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RESUMO

A Educacao Superior brasileira atende uma demanda cada vez maior de estudantes
oriundos do ensino médio, o governo de certa forma tem tomado acgbes para
encontrar uma solucéo para o problema da Educacgao, o que tem causado diversas
mudancas tanto quanto nas Instituicbes Educacionais que fazem parte desse
sistema como na legislagdo que regula as dinamicas desse setor. Nesse contexto,
surge uma nova forma de Educacdo Profissional, os Cursos Superiores de
Tecnologia, que foram muito procurados por estudantes na década de 70, volta a
receber importancia no cenario da Educagao Superior com uma nova formatagao
baseada por competéncias essenciais para que o estudante possa receber uma
formacéo de graduagao com direito a diplomagéo e tenha um papel profissional bem
definido no mercado de trabalho, onde a vantagem competitiva esta cada vez mais
na competéncia de seus Recursos Humanos. Neste sentido, este trabalho trata
especificamente da implantacdo desses cursos com essa nova formatacdo na
cidade de Sao Paulo, polo mercadolégico de vital importancia no Brasil. Para atingir
os objetivos deste trabalho, foi necessaria pesquisa bibliografica tedérica, assim como
estudo da legislagdo vigente e entrevistas feitas com Mantenedores de Instituicoes
Particulares que implantaram os cursos inicialmente e serviram de caso
experimental para que fossem feitas os curriculos por competéncias da forma em
que é feita atualmente de forma modular, com curta duragdo, baixo custo para o
aluno e possibilidade de continuagao dos estudos em matéria de Pds-Graduacéo,
tanto Lato quanto Stricto Sensu. A partir dos resultados obtidos nas entrevistas e
com base na fundamentagdo tedrica, os Cursos Superiores de Tecnologia, ou
Tecnologos como sao conhecidos, representam um papel extremamente importante
na Educacdo como representam um papel muito importante nas Instituicbes de
Educacédo Particulares, onde encontraram uma solugédo para preencher as salas de
aula que haviam sido ameacadas com a extingdo dos Cursos Técnicos de Ensino
Médio.

Palavras-Chave: Tecnologia — Estudo e ensino (Superior) — Sdo Paulo (SP).



ABSTRACT

The Brazilian University Education attends an ever growing demand of students from
the secondary school. The government, in a certain way, has been taking some
measures in order to find a solution to the Education problem, which has been
causing several changes in the Educational Institutions that are part of this system,
as well as in the legislation that regulates the dynamics of this sector. In such
context, a new form of Professional Education emerges, the Technology University
Courses. Being searched for continuously by students back in the 70’s, they now
recover their importance in the Superior Education scenario with a new format based
on essential competences so that the student can receive a graduation degree along
with a diploma and have a well defined professional role in the labor market, where
the competitive advantage is more and more within the scope of its Human
Resources. In this regard, this piece of work refers specifically to the implantation of
these courses with this new format in the city of Sdo Paulo, commercial center of vital
importance in Brazil. In order to reach the objectives of this work, a theoretical
bibliographic research was necessary, as well as the study of the present legislation
and interviews with the Head People of Private Institutions that have implanted such
courses initially and served as experimental cases to make the curricula by
competences the way they are made today — in a modular way, with a short duration,
low costs for the student and the possibility of a continuity of the studies in matter of
Post-Graduation, either Lato or Stricto Sensu. From the results achieved on the
interviews and using theoretical foundation as basis, the Technology University
Courses, also known as “Tecndlogos”, represent an extremely important role in the
Education and a very important role in the Private Education Institutions, where they
found a solution to fill the classrooms that had been threatened after the extinction of
Technical Courses in the secondary school.

Key words: Technology — Study and teaching (Higher) — Sdo Paulo (Brazil).
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1 INTRODUGAO

Este trabalho concentra um estudo em administragdo de empresas com
enfoque no principio de estratégia, e utiliza, como objeto de estudo, as Instituices
de Educagao Superior privadas que implantaram cursos superiores de tecnologia em
Sao Paulo. Para elaboracdo de tal tarefa, foram analisadas as diferentes opinides e
percepcdes de profissionais que, cotidianamente, atuam na complexa construcao de
estratégias dessas organizagdes. Notadamente, a pesquisa buscou o escopo
empirico dos mantenedores de tais instituicdes, reconhecendo que estes devem ser
dotados de competéncias e habilidades especificas capazes de qualifica-los para

atuarem em um segmento que se encontra em continua expansao.

As inovagdes tecnologicas que vivenciamos nos dois ultimos séculos, de
maneira geral, imprimiram no mundo contemporaneo um ritmo cada vez mais rapido.
A multiplicidade de informagdes, a velocidade de seu trafego e a maior
acessibilidade a essas, resultaram em um cenario de constantes mudancas e
transformacgdes. E, espera-se, sob forma de diferencial competitivo, que as pessoas
esteja preparadas para compreender e acompanhar tais mudancgas.

O cendrio apontado acima também exigiu transformagdes no setor
educacional, que deve estar em consonancia com o mercado de trabalho. Tais
mudangas nao se restringiram a introdugao de novos conteudos ou disciplinas, mas,
principalmente, a reformulagc&o dos processos de ensino e aprendizagem e a adogao
de estruturas curriculares flexiveis capazes de formar egressos com um novo perfil e

com uma maior sintonia com o mercado.

Para a realizagcdo desse trabalho foi necessaria, além da fundamentagao
tedrica com relagdo a estratégia das organizagdes e conceituagéo de Instituicbes de
Educacdo Superior, a apresentagdo da legislagdo que regula os cursos superiores
de tecnologia e as Instituicbes de Educacédo Superior, j& que esta € de extrema
importancia para entender o funcionamento do setor educacional brasileiro, bem

como, suas politicas.



11

Foi realizada, também, uma pesquisa exploratéria qualitativa que buscou,
através da coleta de dados identificar as opinidbes que os mantenedores de
Instituicbes de Ensino Superior possuem sobre as motivagdes que os levaram a
ingressar no segmento do ensino superior tecnolégico. As instituicdes pesquisadas
estao localizadas na cidade de Sao Paulo e pertencem a Associagao Nacional da
Educacao Tecnoldgica, que reune instituicbes que oferecem cursos superiores de

tecnologia em todo o Brasil.

Este trabalho objetivou analisar as opinides dos lideres que formulam e
decidem a estratégia de algumas dessas instituicbes de educagao superior, no que
diz respeito a estratégia adotada e as motivagdes que os levaram a implantar novos
cursos em suas Instituicoes, e ndo a peculiaridades didaticas referentes aos cursos

superiores de tecnologia.

1.1 Problema e questdes de pesquisa

A relevancia deste trabalho deve-se ao fato de que o Ensino Superior
Brasileiro tem apresentado uma mudanca significativa nos ultimos anos. Cada vez
mais, as Instituicdes de Educacdo Superior tém se preparado e se adaptado para
atender uma crescente demanda de alunos com um perfil diferenciado de algumas
décadas atras. A criacdo de novos campos de trabalho, novas oportunidades de
mercado e a influéncias externas fizeram com que as instituicbes de educacao

superior se adaptassem para atender as novas exigéncias de mercado.

