhe os servigos

necessarios e a lhe proporcionar uma melhoria na qualidade de vida.

Como decorréncia dessas consideragdes, as organizagdes empresariais ou nao,
bem como as instituicbes de ensino, passaram a realizar mudangas sistematizadas em
funcdo dos desafios percebidos e, ao mesmo tempo, adaptando ou criando novas
praticas de gestdo, ou aplicando conhecimentos tedricos existentes a fim de gerar
novas praticas ou para adaptar as ja existentes. Para tanto, o uso adequado da teoria
administrativa no processo de administracdo pode ser um diferencial competitivo

importante. Assim sendo, comecemos a falar um pouco sobre a Teoria Administrativa.

17



Nao se pode comecar a falar da Teoria Administrativa sem antes definir o que é
Administracao, cujo conceito vai além do significado da prépria palavra: Administragcao
€ 0 processo decisoério para se atingir determinados objetivos de curto e longo prazo e,
melhorar continuamente a alocacdo dos recursos. Como processo a aplicacédo da
Administracdo € muito dindmica e vasta, isto €, ndo ha um modelo de gestdo ou
administragdo e nem um modelo de organizacdo considerados mais apropriados que
limitem o seu uso. Por exemplo, o modelo japonés de administragédo € regido por certos
principios basicos como eliminacdo de desperdicios, producado flexivel e qualidade
superior dos seus produtos; este modelo € também conhecido pelo nome de Sistema
Toyota de produgdo ou Sistema de Produgcdo Enxuta; o modelo burocratico ou
mecanicista de organizagdo € orientado por uma forte regulamentagdo e uma forte
padronizagcdo de procedimentos.Portanto, qualquer tipo de organizagdo faz parte do

cenario de atuagao da Administracao e esta depende da existéncia de organizagdes.

A Teoria Administrativa ou a Teoria da Administracdo é o corpo de
conhecimentos organizado sobre as organizagdes e sobre como administra-las. Sabe-
se que ha varias teorias administrativas, mas “as teorias da administracdo
compreendem dois tipos principais de conhecimentos (ou teorias): descritivos e

prescritivos, resumidos na Figura 1 (Maximiano, 2000, p.30).

e Procuram explicar o que sao as organizagdes
e como sdo administradas.

o Diferentes autores tém diferentes explicagoes.

CONHECIMENTOS DESCRITIVOS

e Ha muitas teorias que explicam de forma
diferente as mesmas coisas.

e Procuram explicar como as organizagbes
devem ser administradas.

e Compreendem doutrinas ou filosofias e
CONHECIMENTOS PRESCRITIVOS técnicas, ou ferramentas, para administrar as

organizagoes.

Figura 1. Dois tipos de conhecimentos a respeito da administragdo das organiza¢des (Maximiano, 2000, p. 30).

18



Conforme explica (Maximiano 2000):

“A Teoria Administrativa abrange os conhecimentos descritivos ou prescritivos,
relacionados com as organizagbes, com os administradores e com 0O processo
administrativo de forma a alcangar o seu objetivo final que é a preparagdo de
administradores para todos os tipos de organizagbes. A partir desse objetivo final,

podemos extrair os objetivos especificos dessa teoria que séo:

1) Entender e explicar as organizagoes.

2) Entender e explicar o papel da administracdo e dos administradores nas

organizacgoes.

3) ldentificar e estabelecer diretrizes, estratégias e técnicas para administrar as

organizagodes’.

Pois bem, neste momento caberia a seguinte pergunta: qual é o melhor modelo

de administragao a ser seguido ou aplicado?

Algumas teorias procuram responder por meio de uma solugcdo universal para
todas as situagdes. Outras teorias apresentam a opcido de escolha entre diferentes
modelos de gestdo, cada um apropriado a cada situagcéo. A Teoria Situacional, por
exemplo, estabelece que ndo ha maneira de administrar que seja melhor que outra. A
busca da “melhor” solugdo depende do negdcio da organizagdo, do seu ambiente
organizacional, da sua tecnologia, da sua cultura organizacional e de outros tantos

fatores.
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A seguir, com o intuito de melhor ilustrar essa aplicacdo abrangente e dinamica

da administragdo, um quadro ilustrativo de algumas Teorias Administrativas, suas

énfases e principais enfoques.

Quadro 1 — Teorias da Administracdo, suas Enfases e seus Principais Enfoques.

Enfases

Teorias Administrativas

Principais Enfoques

Tarefas

Administracao Cientifica

Racionalizacao do trabalho
no nivel operacional.

Teoria Classica

Organizagéao formal.

Principios gerais da
Administragao.

Fun¢des do Administrador.

Estrutura

Teoria Neoclassica

Teoria da Burocracia

Organizagéao formal
burocratica.

Racionalidade
organizacional.

Estrutura

Teoria Estruturalista

Multipla abordagem:

Organizacao formal e
informal

Andlise intra-organizacional
e analise interorganizacional.

Teoria das Relagdes Humanas

Organizacgao informal.

Motivagéo, Lideranga,
Comunicagdes e Dinamica
de Grupo.

Estilos de Administragao.

Pessoas

Teoria do Comportamento
Organizacional

Teoria das Decisoes.

Integragéo dos objetivos
organizacionais e individuais.

Teoria do Desenvolvimento
Organizacional.

Mudanga organizacional
planejada.

Abordagem de Sistema
Aberto.
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e Andlise intra-organizacional

Teoria Estruturalista e Andlise Ambiental.

Teoria Neo-Estruturalista * Abordagem de Sistema

Aberto.
Ambiente e Analise Ambiental.
(Imperativo Ambiental)
Teoria da Contingéncia
e Abordagem de Sistema
Aberto.
Tecnologia Teoria da Contingéncia *  Administragdo da tecnologia.

(Imperativo Tecnoldgico)

Fonte: Chiavenato, Idalberto (1983). Introdugdo a Teoria Geral da Administragdo. Sdo Paulo: McGraw Hill do
Brasil. 3. ed. p. 7

UM POUCO DA HISTORIA DA ADMINISTRAGAO

Segundo Chiavenato (1979), “A Administracdo recebeu enorme influéncia da

Filosofia:

Socrates (470 a.C. — 399 a.C.), expde o seu ponto de vista sobre a
Administracdo, como uma habilidade pessoal separada do conhecimento

técnico e da experiéncia.

Platdo (429 a.C. — 347 a.C.), em sua obra “A Republica”, expde o seu
conceito sobre a forma democratica de governo e de Administragédo dos

Negdcios Publicos e enuncia o principio da Divisao do Trabalho;

Aristoteles (384 a.C. — 322 a.C.), no seu livro “Politica” estuda a
organizagao do Estado e distingue trés formas de Administragdo Publica,

a saber: Monarquia, Aristocracia e Democracia;

René Descartes, (1596 — 1650), pelo seu livro “O Discurso do Método”,
conhecido como Meétodo Cartesiano onde apresenta uma dimensao

racional, cartesiana, incorporada pelas organizacoes”(p. 22).
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A Administragdo, recebeu ainda, outros tipos de influéncia, tais como: da
organizacao da Igreja Catdlica (sua organizacao ao longo do tempo, sua hierarquia, sua
assessoria e a sua coordenagdo funcional); da organizagdo militar ( a organizagao
linear, o principio da unidade de comando, onde cada subordinado s6 pode ter um
superior); da Revolugao Industrial( novas tecnologias e invengdes gerando uma nova
concepgao de trabalho e modificando a estrutura social e comercial da época,
provocando profundas mudangas de ordem econdémica e social); de Adam Smith,
referenciando em seu livro “Da Riqueza das Nag¢bes” os principios da especializacéo e
da divisdo do trabalho, além de preconizar o estudo de tempos e movimentos na area

da producéo.

ABORDAGENS CLASSICA E CIENTIFICA DA ADMINISTRAGAO: UM BREVE
HISTORICO

Os primeiros trabalhos desenvolvidos no inicio do século XX, a respeito da
Administracdo tém dois autores considerados importantes: um americano, Frederick
Winslow Taylor, desenvolveu a chamada Escola da Administrac&o cientifica, voltada a
aumentar a eficiéncia da Industria através, inicialmente, da racionalizagao do trabalho.
O outro, europeu, Henri Fayol, desenvolveu a chamada Escola de Anatomia e
Fisiologia da Organizagao, preocupada em aumentar a eficiéncia da Empresa através
da sua organizagdo e da aplicacdo de principios gerais de Administragdo em bases
cientificas. As idéias de ambos constituem as bases da chamada Teoria Classica ou
Teoria Tradicional da Administracédo, cujos postulados dominaram, aproximadamente,
as quatro primeiras décadas do século XX, no que tange a administracdo das

Organizacgoes.

De um modo geral, a Teoria Classica da Administragdo, pode ser desdobrada
em duas orientagbes diferentes, até opostas entre si, mas que de alguma forma

acabam se complementando:
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1) Escola de Administragcao Cientifica, desenvolvida nos Estados Unidos a

partir dos trabalhos de Taylor e formada, principalmente, por engenheiros.

2) a Escola dos Anatomistas e Fisiologistas da Organizag&o, desenvolvidas
na Franga, com os trabalhos de Fayol e formada, principalmente, por

executivos de Empresas.

A abordagem classica da Administracdo tem as suas origens nas consequéncias
geradas pela Revolugdo Industrial e que poderiam ser resumidas em dois fatos

bastante genéricos que séo:

1- O crescimento acelerado e desorganizado das empresas,
ocasionando uma crescente complexidade na sua
administragdo e exigindo uma gestdo mais cientifica e menos

improvisada.

2- A necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das
organizagcbes, a fim de se obter o melhor relacionamento
possivel dos seus recursos e fazer face a concorréncia que se

avolumava entre as empresas.

Aliados a esses dois fatos bastante genéricos, o panorama industrial do inicio
do século XX tinha todas as caracteristicas para inspirar uma ciéncia da
Administracdo: uma variedade incrivel de empresas com tamanhos diferenciados,
problemas de baixo rendimento de maquinas e equipamentos, desperdicio, insatisfacao
generalizada entre os operarios, concorréncia intensa com tendéncias pouco definidas

e decisdes mal formuladas.