As adaptagdes exigidas por esse novo cenario devem ser consideradas sob
dois aspectos distintos: de um lado a adocdo de medidas capazes de atender ao
aumento da demanda e de outro o significativo papel desempenhado pelos
empresarios e lideres que da area educacional que compreenderam e tornaram

exequiveis as agdes praticas capazes de atender esse novo quadro educacional.

A necessidade de expansdo de vagas, que até entdo eram todas

pertencentes a rede publica de ensino superior, levou o governo a possibilitar a
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criagdo de vagas em cursos na rede privada de ensino superior.' Porém, a
implantacédo desses novos cursos superiores de tecnologia, na rede privada de
ensino, ndo foi uma mudanga totalmente isolada, pois dependeu do trabalho de
muitos empresarios e lideres que investiram seus recursos na educagao superior
tecnolégica e, dotados conhecimentos administrativos, possibilitaram a sua

implantagao.

E, é nesse sentido, como dissemos, que a pesquisa realizada diretamente
com os mantenedores dessas instituicbes, torna-se uma importante ferramenta
metodoldgica, ja que permite identificar as motivagdes que os levaram ao ingresso

no Ensino Superior Tecnoldgico.

Considerando que as instituicdes de educacgao superior da rede privada
possuem um modelo de gestdo e, possivelmente, estratégias especificas, o

trabalho, em virtude do tema escolhido, levanta algumas questdes:

¢ Quais fatores motivacionais conduziram os empresarios e lideres do setor

educacional a implantagao de cursos superiores de tecnologia?

¢ Houve mudangas na forma de gestdo dessas instituicbes com a implantagao

de novos cursos de tecnologia?
o Existe alguma estratégia para a implantagado de novos cursos?

¢ Quais as mudangas observadas na estratégia apds a implantagao?

1.2 Hipodteses

Com a escolha do tema exposto, pretendeu-se demonstrar que a
implantacdo de novos cursos néo representa uma acgao isolada e que existem outras
instituicdes de educacgao superior em processo de expansao, tanto em numeros de

vagas e cursos. Dessa forma, algumas premissas iniciais foram sustentadas:

! Segundo o INEP (2005), o total de vagas disponibilizadas pelas Instituicdes de Ensino Superior da
rede privada correspondem a cerca de 88% de todas as Instituicbes disponiveis no Brasil.
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¢ As instituicbes de educagao superior possuem uma trajetéria de expanséo
muito semelhante as organizagbes empresariais, com modelos de gestédo

dotados de plano estratégico;

e As instituicbes de educacido superior possuem semelhangas no que diz

respeito ao modelo de gestéo e estratégia;

e A implantacdo de novos cursos superiores de educagéo tecnoldgica néo é
uma acao isolada e, sim, resultado de uma mudanga na legislagdo que
possibilitou as Instituicées Privadas a investirem seus recursos na criagao de

NOVOS CUrsos.

1.3 Objetivos

Os objetivos propostos pela pesquisa foram:

e analisar quais as motivagdes que levaram as IES a inovarem o ensino

superior tecnologico;

eanalisar as mudangas decorrentes da implantacdo de novos cursos

superiores de educacéao tecnoldgica pelas instituicbes de educagéao superior;

e identificar similaridades na estrutura organizacional entre instituicbes que

optaram pela implantagao de novos cursos;

e verificar junto aos mantenedores das Instituicbes a existéncia ou ndo de uma

estratégia especifica para a implantagado de novos cursos;

1.4 Estrutura do trabalho

De maneira geral, o trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: o
primeiro capitulo expbe o problema de pesquisa, as hipoteses e os objetivos do

trabalho.

O segundo capitulo aponta o referencial tedrico e, nesse sentido, identifica e

levanta os conceitos e definicdes pertinentes ao objeto estudado. O capitulo
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contempla, ainda, a apresentacdao de dados, resultantes de informagdes obtidas
junto aos o6rgaos reguladores do Ensino Superior brasileiro, e necessarios para a
compreensao e conhecimento, tanto das Instituicdes de Educacédo Superior como de
suas estratégias, para que, assim, o resultado da pesquisa possa ser

contextualizado com base na teoria.

O terceiro capitulo expde o aporte metodolégico adotado na pesquisa
utilizado para a conclus&o dos objetivos propostos deste trabalho, bem como todas
as etapas que levaram a escolha do universo de pesquisa, entrevistados e analise

de dados.

O quarto capitulo analisa os dados coletados e investiga, de forma
comparativa, as respostas obtidas dos entrevistados com a fundamentacgéo teodrica

apresentada no capitulo dois.

O Quinto Capitulo apresenta a conclusdo do trabalho, assim como a

realizacao dos objetivos do trabalho.

Para atingir os objetivos propostos nesse trabalho, serdo expostos nos
proximos capitulos conceitos fundamentais para a compreensao do tema tratado,

assim como a metodologia cientifica adequada para sistematizar a pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

De maneira geral, o capitulo trata dos conceitos tedricos de estratégia nas
organizagbes que serdo adotados neste trabalho, assim como sua evolugéo e a

aplicabilidade no tipo de organizagdo em estudo, as IES.

2.1 Gestao estratégica de organizagdes

A estratégia teve sua origem muito antes de qualquer estudo sobre
administragcdo de empresas, a origem da palavra estratégia vem de “strategos” do
grego, que significa general, termo usado para caracterizar estratégias militares,

conforme foi demonstrado por Sun Tzu (2002) na obra A arte da guerra.

O conceito de estratégia, como vimos, originalmente de carater militar,
passou a ser compreendido de forma muito mais ampla e, tal conhecimento, que
vem sendo adaptado para os mais diversos fins. A area da Administragcdo de
empresas ilustra perfeitamente essa nova acepcado do termo. Atualmente, em
mercados globalizados, praticas estratégicas podem fazer a diferenga entre a
sobrevivéncia e a permanéncia da empresa no mercado. Mesmo a ag¢ao de desistir
pode ser considerada um plano estratégico, ja que a concorréncia sempre esta
estabelecendo novos patamares de producdo e, somente aqueles que possuem

competéncia suficiente para sobreviver, persistem.

Porém, a estratégia empresarial segundo Ansoff (1977, p. 4) consiste em um
conjunto de decisdes a fim de solucionar o problema de “configurar e dirigir o
processo de conversao de recursos de maneira a otimizar a consecucido dos
objetivos”. Como as decisbes podem ser configuradas de muitas maneiras, as
decisbes estratégicas se distinguem pela escolha apropriada de produtos ou
servicos e a competéncia da empresa em conquistar parte do mercado. Na teoria
das decisdes, assim como foi descrito por Ansoff (1977), a estrutura do processo

decisorio € um caminho para a solugdo de um problema, dotado de etapas como
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identificar o problema, definir as variaveis, priorizar as decisdes e formular regras.