A abordagem Cientifica da Administragdo pode ser dividida em dois periodos,

ambos encabegados por Taylor e que podemos chama-los de:
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- Primeiro Periodo de Taylor: preocupacao exclusiva com as técnicas de
racionalizacéo do trabalho do operario, através do Estudo de Tempos e
Movimentos. E, a partir dai, veio a necessidade de criar condi¢ées de
pagar mais aquele que produz mais. Com isso, Taylor procurava conciliar
os interesses dos operarios em obter salario elevado, com os interesses
da empresa em obter um custo de produgcdo cada vez mais reduzido e,

como resultante, maior produtividade e maior rendimento.

- Segundo periodo de Taylor: nessa fase Taylor concluiu que a
racionalizacdo do trabalho operario deveria ser logicamente
acompanhada de uma estruturagcao geral da empresa e, que tornasse
coerente a aplicacdo de certos principios. Foi nesse periodo que
desenvolveu os seus estudos sobre a Administracdo Geral, a qual
denominou Administragcdo Cientifica e a ela definiu uma série de
fundamentos, dentre os quais cabe citar o do Objetivo Principal da
Administragcao; neste fundamento, o principal objetivo deve ser o de

assegurar o maximo de prosperidade ao patrao e, ao mesmo tempo, o

- maximo de prosperidade ao empregado. Para Taylor, esse fundamento

era tao evidente por si mesmo, que seria desnecessario demonstra-lo.

Nessa abordagem cientifica da Administragdo, ndo podemos deixar de destacar
o conceito da “Homo Economicus”, isto é, a presunc¢ao de que o homem é influenciado
profundamente por recompensas e sangdes salariais e financeiras; a énfase na
Eficiéncia , isto é, determinar a Unica maneira certa de se executar um trabalho e a
unica melhor maneira de maximizar a eficiéncia do trabalho; e o Principio da Excecéo,
ou seja, um sistema de controle operacional simples e cuja base n&o era o
desempenho médio do trabalhador, mas a verificacdo das exceg¢des ou desvios dos

padrdées normais.
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Ainda na abordagem cientifica da Administracdo, houve muitos contribuidores
importantes como por exemplo: Gantt e Gilbreth (Organizagdo Racional do Trabalho),

Emerson (primeiros trabalhos sobre a selegéo e treinamento de empregados).

Entretanto, para finalizar essa breve abordagem cientifica € essencial lembrar a
contribuicdo importante prestada por Henry Ford, fundador da “Ford Motor Company”,
fabricando um modelo de carro popular dentro de um plano de vendas e de assisténcia
técnica de grande alcance, revolucionando a estratégia comercial da época.

Estabeleceu, aproximadamente em 1914, um salario minimo diario e uma
jornada diaria de oito horas de trabalho, quando que na maioria dos paises europeus a
jornada diaria era de dez a doze horas. Na direcdo da sua empresa, aperfeicoou
constantemente os métodos e processos de producgao, além dos produtos. Através da
racionalizacédo dos elementos de produgdo, idealizou a linha de montagem, o que
permitiu o desenvolvimento industrial da produ¢cdo em série ou em massa, isto €, o
moderno método pelo qual, grandes quantidades de um determinado produto
padronizado s&o fabricados. Também foi um dos primeiros administradores a utilizar
incentivos n&o salariais para seus empregados. Na area mercadologica implantou a
assisténcia técnica, o sistema de concessionarios e uma politica de prelos inovadora

para a epoca.

O Fordismo, cuja figura principal e que deu nome a esse modelo de
administracdo foi Henry Ford, introduziu seu dia de oito horas e cinco ddlares como

uma recompensa para os trabalhadores da linha automatica de montagem de carros.

As inovagdes organizacionais e tecnoldgicas de Henry Ford, eram, na sua
maioria, extensdo de tendéncias bem sucedidas, como por exemplo, a forma
corporativa de organizagdo de negocios. Ao fazer o trabalho chegar ao trabalhador,
numa posigao fixa, ele conseguiu excelentes ganhos de produtividade. Os Principios da
Administracdo Cientifica, de Taylor, tinham sido publicados e mostravam uma

separagao entre geréncia, execugado e controle bem avangada na época. O que Ford
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tinha de especial, era a sua visdo, seu reconhecimento explicito de que a produgao de
massa era consumo de massa, portanto um novo sistema de reproducdo da forca de
trabalho, exigindo uma nova maneira de gerenciar. Isto foi tdo marcante, que segundo
Harvey (2001), “Ford acreditava que o novo tipo de sociedade poderia ser construido

simplesmente com a aplicagcdo adequada ao poder corporativo”.

UM BREVE RESUMO DAS PRINCIPAIS TEORIAS DA ADMINISTRAGAO

Na abordagem humanistica da Administragdo, destaca-se a Teoria das Relagbes
Humanas que surgiu nos Estados Unidos como consequéncia das conclusdes obtidas
na experiéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo3 e seus colaboradores.
Basicamente, o principal objeto da experiéncia de Hawthorne, desenvolvida em uma
fabrica, em Chicago era o de determinar a relagcéo entre a intensidade da iluminagéo e
a eficiéncia dos operarios, medida através da producgao; estendeu-se também ao
estudo da fadiga, dos acidentes de trabalho, da rotagdo do pessoal (turnover) e do

efeito das condicdes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos empregados.

Resumidamente, algumas dimensdes trazidas pela teoria das relagdes humanas

Enfatiza mais as pessoas do que as maquinas.

Baseia-se mais em sistemas bioldgicos do que em sistemas de engenharia.

Delegacao de autoridade.

Autonomia do empregado.

3 George Elton Mayo(1880-1949) foi um cientista social australiano, professor e diretor do Centro de Pesquisas
Sociais da Harvard School of Business Administration.
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Confianga e abertura.

Enfase nas relagdes humanas.

Dinadmica Interpessoal e grupal.

Na abordagem neoclassica da Administracdo, tém - se a teoria Neoclassica da

Administracao cujas caracteristicas principais, de acordo com Chiavenato (1979), sao:

“Enfase nos aspectos praticos da Administragdo (Pragmatismo e Busca de

resultados concretos e palpaveis).

Reafirmacdo dos postulados classicos: retomada, em grande parte, do
conteudo desenvolvido pela Teoria Classica redimensionando-0 e
reestruturando-o de acordo com as contingéncias da época atual, dando-lhe

uma configuracdo mais ampla e flexivel.

Enfase nos principios classicos de Administracdo: os principios de
Administracdo (planejar, organizar, dirigir, controlar, etc.) que os classicos
utilizavam como leis cientificas, sdo retomados pelos neoclassicos como
critérios mais ou menos elasticos para a busca de solugcdes administrativas

praticas.

Enfase nos objetivos e nos resultados: é em fungdo dos objetivos e
resultados que a organizagdo deve ser dimensionada, estruturada e
orientada” (p.202 a 206).

“Os autores neoclassicos nao formam propriamente uma escola bem definida,

mas um movimento relativamente heterogéneo”, afirma Chiavenato (1979, p. 201). S&o
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considerados ecléticos porque absorvem conteudo de quase todas as outras Teorias

Administrativas.

Na abordagem estruturalista da Administracdo, incluem-se a Teoria da
Burocracia e a Teoria Estruturalista. Dentre os principais estudiosos dessas Teorias,
talvez o principal, temos Max Weber que estudou as organizagdes sob um ponto de
vista estruturalista, dedicando-se fundamentalmente a sua racionalidade, isto é, a
relacdo entre os meios e recursos utilizados e os objetivos alcangados pelas
organizagdes. Por exceléncia, a organizagao, para Weber, é a Burocracia. De um modo
geral, pode-se dizer que a Burocracia foi uma invengao social aprimorada durante a
revolugao industrial, com o propdsito de organizar e dirigir as atividades da Empresa

com a melhor eficiéncia.

Segundo Max Weber?, a estrutura burocratica tem caracteristicas bem definidas,

tais como:

1- A burocracia é uma organizacgao ligada por normas escritas.

2- A burocracia é uma organizagdo que se baseia em uma sistematica

divisdao do trabalho.

w
1

A burocracia é uma organizagao que estabelece os cargos segundo

0 principio hierarquico.

EaN
1

A burocracia é uma organizagao que fixa regras e normas técnicas

para o desempenho de cada cargo.

(@)
T

A burocracia € uma organizagdo na qual a escolha das Pessoas é
baseada no mérito e na classificagdo e nao em preferéncias

pessoais.

* Weber, Max. The Theory of Social Economic Organization. In: Chiavenato, Idalberto. Teoria Geral da
Administrag@o. Sdo Paulo: MacGraw-Hill do Brasil, 1979, Vol.2, pags 14 a 18
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(@)
1

A burocracia é uma organizagao que se baseia na separagao entre a

propriedade e a administragéo.

\I
1

A fim de assegurar a liberdade da organizacgdo, a burocracia requer

que seus recursos estejam livres de qualquer controle externo.

(0]
1

A burocracia é uma organizagdo que se caracteriza pela

profissionalizacdo dos seus participantes.

«©
1

A consequéncia das organizacbes € a previsibilidade do

comportamento dos seus membros.

A Teoria Estruturalista veio representar um desdobramento da Teoria da Burocracia e

uma certa aproximagao em direcdo a Teoria das Relagbes Humanas.

Enquanto a teoria Classica caracteriza o “Homo Economicus”, a teoria
Estruturalista caracteriza o “Homem Organizacional’, isto €, o homem que desempenha

papéis bem diferentes.

Para os estruturalistas, a sociedade moderna e industrializada € uma sociedade
de organizagdes, das quais o homem passa a depender. Por isso, o estruturalismo
praticamente ampliou o estudo das interagdes dos grupos sociais (Teoria das Relag¢des
Humanas) para o das interagbes entre as organizagbes sociais, ou seja, do mesmo

modo como agem entre si 0s grupos sociais, as organizagdes também interagem.

Na abordagem da Teoria Comportamental da Administragdo, surge uma nova
diregdo dentro da Teoria Administrativa: sdo abordadas as ciéncias do comportamento
e ha um certo abandono das posicdes normativas e prescritivas das Teorias Classica,

das Relagbes Humanas e da Burocracia.
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Pode-se dizer que a Teoria Comportamental €, numa dimensao mais
aprofundada, um desdobramento da Teoria das Relagdes Humanas. Um dos temas
fundamentais dessa Teoria foi a “Motivagdo Humana” e, a partir dela, surgiram novas
proposicdes revolucionando a Teoria Administrativa e formulando novos padrées de
Administracdo. Pde énfase no “Homem Administrativo” ao invés do “Homus
Economicus” (Teoria Classica), ou do “Homem Social”’ (Teoria das Relagbées Humanas)
ou do “Homem Organizacional” (Teoria Estruturalista); o “Homem Administrativo”
procura a maneira satisfatoria e ndo a melhor maneira de fazer o trabalho; ele toma
decisbes sem procurar o lucro maximo, mas o lucro adequado; sem procurar o prego

6timo, mas o precgo razoavel.

Segundo Chiavenato®,“esta teoria marca a mais profunda influéncia das ciéncias

do comportamento sobre a Administragédo; contribuiram nas seguintes principais areas:
- Teoria da Personalidade;
- Dinédmica Interpessoal;
- Comportamento de grupos;
- Comportamento Organizacional.”

A Teoria Comportamental veio incluir novas e importantes contribuicdes de
natureza humana e organizacional a Teoria Administrativa, sem descuidar-se de uma

filosofia predominantemente democratica e humanistica.

Nos anos 50 e 60, o Bidlogo Alemao Ludwig Von Bertalanffy publicou suas
obras, onde expde a Teoria Geral dos sistemas, que foi uma importante contribuicdo a

ciéncia moderna e, principalmente, a Administragao.

> Chiavenato, Idalberto. Teoria Geral da Administragio. Sdo Paulo: MC Graw — Hill do Brasil, 1979, vol.2, pag. 204
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Em seus livros, Bertalanffy® expde os pressupostos basicos da Teoria Geral dos

Sistemas, a saber :

a) “Existe uma nitida tendéncia para a integracdo nas varias ciéncias

naturais e sociais.

b) Essa integragao parece orientar-se rumo a uma Teoria dos Sistemas.

c) Essa Teoria dos sistemas pode ser uma maneira mais abrangente de
estudar os campos nao-fisicos do conhecimento cientifico, especialmente

as ciéncias sociais.

d) Essa teoria dos sistemas ao desenvolver principios unificadores que
atravessam verticalmente os universos particulares das diversas ciéncias

envolvidas, aproxima-nos do objetivo da unidade da ciéncia.

e) Isto pode nos levar a uma integragdo muito necessaria na educagao

cientifica”.

Na administragdo, ndo € propriamente a teoria geral dos sistemas mas as
caracteristicas que ela define para todos os sistemas a area de interesse; a partir disso,
passou-se a falar em teoria de sistemas ja que o conceito de sistema passou a

dominar, de um modo geral, as ciéncias e, particularmente, a administragao.

Ainda na abordagem da Teoria de Sistemas, surgem os conceitos de sistema
aberto e sistema sdcio técnico na teoria administrativa. Como sistema aberto, entende-
se como sendo um complexo de elementos em interacdo e em intercambio continuo
com o0 ambiente; e como sistema sociotécnico a organizagao, além de ser considerada

um sistema aberto, e estruturada sobre dois subsistemas:

6 Bertalanffy, Ludwig Von. General Systems Theory. In: Chiavenato, Idalberto. Teoria Geral da Administragio. Sdo
Paulo: Mc Graw-Hill do Brasil, 1979, vol.2, pag. 276.
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1- O subsistema técnico, que compreende as tarefas a serem
desempenhadas e todo o ambiente fisico operacional, respondendo

pela eficiéncia da organizagao.

2- O subsistema social, que compreende os individuos e suas relacdes
sociais com a organizagao formal e informal, objetivando transformar

a eficiéncia potencial em eficiéncia real.

Esta teoria de sistemas é, por muitos autores, considerada muito conceitual e

abstrata, além de dificil aplicagcédo a pratica gerencial.

Como parte final desse resumo das principais teorias administrativas, vem a
teoria da contingéncia. Lembrando que a palavra contingéncia significa alguma coisa
incerta ou eventual, que pode ocorrer ou ndo, a visao confidencial da organizagéo
busca compreender as relagdes dentro dos subsistemas e entre os subsistemas, bem

" “A mais notavel

como entre a organizagao e seu ambiente. Segundo Chiavenato
contribuicdo dos autores da abordagem contingencial esta na identificacdo das
variaveis que produzem maior impacto sobre o desenho organizacional, com o
tamanho, tecnologia e a natureza do ambiente para entdo predizer as diferengas na
estrutura e no funcionamento das organizagbes devidas as diferencas nestas

variaveis”.

A abordagem contingencial busca, de modo pratico, responder ou, tenta
responder, como os sistemas realizam um intercambio com o ambiente. Trata-se de
uma abordagem eclética e, ao mesmo tempo, integrativa, mostrando uma tendéncia de
absorgao de certos conceitos das varias teorias administrativas. Isto acaba provocando
também um permanente intercambio de conceitos e praticas entre as diversas teorias e

escolas de Administracéo.

Este breve historico e um pouco do perfil das principais teorias administrativas

tiveram, como propositura, a idéia de mostrar suas énfases, seus enfoques e suas

7 Chiavenato, Idalberto, op.cit., pag.440.
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caracteristicas mais importantes e, ao mesmo tempo, mostrar também, seja qual for a
teoria escolhida, voluntaria ou involuntariamente, pela instituicdo de modo a sustentar
seu modelo de gestao, que a administragao das instituicbes de ensino superior do setor
privado requer o uso dessas teorias; quanto mais apropriada a escolha do modelo,
tanto melhor tendera a ser o desempenho institucional na oferta da educagao e nos

seus resultados.

Na sequéncia deste capitulo, segue uma breve comparagao entre o presente e
0 passado da administracdo, os seus novos paradigmas e, em especial, a
Administracédo Participativa como sendo um dos paradigmas mais recentes, talvez um

dos mais complexos.

ADMINISTRAGAO UMA BREVE COMPARAGAO ENTRE O PRESENTE E O
PASSADO

Neste inicio de século XXlI, tanto a administragdo quanto as organizag¢des estdo em um
contexto muito diferente daquele de aproximadamente 100 anos atras. Com o inicio da
Administracdo Cientifica, aproximadamente entre a primeira e a segunda década do
século XX, o principal foco era nas operagdes. No final dos anos 90, o principal foco foi
o da competitividade. Ambos os focos, continuam sendo dominantes; no entanto, com a
globalizacdo econdbmica e, por decorréncia, a formagao de blocos econémicos, como
por exemplo, Mercado Comum Europeu, Associagcdo Norte-Americana de Livre
Comércio (Nafta), Mercosul, Associacdo das Nacdes do Sudeste Asiatico (Asian) e
politicas de abertura dos mercados, fizeram com que a preocupagao com eficiéncia e
competitividade fosse além dos muros da empresas privadas para penetrarem também
nos governos. E, a partir dai, surge um novo foco, como diz Drucker, que é o das
questdes gerenciais e suas respectivas agdes na Administracdo. E parece que este
tema esta entre essas questdes gerenciais da Administracdo no que diz respeito as

instituicdes de ensino.
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Paralelamente a isso, surge a interdependéncia dos paises devido ao livre
transito de capitais, o achatamento das estruturas organizacionais por meio de projetos
de “downsizing”, que sdo a diminuicdo dos niveis hierarquicos. A tecnologia da
informagédo esta fortemente presente nas atividades administrativas facilitando o
processo decisoério, melhorando o desempenho e a comunicagdo e exigindo dos
administradores uma nova atitude, quer técnica, quer pessoalmente. Ha uma énfase
muito grande na Administragcdo Empreendedora como uma tendéncia social importante
no sentido de estimular muitas pessoas a serem seus préoprios patrbes como
consequéncia da diminuicdo do tamanho das organizagdes (contribuindo para o
aumento do desemprego) e das mudancgas na sociedade, onde o sistema de ensino,
particularmente o ensino superior, € orientado para a formacdo de pessoas para
trabalharem nas organizagdes comecga a dar sinais de orientar a formagao de pessoas

para serem empreendedoras.

A Administragdo hoje vai muito além do processo administrativo, isto é, das
funcdes de planejamento, organizacéo, lideranga e controle; ela abrange um conjunto
de conhecimentos que, segundo Mintzberg (Henry), ha trés tipos de familias que
agrupam os papéis dos administradores: papéis interpessoais, papéis de informagao e

papeis de decisao.

Os niveis de Administragdo passaram por significativas transformagdes até os
dias de hoje. Os trés niveis principais de Administragdo no que diz respeito a

responsabilidade sao trés: (ver figura pag. 35).
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Geréncia Intermediaria

Geréncia de Primeira Linha
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A partir dos anos 80, com o processo de enxugamento, a Administragcao
intermediaria (Geréncia Intermediaria) que antes se subdividia em muitos niveis, sofreu
uma diminuigdo muito grande destes niveis e, com a chegada dos anos 90, aparecem
as chamadas “piramides achatadas”, ou seja, as piramides com os trés niveis principais
de administragao (citados acima) porém, sem a subdivisdo anterior (anos 70 e 80) de

muitos niveis, em particular no nivel intermediario (Figura 2):

Presidente

Vice-Presidente Presidente
Diretores Vice-Presidente
Vice-Diretores Diretores

Gerentes de Divisao
Gerentes de Fungéo Gerentes de UEN*
Gerentes de Departamentos Gerentes Funcionais

Gerentes de Setores

Gerentes de 1a. Linha a .
Gerentes de 1°. Linha

Supervisores

Lideres de Grupos

Figura 2. Tipos de estruturas organizacionais.

*Unidades Estratégicas de Negécio: A empresa sofre enxugamento (downsing), divide as suas areas em
areas de negdcios com o centro de lucros e custos.
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Presidente

Presidente

Vice-
Presidente

Vice-
Diretores Presidente

Vice-Diretores

Gerentes de Divisao
Gerentes de Funcéao
Gerentes de Departamentos
Gerentes de Setores
Gerentes de 12 Linha
Supervisdes Gerentes de 12 Linha
Lideres de Grupo

Figura 3. Tipos de estruturas organizacionais em forma de piramide.

*Unidades Estratégicas de Negécio: A empresa sofre enxugamento (downsing), divide as suas areas em areas de
negocio com centro de lucros e custos.

Diretores

Gerentes da UNE*

Gerentes Funcionais
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Estas figuras ndao mostram todos os niveis existentes nos diferentes tipos de
organizagbes empresariais, mas procuram dar uma visdo geral dos principais niveis
presentes em qualquer tipo de organizacdo e o quanto diminuiu a estrutura

organizacional na ultima década.