Os recursos foram descritos como fisicos, monetarios e humanos.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o conceito pode ser

compreendido como uma visdo mais ampla por cinco angulos diferentes.
A estratégia pode ser compreendida como:

a) um plano: com algum objetivo futuro, como uma dire¢ao a seguir para atingir

uma meta;

b) um padrdo: um padrao de comportamento por um periodo de tempo, como se
a estratégia que vem sendo utilizada estivesse trazendo os resultados

esperados por seus idealizadores.;
C) uma posicdo, ou seja, onde a empresa ou o produto se localiza no mercado;

d) uma perspectiva que poderia ser entendida como olhar para cima, como

idéias que podem levar a outra posicéao;
e) um trugue, uma manobra para despistar o concorrente e tomar a dianteira.

Para Hamel e Prahalad (1999) a estratégia pode ser compreendida como
uma maneira de pensar dentro das organizagdes, o “pensar estrategicamente” para
superar o desempenho atual dos recursos presentes na organizagcdo a ponto de
manter-se sempre em busca criativa de solugdes, ambos afirmam que “as
organizagdes, para poderem concorrer em um mercado, ndo devem ser vistas como
um portfélio de produtos ou servicos, mas também como um portfélio de
competéncias” ( 1999, p. 257). Segundo os autores o portfolio € um conjunto de
habilidades e tecnologias tanto em nivel pessoal quanto de unidade organizacional.
Em outras palavras, as organizagdes precisam de pessoas competentes para
exercer as atividades em sintonia com a estratégia do negdcio, para ocuparem

posicoes estratégicas na administragdo de uma organizagéao.

Segundo Zacarelli (2000), a estratégia pode ter trés procedéncias distintas,
de origem emergente, ou seja, da experiéncia vivida do profissional, da literatura nos
cursos superiores ou em livros da area ou formalizada, quando é formalmente
organizada e aprovada como norma da organizagdo. A partir dessa percepgao é
possivel compreender como uma teoria estratégica pode chegar a mente dos

estrategistas.
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Os conceitos de estratégia apresentados tornam possivel compreender sua
aplicabilidade e utilizagdo no estudo das Instituicbes de Ensino Superior privadas, ja
que remetem a tematicas comuns as empresas tais como desempenho, utilizacdo de
recursos ,solucdes criativas, entre outras. Neste trabalho, porém, foi adotado o
conceito proposto por Mintzberg, no qual a visdo de estratégia pode ser
compreendida por angulos diferentes adaptando-se, assim, melhor o conceito para

utilizagao no presente estudo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), no livro Safari de Estratégias,
elaboram um roteiro sobre a evolugdo do pensamento estratégico aplicado a
administragcao de empresas e dividem em dez escolas de formulagao de estratégias,
ou seja, dez pontos de vista distintos, cada um focalizando uma perspectiva unica.
Dessas escolas de formulagdo de estratégia, apenas trés serdo melhores
analisadas, em razao de sua importancia para a elaboragao desse estudo. Sao elas:
a Escola do Design, a Escola do Planejamento e a Escola de Posicionamento ou
Posicionamento Estratégico. Ainda conforme os autores (idem, ib.), as escolas de
natureza prescritiva estdo mais preocupadas em como as estratégias devem ser

formuladas e ndo como elas sdo formuladas de fato.

A primeira escola tratada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é a
Escola do Design,, ou seja, a formulagdo da estratégia como um processo de
concepcao que, nos anos 60, apresentou uma estrutura basica focalizando o
processo de desenho informal de como a estratégia deve ser formulada e ndo em

como ela é formulada.

A segunda escola chamada pelos autores (idem, ib.) de Escola do
Planejamento que foi desenvolvida paralelamente com a escola de Design (nos anos
60), mas somente nos anos 70, teve seu auge. Tal escola formalizou o planejamento
estratégico de forma separada e sistematica perdendo espaco, os nos anos 80, para
a terceira onda do pensamento estratégico, chamada de Escola do Posicionamento

Estratégico.

A Escola do Posicionamento Estratégico focaliza a selegdo de posigdes
estratégicas no mercado e esta sera a utilizada nesse trabalho para a compreensao

do pensamento estratégico das organizagdes.
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2.2 Posicionamento estratégico

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o Posicionamento
Estratégico ou a Escola de Posicionamento, constituiu-se em uma idéia unica e
revolucionaria, defendendo estratégias como a posicdo do mercado, diferenciagao
de produtos e escopo focalizado. E, em alguns mercados, a posi¢géo a ser defendida
em um embate entre concorrentes (atuais e futuros) é interessante, pois possibilita o
ganho e a ocupagcdao de melhores posicbes dentro desse mesmo mercado. Tal
ganho propicia uma margem de contribuicdo maior que as demais empresas e
provém um recurso que podera ser usado para expansao, ampliacdo e consolidacao

de suas posicoes.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificam duas orientagdes
estratégicas, a primeira voltada para os periodos de estabilidade e a outra
direcionada para os periodos de mudancas. Nos periodos de estabilidade, a énfase
se da no aproveitamento das potencialidades ja existentes e permite consolidar
indices de eficiéncia e eficacia cada vez melhores, além do desenvolvimento de
competéncias internas. Nos periodos de mudanca, a énfase se concentra na busca
de uma nova posigao estratégica, em sintonia com a realidade do mercado, no qual
novos padrdes sao definidos e consolidados. Uma vez alcangada a sintonia, a

empresa retorna a uma situacao de estabilidade.

Segundo os autores citados (idem, ib.), a analise da industria e da
concorréncia — seja esta fundamentada por prego, diferenciagdo ou qualidade para
conhecer com exatiddo o segmento e o publico atendido — é necessaria para a
formulacdo da estratégia, pois esta depende de informagdes valiosas sobre o
segmento no qual a organizacdo atua, assim como informacgdes sobre o tipo de
servigo ou produto que a organizagao oferece ao mercado em comparagdo com a
concorréncial. Em sintese, posicionamento € conhecer o segmento no qual a

organizacéao atua, assim como o ambiente externo.

Ressalta-se a importancia, para a presente pesquisa, do estudo do
conhecimento do posicionamento estratégico aplicado as Instituigbes de Ensino
Superior, em razao da forte diversificagao sofrida pelo mercado, ao longo dos anos,

resultante do aumento de modalidades de ensino superior oferecidas ao publico.
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2.3 Tipos de estratégia

Segundo Wright, Kroll e Parnell (1998), as estratégias podem ser divididas
em trés niveis. Sao eles: empresarial, unidade de negdcio e funcional. Embora tais
niveis possam ser estudados de forma separada, a compreensao de seu conjunto

fornece ao pesquisador uma visdo ampla e holistica do processo estratégico.