UM NOVO PARADIGMA DA ADMINISTRAGAO: A ADMINISTRAGAO
PARTICIPATIVA

Como parte deste resumo da Teoria Administrativa, ndo podemos deixar de citar a
Administracédo Participativa porque se trata de um dos modelos mais recentes da forma
de administrar: ela valoriza a participagcdo das pessoas no processo decisorio dos mais
variados aspectos da administracdo de qualquer tipo de organizagdo. Num contraste
entre 0 modelo participativo e o modelo tradicional, classico, isto €&, diretivo de
administragdo, podemos afirmar que esse modelo participativo estimula a Autogestao, a
Disciplina e a Autonomia enquanto o outro enfatiza a Autoridade, a Hierarquia e a

Obediéncia.

A titulo de esclarecimento, podemos dizer que o modelo diretivo consolidou-se
ha muito tempo nas organizag¢des e foi reforcado pelos pioneiros da administragéo,
como Taylor, Fayol e Ford, cujas concepg¢bes estavam orientadas por modelos
hierarquicos que destacavam a separacado. O modelo participativo ganha um importante
reforco e destaque com a pesquisa de Likert’, nos anos 60, comparando o modelo
tradicional com o modelo participativo de organizacdo a fim de identificar as
caracteristicas das organizagcdes de melhor e pior desempenho. Sua pesquisa mostrou
que as organizagdes entre a administragdo e a mao-de-obra, esta em posicao de
subordinagdo. E o modelo, identificadas como as do modelo participativo, tinham
efetivamente um melhor desempenho, medido pelo indice de satisfagdo de seus

funcionarios e pelos resultados econémico-financeiros.

8 Likert, Rensis. The human organization. New York: Mc Graw-Hill, 1967.
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NOVOS PARADIGMAS DA ADMINISTRAGAO

De acordo com Drucker®: “Portanto, o mais importante numa disciplina social

como a administracdo sdo as hipoteses basicas, e uma mudanca nelas ainda é mais

importante.

Desde o inicio do estudo da Administracao — e isso aconteceu de fato somente a
partir dos anos 30 — dois conjuntos de hipoteses relativas as suas realidades foram
defendidos pela maioria dos estudiosos, escritores e praticantes. Um deles forma a

base da disciplina da administragao:

(1) Administracéo é administracdo de negécios.

(2) Ha ou deve haver uma estrutura organizacional certa.

(3) Ha ou deve haver uma maneira certa para se gerenciar pessoas.

O outro conjunto de hipéteses forma a base da pratica da administragéo:

(1) Tecnologias, mercados e usos finais sao “dados”.

(2) O escopo da administracao é legalmente definido.

(3) A administracao é focalizada internamente.

(4) A economia, definida por fronteiras nacionais, € a “ecologia” da empresa e da

administragao.

Drucker, Peter F. Desafios gerenciais para o século XXI. Sdo Paulo: Guazzelli, 1999.

39



Durante a maior parte desse periodo — pelo menos até o inicio dos anos 80 —
todas essas hipoteses, exceto a primeira, estavam suficientemente proximas da
realidade para serem operacionais, seja para pesquisa, para escrever, ensinar ou para
a pratica gerencial. Hoje, todas elas sobreviveram a sua utilidade, estdo perto de ser
caricaturas. Agora, elas estdo tdo distantes da realidade que estdo se tornando
obstaculos para a teoria e obstaculos ainda mais sérios a pratica da administragao. Por
certo, a realidade esta se tornando rapidamente o oposto daquilo que essas hipoteses
afirmam que ela é. Portanto, é preciso ser formuladas novas hipéteses que agora

devem informar o estudo e a pratica da administracao”.

Em seguida, ainda apoiando-me no pensamento de Drucker'® e citando-o
literalmente, irei listar as suas conclusdes correspondentes a analise das hipéteses,
subdivididas em dois conjuntos, o da base da disciplina da administragdo e o outro da

base da pratica da administracao.

No primeiro conjunto:

“Gerenciamento é o 0Orgdo especifico e distintivo de toda e

qualquer organizagéo”.

A organizagéo adequada a tarefa.

N&o se “gerencia” pessoas. A tarefa é liderar pessoas. A meta é
tornar produtivos as forcas e o conhecimento especificos de cada
pessoa” (Drucker, 1999: 18-28)

No segundo conjunto:

10 Drucker, Peter F. Desafios gerenciais para o século XXI. Sao Paulo: Guazzelli, 1999.
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“Em outras palavras, a geréncia tera de ser baseada na hipotese
de que nem a tecnologia nem o uso final sGo bases para a politica
gerencial, mas sim limitagbes. As bases devem ser valores do cliente e
suas decisbes sobre a distribuicdo da sua renda disponivel. E com elas

que a politica e a estratégia gerenciais terdo de comecgar.

A nova hipotese sobre a qual a geréncia, tanto como disciplina
quanto como pratica, tera de se basear é que o0 escopo da geréncia hdo
é legal. Ele deve ser operacional, abranger todo o processo e ser
focalizado em resultados e desempenho ao longo de toda a cadeia

econbémica.

As fronteiras nacionais sdo importantes principalmente como
restricbes. A pratica da geréncia, e ndo apenas para empresas, tera de

ser definida operacionalmente e nao politicamente.

A geréncia existe para o bem dos resultados da instituicdo. Ela
precisa comegar com oS resultados pretendidos e deve organizar os
recursos da instituicdo para atingi-los. Ela € o 6rgdo para tornar a
instituicdo — seja ela uma empresa, Sseja uma igreja, universidade,
hospital ou asilo para mulheres exauridas — capaz de produzir
resultados fora dela mesma.”(Drucker, 1999: 33-40).

Em sua conclusdo, o autor, Drucker, arremata sobre os dois conjuntos de

hipoteses relativas as realidades:

“O centro de uma sociedade, economia e comunidade modernas
ndo é a tecnologia, nem a informagdo, tampouco a produtividade. E a
instituicdo gerenciada como o Orgdo da sociedade para produzir

resultados. E a geréncia é a ferramenta especifica, a fungdo especifica,
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o instrumento especifico, para tornar as instituicbes capazes de produzir

resultados. Isto, porém, requer um novo paradigma gerencial final:

A preocupacgdo da geréncia e sua responsabilidade é tudo o que
afeta o desempenho da instituicdo e seus resultados — dentro ou fora,

sob o controle da instituicdo ou totalmente além dele”(Drucker, 1999:41)

Com base nessas consideragcdes de Drucker, ndo significa que a gestdo das
instituicdes de ensino superior, em particular as do setor privado, resuma-se apenas ao
seu gerenciamento. Sem duvida alguma, a resposta aqui é “ndo”. Nessas instituicdes
tem-se uma questdao muito importante que é a da produg¢ao do conhecimento. E a
produgcdo do conhecimento depende de pessoas e, de modo particular, as instituicbes
de ensino superior tém uma quantidade dessas pessoas representada pelos seus

professores, pesquisadores e estudantes.

Pereira e Santos (2001) afirmam “Se o conhecimento ainda depende de
pessoas, naturalmente fica favorecido, em termos de possibilidade de resultados, o
modelo de gestdo que agregue a dimenséao participativa no seu processo decisorio, ..."(
p.63).

Dessa forma, pode-se afirmar que as aplicacbes de Drucker, anteriormente
citadas, e, especificamente, sobre os dois conjuntos de hipbteses relativas as
realidades( ver p. 34 a 35) sao pertinentes ao uso da teoria administrativa no processo

de administracédo dessas instituicbes de ensino.

E mais, a administragdo participativa na Educacgao talvez ja esteja deixando de

ser uma tendéncia, pois em certas instituicbes ja mostram alguns sinais importantes.
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CAPITULO 11

A ADMINISTRACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR DO SETOR
PRIVADO

De um modo geral, as instituicbes de ensino superior do setor privado, em
particular as mais recentes, foram criadas, na sua quase totalidade, por
empreendedores, pessoas ou grupo de pessoas da area de negdcios, que criavam
impeérios empresariais sem nunca, na maioria dos casos, terem passado por uma
escola de Administragdo, cujo objetivo principal foi o de aproveitar uma oportunidade de
mercado interessante, ou pode-se dizer até muito interessante e muito atraente sob o
ponto de vista do retorno sobre o investimento ja que esse nicho de mercado havia

sinalizado, de modo promissor, primeiramente, no inicio dos anos 80 e, de modo muito
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intenso, ao longo dos anos 90, onde tivemos a inicializagao, talvez, da grande maioria
dessas instituicoes de ensino. Esta observacdo tem por finalidade destacar dois

aspectos fundamentais:

1) Nao se estd emitindo nenhum juizo de valor quanto ao investimento feito,
nem tampouco quanto ao perfil dos investidores; porém trata-se de uma

analise baseada na pesquisa realizada. ( ver p. 4)

2) Empreendedores de sucesso nem sempre sao administradores bem

sucedidos.

Pois bem, a partir desta observacdo, comegamos a dar os primeiros passos para
entender como se da a administracdo nas instituicbes privadas de ensino superior ou,
em outras palavras, a presenga da Teoria Administrativa na gestao dessas instituicbes
se da em que grau: alto, médio ou baixo? e sob que tipo de influéncia: ideoldgica ou

politico-econémica ou de poder?

ANALISE DO “MODUS OPERANDI” PREDOMINANTE NAS INSTITUIGOES DE
ENSINO SUPERIOR DO SETOR PRIVADO

Como diz Drucker (1999), talvez, sendo, o maior desafio do século XXI| sera a
“instituicdo gerenciada como o 6rgédo da sociedade para produzir resultados”, a
administragao das instituicdes de ensino, sejam elas de natureza privada ou publica,
em particular neste trabalho as do setor privado, deve estar em sintonia com o seu
estado da arte a fim de que os resultados sejam os melhores. Entretanto, na maioria
das vezes, nem sempre ocorre e, ousando novamente, na grande maioria dos casos
nao ocorre. Por que? Porque os administradores proprietarios dessas instituicbes sao,
prevalentemente, homens de negocios bem sucedidos, mas ndo necessariamente

administradores de sucesso.
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Esta analise do “modus operandi” predominante tem como base a experiéncia
vivenciada pelo autor no seu trabalho e o registro informal de informacdes resultantes
de conversas e entrevistas diversas (pro-reitores, diretores, coordenadores,

professores, chefes de campi, funcionarios de muitas areas e varios niveis).

Pois bem, a partir daqui inicia-se a analise que ira responder as duas questbes

basicas que fazem parte do objeto principal deste trabalho.