2.3.1 Estratégias de nivel empresarial

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (1998), a estratégia de nivel
empresarial deve ser compreendida como aquela na qual a alta administragao
formula um enfoque que devera ser aplicado a toda a empresa. A questao
estratégica principal da alta administracédo € “onde a empresa deve atuar?”. Para
compreender essa resposta € necessario fazer uma analise S.W.O.T. (sigla que
significa strenghts, weakness, opportunitien e threats). Em outras palavras, a
resposta ao questionamento campo de atuacdo de vé ser precedida de uma
avaliagao dos pontos fortes e fracos da organizagdo em relagao as oportunidades e

ameacgas de seu ambiente.

2.3.1.1 Estratégias de crescimento

Ainda conforme Wright, Kroll e Parnell (1998), as estratégias de crescimento
podem ser divididas em crescimento interno, integragdo horizontal, diversificagao

horizontal relacionada e n&do relacionada, integracéo vertical e fusées e aliangas.

Por crescimento interno compreende-se aquele obtido através do aumento
das vendas, da capacidade de producdo e da forca de trabalho. Além disso, tal
crescimento interno pode ocorrer no sentido horizontal ou vertical dentro da
organizagdo. De maneira geral, o sentido horizontal pode envolver a criagdo de
novas empresas que operam negocios relacionados, ou ndo. Ja o crescimento
interno vertical, envolve a criagdo de negdcios relacionados, ou ndo, dentro do canal

de distribuicdo da empresa, constituindo um relacionamento fornecedor/cliente.

A integragdo horizontal ocorre quando as organizagdes expandem-se

adquirindo outras na mesma linha de negocios.
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Quanto a diversificagdo horizontal relacionada, pode-se afirmar que sua
ocorréncia se da quando uma empresa adquire outra de um setor externo a seu
campo de atuacao, porém, possuem relacao entre suas competéncias essenciais, ou
seja, uma empresa que possui competéncia, por exemplo, em P&D de ponta e
marketing eficaz, pode adquirir outra organizagdo com competéncias semelhantes
em marketing fortalecendo, assim, sua posicdo competitiva geral de ambas as

empresas.

Existem trés vantagens principais associadas a diversificagdo horizontal
relacionada sao elas: as economias e escopo horizontal —quando varias unidades de
negocio partilham de atividades como marketing, P&D e outras atividades funcionais
—, as inovagbes de escopo horizontal —que diz respeito a melhorias ou inovacdes
que podem ser transferidas ou compartilhadas entre as unidades de negdcio da
empresa e a combinagao entre economias de escopo — € as inovagbes de escopo
horizontal na qual a diversificagcdo horizontal geralmente € acompanhada por duas
desvantagens: aumento nos custos burocraticos e maiores custos de coordenagéo

de atividades das varias unidades de negdcio.

Wright, Kroll e Parnell (1998) afirmam, ainda, que a diversificagdo horizontal
nao relacionada (diversificagdo por conglomerados) ocorre quando uma empresa
adquire outra de um setor nio relacionado ao seu ramo de atuacao. Dessa forma,
assim como a diversificagdo em setores relacionados possui uma orientagao
estratégica, a diversificagdo em setores nao relacionados possui uma orientagéao

predominantemente financeira.

Pode-se também admitir a existéncia de uma integracéo vertical de
empresas relacionadas, definindo-a como a integracdo vertical plena que sugere o
desempenho de todas as atividades e processos envolvidos na empresa € que vao
da matéria-prima até os resultados finais, seja na dire¢cao das fontes de suprimentos
até os consumidores finais. Uma importante vantagem de tal integragdo € a

possibilidade de partilhar de competéncias essenciais semelhantes.

Em outra ponta também se admite a existéncia da chamada integragao
vertical de empresas nao relacionadas, diferenciando-a da anterior, pois enquanto
aquela visa o compartiihamento de competéncias essenciais semelhantes ou
complementares, a integracdo nao relacionada possui possibilidades limitadas

quanto a transferéncias ou partilha dessas competéncias.
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As fusdes ocorrem quando duas ou mais empresas de porte semelhantes
combinam-se em uma empresa por uma permuta de acbes, tais fusdes séao
realizadas para partilhar ou transferir recursos e ganhar em forgca competitiva. As
aliangas estratégicas podem ser compreendidas como parcerias nas quais, duas ou
mais empresas, realizam um projeto especifico ou cooperam em determinadas areas
de negdcio. As empresas que consolidam a aliancga partilham os custos, os riscos, e

os beneficios de explorar e arriscar novas oportunidades de negocios.

A estratégia de estabilidade permite que a empresa concentre seus
esforgcos administrativos com as empresas ja existentes, com o objetivo de aumentar
suas posigdes competitivas, ao invés de continuar acrescentando novas unidades de

negocios diferentes.

Quanto a estratégia de reducéo inserem-se no escopo das estratégias de
crescimento de estabilidade e sdo geralmente adotadas por empresas que ocupam
posicdes competitivas satisfatérias. Quando o desempenho das atividades
empresariais nao € satisfatorio, ou abaixo do esperado ou, ainda, quando colocam a
sobrevivéncia da empresa em jogo, as estratégias de redugdo podem ser
adequadas, e podem constituir-se como elemento de reviravolta, capaz de tornar a
empresa mais enxuta e eficaz. Eliminar resultados nao lucrativos, diminuir ativos,
reduzir tamanho da for¢a de trabalho, cortar custos de distribuicdo e reconsiderar as
linhas de produto e os grupos de clientes da empresas sao exemplos de agdes e de
praticas adotadas pela estratégia de reducédo. Além disso, o desinvestimento pode
ser verificado nos casos em que a unidade de negdcio pode ser vendida para outra
empresa, ou reduz o capital investido por baixo desempenho ou, ainda, quando
deixou de se adequar ao perfil estratégico da organizagéo. A liquidagédo, que é o
ultimo recurso estratégico de redugao, ocorre quando nenhuma das outras opgoes
parecem viaveis. Todos perdem com essa agao, pois, funcionarios sdo demitidos,
acionistas perdem seu investimento, os fornecedores e a comunidade de forma
geral, ja que, tal estratégia impacta no aumento dos indices de desemprego e na

diminuicdo de arrecadacéo de impostos;

As estratégias apontadas até aqui sdo de extrema importancia para

compreende e analisar a problematica levantada por este trabalho.
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2.3.2 Estratégia nas unidades de negdcio

Segundo Wright, Kroll e Parnell (1998), uma unidade de negodcio é um
subsistema organizacional composto por um mercado, um conjunto de concorrentes
e uma missao diferente dos de outros subsistemas organizacionais da empresa. As
unidades de negdcios podem ter autonomia quando o poder dentro da organizagao
€ descentralizado e permite que cada unidade de negdcio tome todas ou algumas
decisbes estratégicas. Por outro lado, quando o poder é centralizado, a deciséo
adotada pela alta administragédo das empresas, serve como regra e paradigma para

todas as unidades de negdcio.

2.3.2.1 Estratégias genéricas para unidades de negdcio

Ao se referir as estratégias genéricas para unidades de negdécio Wright, Kroll
e Parnell (1998) definem-na como a estratégia de nicho-custos baixos. Tal estratégia
enfatiza a manutengéo dos custos gerais em um nivel baixo e o atendimento de um
pequeno segmento de mercado. A estratégia de nicho-diferenciagdo € adequada
para unidades de negocio que produzem bens ou servigos altamente diferenciados
que suprem as necessidades especializadas de uma estreita faixa de clientes ou um
nicho de mercado. Ja a estratégia de nicho-custos baixos e diferenciagdo se adequa
em situagdes nas quais se produzem bens ou servicos altamente diferenciados, que
suprem as necessidades especializadas de um grupo seleto de clientes ou um nicho

de mercado e, simultaneamente, mantém-se os custos baixos.

Os modos pelos quais as organizagbes podem concomitantemente
diferenciar seus produtos ou servigos e reduzir custos podem ser obtidos através da
dedicagao a qualidade (uma dedicagao continua e consistente a qualidade. em toda
a empresa, nao apenas melhora os resultados, mas, também, reduz custos
envolvidos como refugo, garantias, e atendimentos pods-vendas), a inovagédo do
processo em atividades que aumentam a eficiéncia das operacdes e da distribuicao,
a inovacao de produtos ou servicos com o aumento da diferenciacdo, reduzindo
custos e a alavancagem por meio de pericia e da imagem da organizagdo. Para

finalizar, os autores citados (id. ib) enfatizam que, em alguns casos, grandes
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unidades de negdcios empregam estratégias multiplas, ou seja, se utilizam de mais

de uma das estratégias identificadas anteriormente.

2.3.3 Estratégias de nivel funcional

Apos o desenvolvimento das estratégias genéricas em nivel empresarial e
em nivel da unidade de negdcio, a administragdo deve se concentrar na formulagéo

de estratégias para cada uma das areas funcionais de suas unidades de negdcio.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (1998), estratégias funcionais sao aquelas
buscadas pelas areas funcionais de uma unidade de negdcio, destacando-se, ai o
papel dos administradores que devem estar cientes de que essas fungcdes sio inter-
relacionadas. Cada area funcional, para realizar seu propdsito, € obrigada a mesclar
suas atividades com as de outros departamentos funcionais. Uma mudanca em um
departamento invariavelmente afetara o modo como os outros departamentos

operam.

Portanto, o que determina a eficacia da estratégia genérica da unidade é
‘como e quanto” cada uma das tarefas funcionais das unidades de negdcio se
mesclam de forma homogénea. Infelizmente, em algumas empresas, os funcionarios
de cada area funcional tendem a considerar suas operacdes de forma introspectiva
e independente em relagdo as outras funcdes. Se o julgamento final é feito pelo
cliente, essa visdo dificilmente resultara em sua satisfacdo, j4 que suas
necessidades e expectativas sdo geralmente satisfeitas pela interacao de varias
areas funcionais. As empresas com maior capacidade para realizar a integragcéo
funcional terdo maior probabilidade de conquistar as vantagens competitivas tais
como: Design de produto superior, atendimento superior ao cliente, velocidade

superior e garantia superior.

O administrador ndo deve considerar a estratégia como uma unica area
funcional isoladamente, dai ter-se afirmado seu carater inter-relacional, ja que, é a
qualidade com que todas as areas funcionais mesclam-se de forma homogénea

qguem determina a eficacia da estratégia genérica da unidade de negdcio.
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2.3.4 A formacgao de aliangas estratégicas

Para Root (apud LORANGE, 1996), as aliangas estratégicas podem se
caracterizar pela Nacionalidade e grau de cooperagédo entre empresas, contribuigéo
de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor, escopo geografico e misséao
(em sentido de cadeia de valor), exposicao a riscos fiduciario e ambiental e relativo

poder de barganha e propriedade.

Segundo Zajac (apud LORANGE, 1996) existem quatro motivagdes dominantes

para o engajamento de aliangas estratégicas:

e Obter um meio de distribuicdo e de prevengao contra concorrentes
e Ganhar acesso a nova tecnologia e diversificagdo em novos negécios
e Obter economia de escala e atingir integracao vertical

e Superar barreiras alfandegarias/legais

Para Lorange (1996), existem aliancas estratégicas dominantes e
compartilhadas. A chamada alianga estratégica dominante caracteriza-se por deter
tanto o conhecimento como as informagdes e tais conhecimentos n&o sao

compartilhados com as demais participantes

2.4 As Instituigdes de educacédo superior (IES) como organizagbes

Compreender as IES como organizagcbes € fundamental para que a
estratégia possa ser planejada e implantada. Para poder estudar o comportamento e
a gestdo de qualquer tipo de IES, o pesquisador devera desenvolver um
conhecimento amplo do ambiente nos quais que se inserem as instituicbes
responsaveis pela educacgao superior. Em outras palavras, deve compreender que,
neste trabalho, o objeto de estudo em questdo, constitui-se de organizagdes
brasileiras de natureza privada e inseridas no segmento referente a educagao

superior, ou seja, segmentadas em cursos oferecidos para candidatos que possuem
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o diploma do nivel médio de ensino. Vale salientar que a estrutura organizacional
desse sistema educacional € peculiar a realidade brasileira e difere de outros
sistemas estrangeiros — os quais serdo tratados mais adiante — e possuem uma

hierarquia e uma estrutura particularmente diferente da realidade nacional.

A definicdo de IES é uma sigla que pode ser compreendida através de dois
aspectos distintos, num primeiro sentido, a definicdo de IES — Instituicbes de Ensino
Superior, geralmente, é usada na maioria dos trabalhos académicos encontrados
durante a elaboracao dessa pesquisa. Ocorre, porém, que essa definicao, para além

do ensino, ndo engloba, a docéncia, a extensao e a pesquisa.

Neste trabalho sera adotada uma definicdo mais ampla e de acordo com a
nova legislacédo das Leis de Diretrizes e Bases 9.394 de 1996, na qual além do
ensino, sejam inclusas praticas que formem profissionais para atuar no setor
educacional e também a pesquisa e a extensao, portanto sera adotado IES como,

Instituicées de Educacdo Superior.

O cenario mudou muito nos ultimos anos, para as IES nacionais. Adventos
como a possibilidade de autorizacbes, credenciamentos e reconhecimentos que
aumentaram, em numeros nunca vistos anteriormente, contribuiram fortemente para
tal mudanca. Nesse sentido, pode-se pensar que a necessidade de novas IES (para
atender o publico egresso do ensino médio) tenha gerado uma demanda muito
grande de adaptagdes para que tais necessidades fossem atendidas. Como
resultado, as organizacdes sofreram, ou se impuseram novas adaptagdes a fim de,
certa forma, capacitarem-se ndo somente em atender a seus publicos, mas,
também, sobreviver na concorréncia que rege o mercado de um negdcio

segmentado em ensino superior.