1) Em que grau (alto, médio ou baixo) a Teoria Administrativa esta presente no
processo de administragdo das instituicdes ou em que grau o processo de
administragao dessas instituicbes esta presente na Teoria Administrativa ou

utiliza seus fundamentos?

2) Ha alguma influéncia ideoldgica, politico-econdbmica ou de poder na
transposi¢cado da Teoria Administrativa no processo de administracédo dessas

instituicoes?

Como resposta a primeira pergunta, € importante estabelecer primeiro a
diferenca entre o empreendedor e o administrador. De acordo com Stoner & Freeman
(1999), empreendedor € “o criador de uma nova empresa ou o administrador que tenta

melhorar uma unidade organizacional pela introdugdo de mudangas produtivas”.

Segundo Bateman & Snell (1997), “o administrador € aquele que trabalha com
pessoas e recursos para realizar objetivos organizacionais de modo eficiente e eficaz”.
Entretanto, cabe aqui usar um argumento recorrente: “de um modo geral, as instituicdes
de ensino do setor privado foram criadas, na sua quase totalidade, por
empreendedores, pessoas ou grupo de pessoas da area de negdcios, isto €,
empreendedores e n&o administradores de formac&o”. Pois bem, estabelecida a

diferenca vamos a resposta, especificamente, da primeira questdo: a Teoria
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Administrativa esta presente no processo de administracdo das instituicbes de ensino
do setor privado em baixo grau; fundamentalmente porque ndo ha interesse numa
administracao no estado da arte do conhecimento e da aplicacdo pratica em razéo da
prépria origem dos integrantes da alta diregdo, aliado ao fato de que nos niveis de
diregdo imediatamente abaixo aos da alta, cuja responsabilidade principal é a
administrativa, gerencial, estdo pessoas das mais variadas formagdes e sem nenhuma
vivéncia administrativa, portanto despreparadas para lidarem com um conjunto de

atividades cuja natureza é a da administracao e a da decisao.

A partir dai, comegamos a notar um efeito encadeado cujos resultados nos
mostram uma ineficiéncia institucional em contraponto a eficacia na consecug¢ao dos
objetivos. No entanto, esta consecugcdo dos objetivos acaba gerando um custo
operacional elevado e, na maioria das vezes nao identificado, porque ndo ha nenhuma
técnica administrativa de monitoramento dos processos de trabalho. A essa técnica ou
ferramenta, como exemplo, podemos dar o nome de Geréncia de Processos usada
em larga escala nas empresas consideradas competitivas. Ja que falamos em
ineficiéncia institucional e de modo encadeado, isto nos leva a um ambiente interno
onde ha predominio de muita burocracia no cumprimento das normas e procedimentos,
associadas a uma duplicagao de esforgos, sem medo de errar, em quase todas, senao
todas, as atividades dependentemente da sua natureza mais técnica ou mais
administrativa. caracteristica desse tipo de ambiente, até certo ponto paradoxal, € que
quanto a mao-de-obra ndo ha escassez, tampouco desperdicio, mas a resultante disso
€ um processo de recrutamento e selecdo de acdo imediata e sem qualquer
perspectiva de futuro no que diz respeito a um alinhamento estratégico com a diretriz
da instituicdo. E mais, admite-se pessoas que sao alocadas nos seus postos de
trabalho praticamente sem nenhum treinamento formal de uso freqlente, salvo
situagbes muito esporadicas, e sem nenhum plano de treinamento e muito menos de
desenvolvimento pessoal indispensaveis em qualquer tipo de estrutura organizacional,
particularmente nas instituicdes de ensino. Alocadas nos seus respectivos cargos essas

pessoas nao tém os seus cargos descritos, outra técnica administrativa essencial. Nao
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ha um sistema de avaliacdo de desempenho formal, nem um plano de carreira.
Programas formais orientados para os aspectos motivacionais no ambiente de trabalho,
programas especiais de remuneragdo para determinados cargos da instituicdo, como
por exemplo, remuneragdo estratégica ou varidvel, ou seja, pagamentos por
desempenho, inexistem. Isto n&o significa, e ndo ha qualquer intengcdo subliminar, de
que as técnicas e/ou programas citados a titulo de ilustracdo deveriam ser adotados
pela administragdo dessas instituigbes, mas, seguramente, ao menos alguns,
considerados essenciais ndo poderiam sequer ser ignorados. Outra caracteristica para
justificar o baixo grau da presenca da Teoria Administrativa no processo de
administragao das instituicdes de ensino do setor privado é a formagao do staff da alta
diregao (reitoria), pois na sua maioria € composto por pessoas cujas competéncias e
habilidades sdo evidentes, mas, novamente, sem receio de errar, nenhuma delas é de
formagdo administrativa ou sequer de uma larga trajetéria ou de uma vasta carreira no

campo da administragao. Por que esta condi¢cado é fundamental?

Porque somente uma visdo empreendedora no contexto da administracdo de
uma instituicdo e ensino, e aqui, independe da sua natureza, privada ou publica,
necessita da formagdo administrativa no planejamento, organizagéo, lideranca e
controle da diretriz educacional que acaba, muitas vezes, sendo mal interpretada ou até
conduzida de maneira inabil a par do seu objeto meritorio. Neste caso, podemos
associar a centralizacdo do processo decisorio decorrente dessa caréncia
administrativa, aliada a dissonancia da comunicagédo e a geragao de conflitos, em sua

maioria, desnecessarios.

CONCLUSAO DA ANALISE DO “MODUS OPERANDI” PREDOMINANTE NAS
INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR DO SETOR PRIVADO

Como resposta a segunda pergunta, cabe recorrer ao que foi afirmado na
resposta a primeira pergunta, que, de uma forma geral, a grande maioria senao a

totalidade dos proprietarios, dirigentes e respectivos staffs ndo sdo de formagédo em
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administragdo e tampouco da area administrativa. Assim sendo, pode-se afirmar em
resposta a segunda questdo que ha influéncia ideoldgica, politico-econdbmica e de
poder na transposicdo da Teoria Administrativa no processo de administracao das
instituicbes de ensino do setor privado. Isto porque se a formag¢ao da cupula dirigente é
diversificada e, nessa diversidade, ha auséncia da administragcao propriamente dita, os
aspectos ideoldgico, politico-econémico e de poder encontram um caminho propicio, ou
até natural, para o exercicio da sua influéncia sob os mais variados matizes. O que nao
significa dizer que essa influéncia seja inadequada, imprépria ou tampouco negativa.
Como disse Drucker: “O centro de uma sociedade, economia e comunidades modernas
ndo é a tecnologia, nem a informagdo, tampouco a produtividade. E a instituicdo
gerenciada como o 6rgdo da sociedade para produzir resultados. E a geréncia é a
ferramenta especifica, o instrumento especifico, para tornar as instituicbes capazes de

produzir resultados”(Drucker, 1999: 41).

Pois bem, feitas as consideragdes acima, com o propdsito de responder as duas
perguntas que fazem parte do objeto principal deste trabalho, ndo significa que o
conteudo dessas respostas defina e limite o campo de atuacdo da administracéo
dessas instituicbes. Absolutamente ndo, apenas nos mostra certas técnicas, principios
e explicagdes relevantes que deveriam nortear as diretrizes e principais agbes da alta

diregao dessas universidades.

Portanto, pode-se constatar que a hipétese substantiva deste estudo:

A Administracdo das instituicbes de ensino superior do setor privado é
conduzida, na quase sua totalidade, por empreendedores e nao por administradore-

empreendedores.

E as hipoteses, derivadas da substantiva:
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Hipétese 1: Nao ha diferenca significativa nem tampouco vantagem competitiva
sustentavel entre os modelos de gestdo dessas instituicbes de

ensino.

Hipotese 2: Empreendores de sucesso nem sempre sao administradores bem

sucedidos.

acabam sendo verdadeiras.

Como parte dessa vivéncia e destas constatacdes, aliadas ao conhecimento e
pratica da administracdo a idéia decorrente € apresentar uma proposta a essas
instituicdes a fim de que a Teoria Administrativa e a Administragcao se fagam presentes
de uma maneira mais eficaz e eficiente, seguindo rigorosamente as etapas
recomendadas na proposta, e possam ser realmente uma diferengca e uma vantagem
competitiva, talvez sustentavel por um certo periodo de tempo, das instituicbes de

ensino que a adotarem.

Entretanto, ndo se pretende dessa forma, argumentar e defender a proposta, de
modo a apresenta-la como algo novo ou pouco conhecido dessas instituicbes. Sem
duvida, ndo se trata de algo novo ou pouco conhecido dessas instituicbes de ensino,
mas certamente se manifeste, até certo ponto, com um certo pioneirismo no que tange

a sua pratica pela diregcao dessas instituigdes.
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CAPITULO I1I

A ADMINISTRACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR DO SETOR
PRIVADO: UMA PROPOSTA

A proposta a ser apresentada neste capitulo, baseia-se essencialmente nos
requisitos principais para o exercicio atualizado e permanente da administracdo em

qualquer tipo de organizacgao.

Assim sendo, esta proposta divide-se em trés fases: a primeira, € a base da
administragdo estratégica; a segunda é a base do planejamento estratégico e, a

terceira, € a adogao essencial de um modelo de gestéo.
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PRIMEIRA FASE : A BASE DA ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

Em primeiro lugar, é fundamental que, neste caso, as instituicdes de ensino do
setor privado hierarquizem, a partir dos seus valores (Cultura Institucional), a sua visao,
a sua missao, e os seus objetivos. Numa abordagem pragmatica, cabe lembrar esses

conceitos, pois constituem a base do processo de planejamento estratégico:

Valores: sao os principios ou credos da instituigao.

Visdo:  constitui-se no panorama de futuro da instituicéo.

Missdo: ¢é arazao basica da existéncia da instituicao.

Objetivos: sao as metas para as quais as instituicbes direcionam os seus

esforgos.

Esta hierarquizagdo de conceitos deve ser formalizada pela instituicdo e, através
do seu processo de comunicagdo, garantir o entendimento de todos os seus

representantes e a sua respectiva pratica.

Em seguida, aplicar a abordagem das instituigdes como sistemas, isto €, a
instituicdo deve ser vista como uma imagem integrada: enxergar a floresta toda e n&o
somente as arvores dessa floresta uma a uma. Trata-se aqui da aplicacdo do enfoque
sistémico: € uma forma de pensar e enxergar a realidade institucional com base em
dois pontos principais: a compreensao da totalidade e a compreensao dos resultados
(Maximiano, 1995).

Com a aplicacédo do enfoque sistémico, a prioridade é olhar para as instituicoes

de ensino como conjuntos complexos de elementos interdependentes buscando
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concentrar foco de atengdo e analise nas saidas ou nos resultados esperados do
sistema. Procedendo desse modo, pode-se identificar a eficacia e a eficiéncia da

administragao institucional.

Ou seja:

OBJETIVOS REALIZADOS (RESULTADOS)

EFICACIA =

RESULTADOS PRETENDIDOS (OBJETIVOS)
EFICIENCIA = RESULTADOS ALCANCADOS

RECURSOS UTILIZADOS

De um modo geral, a eficacia é fungao da eficiéncia, isto €, quanto mais de modo
eficiente forem utilizados os recursos, maior tende a ser a probabilidade de uma
elevada eficacia. O enfoque sistémico chama a atengdo dos administradores,
simultaneamente, para a eficiéncia e para a eficacia objetivando assegurar um

desempenho continuamente melhor no horizonte de longo prazo.

Em terceiro lugar, a instituigdo precisa analisar e rever a sua estrutura
organizacional: diretorias, departamentos e secdes, por exemplo, e fazer um rearranjo
destes blocos de modo coordenado. Ha muitos critérios e diferentes quando se trata de
analisar e reavaliar a estrutura organizacional de qualquer instituicdo, cujo resultado
final é refletido no novo organograma. Paralelamente a esta analise da estrutura
organizacional, deve-se considerar a dinamica organizacional que envolve a questao do
planejamento da m&o-de-obra e a amplitude de controle e o numero de escaldes (niveis

hierarquicos).

Em quarto lugar, é necessario realizar periodicamente o processo de

planejamento, ou seja, criar um futuro desejavel para a instituicdo. Para tanto, precisa-
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se definir os objetivos de longo prazo e a partir destes estabelecer os de curto prazo, de
maneira coordenada (longo prazo: sao aqueles objetivos definidos no prazo de trés a

cinco anos, e os de curto prazo de um a dois anos).

Em sequéncia, € necessario dedicar-se a como estabelecer a estratégia
institucional com o intuito de se fazer cumprir os objetivos previamente definidos.
Formular estratégia € determinar um curso de agao apropriado para se alcangar os

objetivos.

A abrangéncia da definicdo de estratégias depende, diretamente, do tamanho da
organizagdo. Numa organizagdo ou instituicdo de grande porte, por exemplo, com
operacgdes muito diversificadas, a administracido estratégica €, usualmente, aplicada em

quatro niveis:

ESTRATEGIA CORPORATIVA
|
ESTRATEGIA DE UNIDADE DE NEGOCIOS \|

ESTRATEGIA FUNCIONAL
I

ESTRATEGIA OPERACIONAL

Pragmaticamente, uma breve definicdo de cada uma dessas estratégias :

ESTRATEGIA CORPORATIVA: é a que abrange os objetivos de todos os
diferentes negdcios da organizagao e/ou instituicdo, em particular as que atuam em

diversos ramos de negdcios.

ESTRATEGIA DE UNIDADE DE NEGOCIOS: é a que esta diretamente voltada a

unidade de negdcio especifico da instituicdo. A propdsito, unidade de negdcio € a

53



designacao dada a uma organizagao de um grupo de organizagdes, ou a uma divisao
de uma grande organizagaol/instituicao, que atua num ramo especifico e que é diferente

dos ramos em que atuam as outras divisdes.

ESTRATEGIA FUNCIONAL: é aquela aplicada as funcdes de cada negdcio, ou

de cada unidade de negdcio, como recursos humanos, marketing, produgao e finangas.

ESTRATEGIA OPERACIONAL: é a que define as diretrizes especificas sobre

como gerenciar as atividades no dia-a-dia.

Em sexto lugar, a instituicdo precisa estabelecer um processo de controle e
avaliagdo da sua administracdo. Numa visdo abrangente, o processo de controle
organizacional significa monitorar, avaliar e melhorar as diferentes atividades realizadas
dentro da instituicdo. Este processo deve basear-se em trés etapas gerais: medir o
desempenho, comparar o desempenho medido com os requisitos estabelecidos e agir

corretivamente mediante desvios do planejamento.

A avaliagdo e o controle podem indicar que as estratégias estdo funcionando
corretamente, desde que os objetivos estejam sendo atingidos. Em outras palavras, um
desempenho da instituicao superior ao esperado pode ser um indicador de sucesso, ao
passo que um desempenho aquém dos objetivos pode mostrar incoeréncia das
estratégias adotadas. O processo de controle e avaliagdo € o ponto de partida para a

revisao de todas as definicdes e diretrizes estabelecidas.

E cumpridas rigorosamente estas etapas da proposta recomendada, as
instituicdbes de ensino do setor privado poderdo dedicar-se mais a outros enfoques
qualitativos da Administracdo que permitam visualizar a importancia e a necessidade da
Teoria Administrativa, independente do seu tipo, da sua énfase e do seu principal
enfoque, de modo que a consecucdo dos resultados se Vviabilize técnica e
financeiramente, e na dimensdao ambiental da vida dessas organizacbes de ensino,

permitindo de maneira concreta uma maior e melhor alocagdo dos seus recursos para
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fins de pesquisa, de desenvolvimento das pessoas e de manutencido de um clima

organizacional favoravel, imprescindivel na raiz de qualquer gestao administrativa.

Neste momento, de forma recorrente estarei citando o ultimo paragrafo da

Introducao:

“Dada as limitagdes deste trabalho, sua conclusdo deve ser entendida como uma
reflexdo sobre o0 uso e contribuicdo, na dimensao adequada, da Teoria Administrativa
na administragdo das instituicbes de ensino superior, do setor privado, embora se
sabendo da enorme dificuldade em n&o se submeter ou ndo se deixar influenciar pelas
diretrizes politico-econbmicas adotadas, sob os mais variados matizes por essas

instituicdes”.

Para iniciar—se a reflexdo sobre o uso e contribuicdo da Teoria Administrativa, €
bom ressaltar o conceito de Administracdo segundo (Bateman & Snell, 1997):
“Administracao é o processo de trabalho com pessoas e recursos para realizar
objetivos organizacionais. Bons administradores fazem essas coisas eficaz e
eficientemente. Ser eficaz é atingir os objetivos organizacionais. Ser eficiente é
atingir os objetivos com um minimo de perda de recursos , isto é, fazer o melhor
uso possivel do dinheiro, de tempo, materiais e de pessoas. Alguns
administradores falham em ambos os critérios, ou focalizam um deles em
detrimento do outro. Os melhores administradores mantém uma focalizagao clara
tanto na eficacia quanto na eficiéncia”. Pois bem, parte da enorme dificuldade em
nao submeter-se ou nao deixar-se influenciar pelas diretrizes politico-econdmicas
adotadas, comega com a condigdao de se administrar da melhor maneira, ou seja,
manter um foco muito claro tanto nas questdes relativas a eficacia quanto nas questbes
relativas a eficiéncia. Por qué? Pelo fato das instituicbes de ensino superior, do setor
privado, serem administradas, na sua grande maioria, sendo na sua totalidade, por
pessoas ou grupos de pessoas da area de negdcios, isto €, empreendedores e nao
administradores de formagao. Torna-se importante aqui, ressaltar de que o

administrador de formacéo precisa ser aquela pessoa que busque o estado da arte do
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conhecimento e da aplicacdo pratica da teoria administrativa porque, no caso em

questao, nao basta somente a formacgao administrativa.

Em seguida, precisamos manter viva a recomendacédo das duas hipdteses;

novamente faco uso recorrente a um outro paragrafo, desta vez do capitulo 2:

“Como parte dessa vivéncia e destas constatagdes aliadas ao conhecimento e a
pratica da administragdo, a idéia decorrente € apresentar uma proposta a essas
instituicées a fim de que a Teoria Administrativa se faga presente de uma maneira mais
eficaz e eficiente, seguindo rigorosamente as etapas recomendadas na proposta, e
possam ser realmente uma diferenca e uma vantagem competitiva, talvez sustentavel
por certo periodo de tempo, das instituicbes de ensino que a adotarem. Assim sendo,
poderiamos considerar duas alternativas para tanto: primeira, a contratacdo de um
administrador independente para fazer parte do staff da alta direcdo; a segunda, a
prépria instituicdo, desenvolver alguém do proprio grupo (alta dire¢gao) para o exercicio
do novo papel ou, ainda nesta conjectura, a instituicao recrutar e selecionar do quadro
de professores da area de administracao, um candidato que viesse a ocupar esse novo
cargo criando, dessa forma, uma nova oportunidade de carreira. Mediante a adoc¢éo de
qualquer uma dessas duas proposi¢cdes, a proposta aqui apresentada permanece a

mesma.

De qualquer modo, seja um administrador independente, ou uma pessoa
desenvolvida, preparada pela instituicdo, ou ainda um professor da prépria area de
administragcdo, a submissao as, ou a influéncia das diretrizes politico - econémicas
tendem a prevalecer pela razao original da criacdo e da propriedade dessas instituicoes
de ensino. Ndo se trata de uma afirmativa cabal e peremptoria, mas de uma

constatacao que é fruto de uma experiéncia vivenciada.

Portanto, esta reflexdo permite concluir a necessidade e a importancia da Teoria
Administrativa como um dos elementos fundamentais da gestao das instituicdes de
ensino superior, do setor privado, e, numa perspectiva de futuro, como um elemento de

transformacdo do ciclo de vida desse tipo de organizagdo na medida em que o
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administrador (de formacado) seja um ator social ativo do exercicio atualizado e
permanente da instituicdo gerenciada (administrada) como um organismo da sociedade

para produzir resultados.

SEGUNDA FASE: A BASE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A segunda fase da proposta, visa, essencialmente, discorrer, de modo
pragmatico, sobre o Planejamento Estratégico, cujo objetivo principal € o de definir qual
sera o comportamento no futuro, contrastando com a analise das estratégias que revela
o comportamento da organizagdo, de um ponto qualquer do passado até o presente, ou

até um momento anterior.

O processo do planejamento estratégico compreende o processo de tomada de
decisbes que afetam a instituicdo por longo prazo, em especial aquelas decisdes sobre
0s servigos e/ou produtos que a instituigdo tem por objetivo oferecer e os clientes e

respectivos mercados que procura alcancar.