Para entender melhor o principio de segmentos basicos que uma IES pode
possuir no Brasil, € necessario analisar a legislacdo vigente e, assim, compreender
tanto a estrutura deste setor como poder posicionar uma IES estrategicamente. Em
outras palavras, as estratégias adotadas sédo especificas para cada configuragéo
diferente de IES, ou seja, a estratégia € peculiar ao ambiente e a configuragcéo
organizacional, nao somente pelas regras impostas por leis, que diferem cada
categoria, mas também, o tipo de gestdo adotado em cada situagdo, em cada

ambiente e em cada configuragao.
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Segundo o decreto de No. 3.860, de 9 de julho de 2001, incisos | e Il ,uma
IES pode ser classificada em duas categorias administrativas distintas: publicas —
“‘quando criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Publico; e
privadas —“ quando mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de

direito privado”. Este trabalho trata-se especificamente de instituicbes privadas.

Existe, ainda, uma nova categoria definida como Publicas Ndo-Estatais que
constituem em um modelo de ampliagdo de vagas da rede publica utilizando a infra-
estrutura privada, ou seja, o governo acaba custeando a educagao em IES privadas
para suprir a falta de vagas na rede publica. A administragado publica (governo) tem
se empenhado para elaborar programas de ensino superior a fim de atender as
pessoas que nao possuem acesso a educacido, em razado de sua condi¢cdo sécio-

econdmica. Mas, ainda assim, tal categoria é tratada de propriedade privada.

Basicamente, as IES privadas, sao representadas por quatro categorias,
conforme a Lei de Diretrizes e Bases 9394/96. A seguir tais categorias sdo melhores

apresentadas.

2.4.1 Instituicbes de educacao superiores particulares

As IES particulares podem ser divididas em categorias distintas: aquelas
com fins lucrativos e sem fins lucrativos (nessa categoria enquadram-se também as

instituicées Filantropicas, Comunitarias, Confessionais e Fundagdes).

2.4.1.1 Com fins lucrativos

Com a Lei de No. 9394/96, foi facultada as entidades mantenedoras de IES
a possibilidade de se constituir sob qualquer uma das formas de pessoa juridica, de
direito privado previstas nos incisos | e Il do art. 16 do Cddigo Civil Brasileiro de
1916, equivalentes aos incisos I, Il e lll, do artigo 44 da Lei No. 10.406 de 2002.
Portanto, a pessoa juridica que administra a IES pode ser considerada uma empresa
no sentido estrito da palavra, visando lucro financeiro de alguma maneira e

regulamentada pelas leis de sociedades mercantis.
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2.4.1.2 Sem fins lucrativos

Até a vigéncia da Lei 9394/96, as entidades mantenedoras s6 poderiam
solicitar credenciamento de IES e autorizagdo de cursos, caso sua natureza juridica
fosse sem finalidade lucrativa. Foi, somente com a regulamentagdo do decreto No.
2207 de 1997, que ficou determinado que as entidades teriam o prazo de 120 dias

para optarem pela natureza juridica com finalidade econdémica.

7

Quando o termo “sem fins lucrativos” € usado, pode representar trés
categorias, filantropicas, comunitarias e confessionais, todas as categorias, porém,

devem possuir a mesma finalidade : investir o lucro obtido na prépria instituicao.

2.4.1.3 Filantropicas

De maneira geral, as entidades Filantropicas sdo criadas, normalmente, por
pessoas fisicas, muitas delas familiares, que doaram patriménio e recursos
financeiros para o inicio e manutengdo da IES. Entretanto, pode-se encontrar
entidades filantropicas oriundas nao da pratica de doagbes, mas, sim por que sao
beneficentes de alguma forma, quer por distribuicdo de bolsas de estudo quer por
obras assistenciais. A grande vantagem desse segmento, no Brasil, deve-se ao fato
que os impostos nao sao tao significativos como nas demais categorias, ja que, uma
entidade filantropica possui isencdo de taxas e impostos dos mais diversos tipos,

dentre eles pode-se citar na cobranga de taxas de consumo de agua e/ou de luz.

No Brasil as entidades filantropicas s&o facilmente confundidas com as de
carater confessionais. Embora ambas as categorias possam estar presentes em
uma mesma IES, vale salientar que uma entidade confessional nédo é,
necessariamente, filantrépica. Além disso, como o Brasil possui legislagdo especifica
que trata de entidades religiosas e, como tal legislagao, prevé a possibilidade de
uma entidade religiosa manter uma IES, compreende-se porque uma entidade
religiosa pode vir a se tornar filantrépica. De toda forma, as filantropicas devem
comprovar a aplicagédo do excedente financeiro na mantida. (explicar o termo ou

altera-lo)
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2.4.1.4 Comunitarias

Em definicdo ampla, as entidades comunitarias sdo entidades juridicas
criadas por um grupo de pessoas fisicas ou juridicas, professores, auxiliares de
administracao escolar, prefeitura municipal, clubes entre outros. O patrimdnio dessas
associagdes foi criado com a contribuicdo de doacédo de entidades juridicas, tais
como: doacgao de terreno, iméveis, além de contar com a participagdo de inumeros
associados pertencentes a sociedade civel. Os dirigentes, via de regra, inclusive da
entidade mantida, sdo eleitos pelo colegiado da associagdo, e possuem um

conselho fiscal com representacao académica.

2.4.1.5 Confessionais

Séo entidades criadas e mantidas por entidades religiosas. Pelo estatuto
dessas entidades nao ha possibilidade do patriménio ser transferido para pessoas

fisicas. O balango anual deve ser certificado por auditores independentes.
2.4.1.6 Fundacdes

Sao consideradas fundacbes aquelas mantidas sem fins lucrativos e
instituidas por pessoas fisicas ou juridicas que nado sao remuneradas pela
instituicdo. Além disso, devem aplicar 60% dos recursos financeiros provenientes
das mensalidades escolares destinadas a despesas com pessoal docente e técnico-

administrativo.

Part em contra
partida iculares

N1

Com Fins Lucrativos

Mantenedoras

Comunitarias

Confessionais

Filantrépicas
Fundagdes

Sem Fins Lucrativos

Figura 1- As Mantenedoras segundo sua finalidade

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Lei no. 2.207, de 15/04/1997.
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2.4.2 Categorias académicas de uma instituicdo de educagao superior

Com relagdo a sua organizagdo académica, o Decreto Lei N° 2.306, de 19
de agosto de 1997, classifica as IES de forma decrescente,conforme esclarecemos a

sequir.

2.4.2.1 Universidades

As universidades caracterizam-se pela oferta regular de atividades de

ensino, de pesquisa e de extensao, atendendo ao que dispdem os artigos 52, 53 e

54 da Lei n 9.394, de 20 de dezembro de 1996, ou seja, as Universidades se

caracterizam por:

a) produgdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico
dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista

cientifico e cultural, quanto regional e nacional;

b) um terco do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de

mestrado ou doutorado;

c) um tergo do corpo docente em regime de tempo integral.

2.4.2.2 Centros universitarios

Os centros universitarios sao instituicbes de ensino superior pluri-
curriculares, que se caracterizam pela exceléncia do ensino oferecido, Esta devera
ser comprovada pelo desempenho de seus cursos nas avaliagbes coordenadas pelo
Ministério da Educacéo, pela qualificacdo do seu corpo docente e pelas condigdes

de trabalho académico oferecidas a comunidade escolar.



2.4.2.3 Faculdades integradas
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Sao instituigdes com propostas curriculares em mais de uma area de

conhecimento, organizadas para atuar com regimento comum e comando unificado.

2.4.2.4 Faculdades isoladas

Sao instituigdes de ensino superior que oferecem cursos de graduacao.

2.4.2.5 Institutos superiores ou escolas superiores

Sao Instituicdes de ensino superior as que oferecem cursos superiores,

porém nao oferecem cursos de graduacao.

Quanto a Natureza
Juridica

Mantidas (IES)

Piihlicas — Gaverno

Privadas/Particulares
Pessoas Fisicas ou Juridicas de Direito Privado

Universidades
Centros Universitarios

Quanto a organizagao
Académica

Faculdade Integradas
Faculdades Isoladas

Institutos ou Escolas Superiores

Figura 2 - As instituicbes de ensino superior quanto sua organizagao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Lei n. 9.394/96
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2.4.3 Das modalidades oferecidas na educacédo superior no brasil

E importante delimitar o universo de forma que este focalize uma area de
estudo, no caso desta pesquisa em administragdo, busca-se tratar de gestao de IES,
tomando cuidado para que outra area do conhecimento nao pertencente a area de

administragao nao seja invadida.

O objetivo central do trabalho, ja afirmado anteriormente, é discutir sobre as
unidades de negocio que podem fazer parte da configuragdo de uma IES especifica,
mas, que vistas desta forma, parecem subsistemas que possuem uma dinamica e se
adaptam de acordo com a estratégia adotada pelo gestor. Dessa forma, ndo sera
tratado nesta pesquisa tematicas que remetam a didatica ou aspectos operacionais

do funcionamento de uma IES.

Parece oportuno introduzir nesta etapa do trabalho algumas consideragdes
acerca da funcado de uma IES. Embora tal discussao propicie distintas consideracoes
e conclusdes, € essencial a compreensdao da importancia da adogao de uma

estratégia na gestdo de uma IES.

Segundo Tachizawa e Andrade (1999) as IES representam fun¢des sociais
no ambito da educagdo e atendem a publicos que demandam capacitacado
profissional e tecnolégica nas mais diversas areas do conhecimento. Tal fungao
satisfaz a dois publicos: aos alunos que, cotidianamente, interagem e participam
diretamente no processo de educacao e, também, a sociedade, na medida em que
esta recebe o cidaddo capacitado a exercer uma funcdo dentro da area do
conhecimento escolhido. Em outras palavras as fungdes sociais representadas pelas

IES tém natureza e fungao mista .

Uma IES privada exerce uma complementacdo do sistema de educagao
para poder atender a uma demanda crescente que a iniciativa publica ndo esta
sendo capaz de suprir e a0 mesmo tempo como uma fornecedora de conhecimento
a um publico interessado no seu aprendizado por intermédio de prestagcdo de
servigos. E, independente da area do saber que uma IES é atuante, uma estrutura
de modalidades de educacao é o que configura o modelo de gestdo que deve ser

adotado e, por conseguinte, a estratégia adequada também.
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2.4.4 Unidades de negdcio em uma instituicdo de educacédo superior

As unidades de negdcio em uma IES referem-se tanto as coordenagdes e/ou
diretorias especificas de cada sub-unidade como a cada modalidade de ensino que
é oferecido e, até mesmo, as unidades em outras localiza¢des, ou seja, os diferentes
campi. Os niveis de ensino que sao oferecidos classificam as IES quanto a seu
segmento de atuagcdo no mercado, dessa forma, €& possivel analisar de forma

sistematica a configuragado de uma IES.

A concorréncia entre as IES nao se concentra, somente entre institui¢cdes,
pois, & possivel notar que cursos diferentes de uma mesma IES podem concorrer
entre si, ja que cabe ao aluno a decisdo de escolher entre cursos distintos. Assim,
pode-se reconhecer como as unidades de negdcios representam um objeto de

analise muito importante.

2.4.4.1 Cursos superiores

Cursos Superiores sao cursos oferecidos a alunos egressos do ensino
médio que atendam ao processo de selecéo praticado em determinada IES. Existem
diferentes tipos de cursos superiores, podem ser classificados como cursos
superiores de graduacgao, cursos superiores de graduagao tecnoldgica, cursos
sequenciais, cursos de especializagdo, cursos de poés-graduacgao (lato e stricto
sensu) e cursos de extensdo. As classificagbes sdo decorrentes dos diferentes
publicos aos quais o curso atende. Vale salientar que o foco desta pesquisa é

concentra-se nos cursos superiores de tecnologia.

2.4.4.2 Cursos superiores de tecnologia

A educagao voltada para o trabalho tem sido tratada ao longo da histdria
brasileira de forma preconceituosa e influenciada por uma heranga colonial
escravista Nesse aspecto, a educacao profissional tinha assumido um carater de
ordem moral para combater a vadiagem e propiciar alternativas de sobrevivéncia aos
menos favorecidos pela sorte. A educacao profissional durante dois séculos de

histéria nacional, permaneceu entendida como formagao profissional de pessoas
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pertencentes aos estratos menos favorecidos das classes econdmicas como cursos

de formacgao para mao de obra.

Segundo o Parecer CNE/CP no. 29 de 03/12/2003 os cursos superiores de
tecnologia, possuem sua origem no Brasil na década de 60. As primeiras
experiéncias surgiram em S&o Paulo, por instituicdes do sistema federal de ensino e
instituicdes do setor publico e privado no final da década de 60 e inicio dos anos 70
e nasceram apoiados em necessidades do mercado e ao desenvolvimento
tecnolégico com cursos de engenharia de operagao e de formagao de tecndlogos.
Em 1979 o MEC — Ministério da Educacéao e Cultura alterou sua politica de estimulo
a criagao desses cursos nas instituicdes publicas federais e, a partir dos anos 80,
muitos desses cursos foram extintos no setor publico, notadamente o de engenharia
de operacdo O crescimento da oferta passou a ser feito, entdo, por instituicbes
privadas com cursos de formacdo de tecndlogos. Desde entdo, adquiriu a

denominagao adotada neste trabalho de cursos superiores de tecnologia.

A publicagdo da Lei de Diretrizes e Bases No. 9.394, de 20 de dezembro de
1996, que disciplinava a educagcdo escolar, (que se desenvolve,
predominantemente, por meio de ensino, em instituicbes proprias para o ensino
exigindo sua vinculagdo ao mundo do trabalho e a pratica social), incentivou a
modalidade voltada para a educagao profissional e tecnoldgica, até entdo esquecida
pelo Estado. Entretanto, a educagao profissional tecnoldgica ainda nao estava

definitivamente classificada dentro da Lei 9.394/96.