Um plano estratégico bem definido precisa conter:

‘(@) uma definicdo explicita do escopo futuro desejada pela
organizagéao; (b) uma identificacdo explicita das bases nas quais a
organizagao deseja diferenciar-se de seus concorrentes; (¢) uma
declaracdo explicita das especificagbes do desempenho futuro
desejado; e (d) uma declaragao explicita da alocagédo de recursos

planejada ao longo do futuro previsivel.” !

Portanto, a fim de que se possa planejar a estratégia é importante considerar

tudo aquilo que acontece a volta da organizagdo, em seus ambientes externo e interno.

"' Maximiano, Antonio César A. Introdu¢io a Administragdo. Sdo Paulo: Atlas,1995,476p., 4%ed.Ver. e Ampl.
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Quanto a analise do ambiente externo, os pesquisadores devem concentrar
atencdo, em especial, nos usuarios dos servicos da organizagao: seus clientes e
mercados. Junto a eles, nesse ambiente, estdo os concorrentes, que buscam atender o

mesmo objetivo.

De um modo geral, em muitas metodologias e praticas de planejamento

estratégico, a analise do ambiente externo resume-se em duas perguntas basicas:

1) Que ameagas a organizagao deve enfrentar?

2) Que oportunidades a organizagédo pode aproveitar?

Estas perguntas tém uma aplicagao bastante ampla, porque nao se restringem
aos competidores reais ou potenciais somente, mas a varios fatores presentes no
ambiente externo, tais como: politico, tecnolégico, legal, mao-de-obra, internacional e

mudangas no perfil sécio-econdmico do cliente (consumidor), e outros mais.

Quanto a analise do ambiente interno, também podemos tentar resumi-la em

duas questdes essenciais:

1) Quais sao os pontos fracos da organizagao e o que pode ser

feito para supera-los?

2) Quais sao os pontos fortes da organizagao e o que pode ser

feito para preserva-los?

A anadlise do ambiente interno ndo se restringe a um tipo especifico de foco, isto

€, pode dar mais atengao as areas funcionais, ou as unidades estratégicas de negadcio,
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ou aos diferentes tipos de recursos utilizados pela organizagao, ou dar atengao maior a

qualquer outro critério considerado fundamental para fins estratégicos.

Quanto mais complexo e instavel o ambiente, maior é a necessidade do

planejamento estratégico e do enfoque sistémico.

Dentre as variaveis do ambiente, muitas admitem um certo grau de controle.
Outras fogem do controle da administragdo, sdo incontrolaveis, ou exigem um grande

esforco da instituicdo de modo a alcancgar os resultados.

Levando-se em conta os segmentos do ambiente considerados os mais
importantes para a maioria das organizag¢des e alguns dos indicadores de tendéncias

que precisam ser monitorados, estao:

1) Acgao e Controle do Governo

As legislacdes trabalhista, tributaria, de defesa do consumidor, de
protecdo ao meio ambiente, entre muitas outras, precisam ser cumpridas,
além das politicas governamentais que necessitam ser monitoradas

constantemente pois, ora criam oportunidades, ora criam ameacas.
2) Mudancas na Economia

Alguns dos indicadores econémicos, entre muitos outros, que requerem
das instituicdbes um acompanhamento frequente porque mostram tanto

sinais de oportunidades, quanto de ameagas, estdo os seguintes:
= Distribuicao de renda
= Emprego e desemprego

» |nadimpléncia e Endividamento
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» Dinamica dos Negocios

» Taxa de juros

» Variacao do poder aquisitivo
3) Mudancgas Sociais

Indicadores dos problemas sociais, por exemplo: taxa de desemprego,
aliado as informacgdes consideradas importantes, como expectativas da
coletividade, atitudes, comportamento, preferéncias e estilos de vida do

consumidor.

4) Mudangas Tecnoldgicas

Nao cabe analisar se certas instituicbes sao mais agressivas, ou se sao
mais reativas em relagdo ao avango em relagéo ao avango e inovagoes
tecnolégicos; fundamentalmente, os administradores precisam manter-se

informados da evolugéo tecnoldgica e das mudancgas dela decorrentes.

Um plano estratégico formal e completo, define o comportamento futuro
desejado dos produtos e servigos junto aos clientes e respectivos mercados de
atuacao, das especificacbes de desempenho, dos diferenciais competitivos e da melhor
distribuicdo dos recursos. Certas organizagdes, preparam 0s seus planos estratégicos
com esse grau de formalidade e refinamento, como decorréncia de um envolvimento
integrado entre a alta administragdo e os demais niveis hierarquicos abaixo. Entretanto,
dependendo do ciclo de vida de cada organizagao, o desenvolvimento e aplicagdo dos
planos estratégicos, pode se dar de forma fragmentada e sem nenhum padrdo de
regularidade ao longo do tempo. Sendo feito de uma maneira formal e bem acabada,
ou de modo fragmentado, acredita-se que haja uma maneira comum a todas as
organizagbes e, portanto, possivel de agrupar os diferentes planos de natureza

estratégica nas seguintes categorias:
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- Plano de Negdcio: é o plano alinhado com a sua missao (ref.
pag. 44).

7

- Plano de resultados globais: € o plano alinhado com os
objetivos estratégicos da organizagdo, buscando uma
sintonia entre os objetivos de longo prazo (trés a cinco anos)

e os de curto prazo (um a dois anos).

- Plano das Vantagens Competitivas: é o plano dos

diferenciais competitivos frente ao quadro concorrencial.

E, finalmente, é necessario a todo planejamento estratégico, estabelecer a sua
dimensao comercial, via clientes e concorrentes, estabelecendo a sua ligagdo com a
sua funcdo de Marketing. E com esta ligagdo que os servicos ficardo conhecidos no
mercado, as vantagens competitivas serdo efetivamente diferenciais frente aos
concorrentes e as vendas serdao impulsionadas. Em outras palavras, o esforgo
promocional tem um papel importante em qualquer tipo de organizagao e, nesse caso,

especificamente, nas instituicdes de ensino superior do setor privado.

TERCEIRA FASE: A ADOGAO ESSENCIAL DE UM MODELO DE GESTAO

A terceira e ultima fase da proposta, tem por escopo a ado¢gao de um Modelo de
Gestao, de modo imprescindivel, independentemente da teoria que o fundamente, da

sua principal énfase e dos seus principais enfoques.

Um modelo de gestdo, de acordo com Pereira & Santos (2001,p.37):'? “E uma
representacao simplificada de algum fendmeno do mundo real. Por que necessitamos
de modelos? Uma razdo o6bvia € que eles ajudam na compreensado de relagcbes

complexas. Do ponto de vista econbmico, isso pode ser com frequéncia conseguido

12 Pereira, Maria L., Santos, Silvio A. Modelo de Gestdo: Uma Anélise Conceitual. Sdo Paulo: Pioneira-Thomson
Learning, 2001.
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pelo uso de um modelo a uma fragdo do custo dos outros métodos. Os modelos podem
substituir complexidade por simplicidade.” Resumidamente, pode-se dizer que um
modelo é uma simplificagdo da realidade e o seu uso mostra relagdes complexas de
uma maneira facil de ser entendida. Assim sendo, para que um modelo de gestéo
procure refletir toda a realidade organizacional € preciso que todos os elementos
basicos constituintes de uma organizacdo qualquer — tarefas, estrutura, pessoas e

tecnologia - sejam contemplados.

Para que um modelo de gestdo dé uma resposta eficiente e eficaz a
organizagao, € mandatério que os elementos basicos interajam positivamente com as
chamadas fungdes administrativas classicas (planejar, organizar, liderar e controlar), e
com as fung¢des organizacionais (recursos humanos, marketing, finangas e operagdes).
Essa interacéo positiva, efetiva, é viavel desde que se acrescente a esse conjunto a
estratégia e o planejamento estratégico. Desse modo, a adogédo de estratégia e do
planejamento estratégico ao modelo de gestdo irdo condicionar os elementos basicos
da organizagao e as inter-relagdes entre eles; cada um desses elementos basicos pode
ser desdobrado no conjunto das fungdes organizacionais, e cada fungédo organizacional
pode ser desdobrada nas fungdes administrativas. Ou, de maneira inversa, as funcdes
administrativas sdo aplicaveis as fungdes organizacionais e, da mesma forma, as

fungbes organizacionais s&o aplicaveis aos elementos basicos.

Portanto, citando novamente Pereira & Santos (2001,p.47),
.............. considerando que as mudangas no modelo de gestao e vice-versa, permite-se
concluir que modelo de gestdo consiste no corpo de conhecimento, compreendido
como o conjunto de principios, técnicas e explicagbes, que orientam a concepgao e o

modo de funcionamento de todos os elementos constituintes de uma organizag¢ao.”

Desse modo, pode-se inferir que uma “nova” fungcdo administrativa seja
acrescentada a lista das fungdes administrativas classicas (planejar, organizar, liderar e

controlar): “a gestdo do conhecimento”.
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Se toda a instituicao realiza suas atividades com base no conhecimento, pode-se
considerar também que o contrario € verdadeiro, isto €, o conhecimento encontra-se
disperso em toda a instituigdo. A partir dai, pode-se ter a percepgado da gestdo do
conhecimento como sendo mais uma fungdo administrativa a ser desempenhada pelos

administradores.

Portanto, adotando-se um modelo de gestdo que tenha como agregado a gestao
do conhecimento as fungbes administrativas e, a este modelo, acrescentando-se ainda
a dimenséao participativa no seu processo decisério, € possivel ter uma gestdo com
renovagcao continua e capaz de mudar tanto quanto as demandas e mudancas
exigirem. Talvez, dessa forma, a instituicdo consiga atuar em um processo de
transformacdo permanente e buscando manter-se no estado da arte da sua

administragao.

Segundo (Womack, Jones & Roos, 1992), “Como em qualquer processo de
inovagao, Os pioneiros, paises ou empresas, obtém vantagens com seu uso mas,
gradualmente, ocorre um aprendizado quando as novas técnicas sao incorporadas por
novos usuarios. Quando as novas praticas, como € o caso da filosofia e técnicas
gerenciais requeridas pela produgdo enxuta, chocam-se com as culturas nacional e
organizacional existentes, dificulta-se processo de mudancas e torna-se necessaria,

efetivamente, uma mudanga cultural”.

A transicao nas instituicbes de ensino superior do setor privado vai ser dificil. De
acordo com (Womack et al.,, 1992) “o alto grau de verticalizacdo, as diferencas
historicas entre as partes envolvidas, os habitos enraizados, as plantas antigas,

certamente s&o alguns dos fatores que tornardo o processo bastante intrincado”.

Nos dias de hoje, face ao alto grau de competitividade entre as instituigdes de
ensino superior do setor privado, a administragcdo e o modelo de gestdo tradicionais

talvez ndo sobrevivam por muito tempo. Pelo fato de possuirem o conhecimento nas
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suas proprias esferas de atuagao, talvez tenham uma certa facilidade de imitar e
adaptar e isso podera contribuir muito na implantagdo da proposta recomendada neste

trabalho.

A propositura com a recomendacgao desta proposta baseia-se na conviccdo de
serem as idéias Fundamentais da admjnistragéo, representadas pelas suas diferentes
Teorias Administrativas e seus Modelos de Gestao, aplicaveis por qualquer instituicao

em qualquer lugar.

Portanto, o trabalho e, em particular, a proposta, estdo voltados para uma
explanagdo da logica das principais teorias administrativas e de certas técnicas e

instrumentos pertinentes a pratica de uma administracao eficiente e eficaz.

Assim sendo, os custos organizacionais ou investimentos organizacionais se em
razoavel equilibrio com os custos pessoais ou investimentos pessoais, acabam por
estabelecer um ambiente de trabalho propicio as transformacgdes onde a produtividade
e a satisfacao das pessoas contribuem para a consecugao de resultados eficientes e

eficazes.
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Custos ou Investimentos Institucionais

> Pessoas

(Professores, e
Custos ou Investimentos Pessoais estudantes)

<

Figura 4: Equilibrio entre os custos ou investimentos organizacionais e pessoais.

Legenda:

- Custos ou Investimentos Institucionais: saldrios, beneficios, prémios, promogdes, oportunidades
de crescimento, etc.

- Custos ou Investimentos Pessoais: trabalho, dedica¢do, desempenho, lealdade, reconhecimento,
etc.
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Portanto, € necessario fazer um teste piloto, como em qualquer grande
mudanca, na instituicio de ensino. O primeiro passo € identificar uma area da
instituicdo que seja receptiva. Isto € muito importante porque as primeiras tentativas,
mesmo que mostrem resultados positivos, muito provavelmente irdo enfrentar todos os
tipos de problemas inesperados. Somente apds esta area, onde esta sendo aplicado o
teste piloto, apresentar resultados substanciais de melhoria, inclusive de produtividade
€ que as novas maneiras de fazer o trabalho podem ser estendidas a outras areas de
trabalho. Nesse momento, teremos aprendido onde estdo os principais problemas;
onde se pode esperar resisténcia; ou que mudangas em atividades, estratégias ,
planos, organizacéao, atitudes sdo necessarias para atingir-se uma plena eficacia. Assim
sendo, ndo usar do recurso do teste piloto — e muitas organizagdes, instituicdes ou
empresas pressionam, e muito, para isso — significa que enquanto os bons resultados,
positivos ficam ocultos, os erros tornam-se publicos. Porém, com a aplicagao de testes

adequados pode-se dar um grande passo para se alcangar melhorias.

CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE A PROPOSTA

Esta proposta recomendada € um processo continuo e ndo um procedimento
meramente mecanico. Um fato novo, por exemplo, pode comprometer a realizagao de
certos objetivos e, portanto, requer sua redefinicdo. O ambiente, os sistemas e
processos internos sdo dindmicos e, constantemente, apresentam desafios. Pontos
fortes e pontos fracos, oportunidades e ameacgas surgem e evoluem, exigindo da

administracao das instituigdes uma acdo ou uma intervencgao.

E bem provavel, ou até seguramente, ndo ser novidade esta proposta ora
recomendada porque, de alguma forma, voluntaria ou involuntariamente, as instituicdes
de ensino superior do setor privado sdo bem administradas, isto €, os seus indicadores
de qualidade, como por exemplo: conteudos programaticos dos cursos, corpo docente,
atividades extra-curriculares,trabalhos de conclusdo de curso, atendimento de alunos,

orientagdo aos alunos, etc, mostram resultados, de modo geral, positivos e, a par de
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um quadro concorrencial forte, uma demanda crescente. No entanto, empiricamente,
constata-se que a maioria dessas instituicbes nao tém, formalmente, um processo

organizado e efetivo conforme a proposta apresentada neste trabalho.

E de fundamental importancia o papel dos professores e dos estudantes nesse
processo, pois precisarao ser 0os seus agentes ativos. Os professores fazendo a sua
adesao de forma consciente e clara, cuja evidéncia tende a gerar receptividade, adesao

e reconhecimento da parte dos estudantes.

E possivel, aplicando-se de modo adequado esta proposta apresentada, estar
surgindo um novo tipo de instituigdo administrada, onde a disposicao e a receptividade
as mudancas e transformacgdes, sejam tdo naturais quanto aquelas instituicbes

anteriores foram resistentes as inovagdes e mudancas.
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CONCLUSAO

Espera-se ter alcangado o objeto principal deste trabalho: mostrar a presencga da
Teoria Administrativa no processo de administragao das instituicbes de ensino superior
do setor privado, voluntaria ou involuntariamente respondendo a duas questdes

basicas:

1) Em que grau (alto, médio ou baixo) a Teoria Administrativa esta presente
no processo de administracdo dessas instituicbes ou, em que grau o
processo de administracdo dessas instituicbes esta presente na Teoria

Administrativa ou utiliza seus fundamentos?

2) Ha alguma influéncia ideoldgica, politico - econbmica ou de poder na
transposicdo da Teoria Administrativa no processo de administragéao

dessas instituicdes?

Considerando-se, entdao, como respondidas as duas questdes (ver p.38 a 41),
nao ha qualquer intencdo de reduzir ou limitar as questdes politicas da administragcao
escolar brasileiras a questdes técnicas, ou de justificar a importancia ou necessidade
da teoria administrativa pela incorporagcao dos seus principios € modelos numa viséao
orientada exclusivamente pela eficiéncia, eficacia, produtividade e qualidade tipica do

segmento de mercado industrial.

Optou-se pela delimitacdo do problema enfocando as duas questbes basicas
especificas, citadas acima, e, certamente, comuns no processo de administracao de
qualquer instituicdo de ensino superior, publica ou privada, mas em particular nas do

setor privado.
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Cabe lembrar o0s pressupostos basicos da pesquisa e analise deste trabalho
(ver pag. 3), pois, orientando-se a partir deles, o problema discutido foi se realmente o
uso e a contribuicdo da teoria administrativa s&o importantes e necessarios na
administragcdo das instituicbes do terceiro grau, do setor privado, de modo que a
consecucao dos resultados se viabilize técnica e financeiramente, e na dimensao
ambiental da vida dessas organiza¢des de ensino permitindo, de modo concreto, uma
maior e melhor alocacdo dos recursos para fins de pesquisa, desenvolvimento das
pessoas e de manutengcdo de um clima organizacional favoravel. No entanto, cabe
ressaltar que a consecucado desses objetivos institucionais ndo deve interferir no
trabalho e na consecucdo dos objetivos do processo educativo e nédo pode ser
comparada as organizagdes empresariais que, pela sua natureza, buscam sempre altos
indices de racionalidade , produtividade e qualidade. Por um lado, a resposta a este
problema mostra também o quanto a aplicacdo indevida da teoria administrativa
redunda em interferéncia na administracdo escolar, tornando-se cada vez mais limitada
pela burocracia e pelo cientificismo, descaracterizando a finalidade maior de uma

instituicdo de ensino que é a da atividade humana especifica.

Portanto, a proposta apresentada neste trabalho (ver Cap. 3) apenas recorre a
um conhecimento da Administracdo atualizado ao contexto de hoje, cuja aplicagao
pode ser feita em qualquer tipo de organizagdo. Ha um cuidado nessa proposta, a fim
de que ela se viabilize estratégica, técnica e operacionalmente, que € a sua
organizagcao em trés fases: elas precisam ser seguidas rigorosamente de modo que a

sua aplicagao propicie resultados positivos a vida institucional em toda a sua dimensao.

Trata-se de um trabalho cuja pesquisa foi informal e agregada de uma
experiéncia vivenciada pelo autor no desempenho, ha alguns anos, de atividades como
professor e coordenador de cursos na area de Administracdo e de muitos anos na

carreira administrativa em organizagcbes empresariais.
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Dada as limitagbes deste trabalho, sua conclusédo deve ser entendida como uma
reflexdo sobre o uso, a contribuicdo e a necessidade, na dimensado adequada, da
Teoria Administrativa e necessario modelo de gestdo, enfim uma reflexdo sobre a
adocdo da proposta recomendada, na administracdo das instituicdes de ensino
superior, do setor privado, embora se sabendo da enorme dificuldade em néo
submeter-se ou nado se deixar influenciar pelas diretrizes politico econémicas,

ideoldgicas e de poder, sob os mais variados matizes dessas instituigdes.

De maneira despretensiosa, porém objetiva, a adogado dessa proposta talvez
seja um diferencial entre muitas dessas instituicbes nao pelo aspecto inovativo na area
do conhecimento, mas pela criatividade ou inovagcdo no modo de se aplicar a

administragao nesse contexto.

Sem duvida, isto significa que ha limitagbes de ordem cognitiva, temporal,
espacial, metodolégica e de natureza das competéncias, das habilidades e outras. Nao
obstante seja intencdo dos autores realizar “trabalhos perfeitos”, essa objetivo é

praticamente inatingivel.

E, cumpridas rigorosamente estas etapas da proposta recomendada, as
instituicdes de ensino do setor privado poderdao dedicar-se mais a outros enfoques
qualitativos da Administracdo que permitam visualizar a importancia e a necessidade da
Teoria Administrativa, independente do seu tipo, da sua énfase e do seu principal
enfoque, de modo que a consecugcdo dos resultados se Vviabilize técnica e
financeiramente, e na dimensdao ambiental da vida dessas organizagbes de ensino,
permitindo de maneira concreta uma maior e melhor alocagdo dos seus recursos para
fins de pesquisa, de desenvolvimento das pessoas e de manutengdo de um clima

organizacional favoravel, imprescindivel na raiz de qualquer gestdo administrativa.
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