Em 17 de abril de 1997, o decreto No. 2.208 regulamenta os artigos
referentes a educacéao profissional e citados na Lei no. 9.394/96, compreendendo a
educacao profissional distinta para trés niveis de ensino, basico, técnico e
tecnolégico, sendo o ultimo correspondente a cursos de nivel superior na area

tecnoldgica, destinados a egressos do ensino médio e técnico.

O ensino tecnoldgico no Brasil, segundo decreto 2208 de 17 de abril de 1997
art3o,

[...] I-Tecnoldgico: correspondente a cursos de nivel superior na area
tecnoldgica, destinados a egressos do ensino médio e técnico” e com
relacdo ao diploma o art100. “Os cursos de nivel superior, correspondentes
a educacéo profissional de nivel tecnoldgico, deverao ser estruturados para
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atender aos diversos setores da economia, abrangendo &reas
especializadas, e conferirdo diploma de Tecnodlogo.

Em 2001, foi aprovado o Plano Nacional de Educagao, com duragao de dez
anos, através da Lei No. 10.172 de 9 de janeiro de 2001.0 plano discutia a
educacao profissional para além de uma modalidade de ensino de nivel médio,
entendendo-a de forma continuada por toda a vida do trabalhador, estruturava o
ensino tecnoldgico, como forma de curso superior de graduacédo e pos-graduacao
objetivando, assim, oportunidade de formagdo para o trabalho associado a
promog¢ao de niveis crescentes de escolarizagdo regular. O plano objetivava, ainda,
a colaboracdo de multiplas instancias do poder publico e da sociedade civil,
considerando a oferta da educacao profissional, cada vez mais, com recursos de

organizagdes empresariais como ja € executado em paises mais desenvolvidos.

Segundo o Plano Nacional de Educacédo, Lei 10.172 de janeiro de 2001,

define nos objetivos e metas:

[..]11. Estabelecer, em nivel nacional, diretrizes curriculares que
assegurem a necessaria flexibilidade e diversidade nos programas
oferecidos pelas diferentes instituicbes de ensino superior, de forma a
melhor atender as necessidades diferenciais de suas clientelas e as
peculiaridades das regides nas quais se inserem|...]

No mesmo ano, um parecer do conselho nacional da educagao e da camara
de educacao superior o parecer 436 de 5 de abril de 2001, contou com um comissao
instituida pela camara de educacgao superior para analisar os Cursos Superiores de
Tecnologia, que conduzem a diplomas de Tecnologos A comissdo analisou os
aspectos da Lei 9.394/96, com relagdo aos artigos referentes a educacéo
profissional e tecnoldgica e o decreto No. 2208 de 17/4/97, sobre os objetivos da
educacao profissional, classificando-os como cursos superiores de graduagdo com
caracteristicas especiais, bem distintos dos tradicionais e cujo acesso se fara por
processo seletivo, a juizo das instituicbes que os ministrem e obedecerao a diretrizes
curriculares nacionais a serem aprovadas pelo conselho nacional de educacio. Os
cursos poderiam ser ministrados por universidades, centros universitarios,
faculdades integradas, faculdades isoladas e institutos superiores, além da

possibilidade de credenciamento de Centros de Educagé&o Tecnoldgica, publicos e
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by

privados, ligados a secretaria de educagcdao média e tecnoldgica, estipulando as
areas profissionais que os cursos superiores de tecnologia abrangeriam e as

respectivas cargas horarias para cada area do saber.

As diretrizes curriculares mencionadas foram publicadas em dezembro de
2002 e sao constituidas pelo parecer No. 29 de 03 de dezembro de 2002 e pela
resolucao No. 3 de 18 de dezembro de 2002 e regulamentam a nova formatagao dos

cursos superiores de graduacgao tecnologica.

2.4.4.2.1 A nova formatagdo dos cursos superiores de tecnoldgica

Conforme afirmado, o trabalho enfoca, mais acuradamente, os cursos
superiores de tecnologia a partir da nova formatagcdo, baseada nas diretrizes
curriculares de dezembro de 2002. Esta nova formatagdo conta com uma carga
horaria minima de acordo com as areas profissionais e que variam entre 1600 e
2400 horas.

7

O curriculo € formado por competéncias, fundamentadas nas rapidas
transformacgdes nos modos de produgéo, e buscam tornar os egressos aptos para a
insercao em setores profissionais em que haja utilizagdo de tecnologias. O corpo
docente, além da ja sabida exigéncia de titulagdo académica minima, deve possuir,
ainda, experiéncia profissional relevante, ja que os cursos estdo direcionados para o
mercado de trabalho. Nesse sentido, os docentes, além da formacao académica
,devem estar aptos para fornecer aos discentes tecnologias atuais e utilizadas no

mercado de trabalho.

Os cursos sao divididos por médulos correspondentes a qualificagcdes profissionais e
sao certificaveis. A conclusdo, com a devida aprovacdo, de todos os moddulos
exigidos e, consequentemente, o cumprimento da carga horaria total, aliada ao
cumprimento das produgdes académicas exigidas asseguram ao egresso o diploma
de graduacdo tecnologica, habilitando-o a continuidade dos estudos em pos-

graduacgéo, tanto de carater /ato sensu, como stricto sensu.

Portanto, a conclusdo de um curso superior de graduagao tecnoldgica garante o
acesso ao ensino de pos-graduacao, pois segundo a Lei no. 9394/96 art44. lll,-os
cursos de pods graduagao, compreendendo programas de mestrado e doutorado,

cursos de especializagdo, aperfeicoamento e outros sdo abertos a candidatos
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diplomados em cursos de graduacao e que atendam as exigéncias da instituicao de

ensino.

Um dos principais diferenciais da reformulagao vivida pelo ensino tecnolégico, € a
proposta de capacitacdo e formagao especificas, afim de desenvolver competéncias
especificas uteis as organizagdo O conceito de competéncias, segundo Hammel e
Prahalad (1999) é compreendido como um conjunto de habilidades e tecnologias,
mas pode ser compreendida como um conjunto de técnicas, conhecimentos e
habilidades.

Segundo o parecer 436 de 5 de abril de 2001, os cursos superiores de
tecnologia conduzem a aplicagdo, desenvolvimento, pesquisa aplicada e inovagao
tecnolégica, a gestdo de processos de produgdo de bens e servigos e ao
desenvolvimento de capacidade empreendedora, além de extrema sintonia com o
mundo do trabalho, certamente afasta a possibilidade de considerar os cursos
superiores de tecnologia com o0s cursos sequenciais, pois tais caracteristicas nao
sdo obrigatoriedades inerentes aos cursos superiores e as situam melhor como

cursos de graduagao.

2.4.4.3 Cursos Sequienciais

Os cursos sequenciais constituem uma modalidade de ensino superior, na
qual o aluno, apds ter concluido o ensino médio, pode ampliar seus conhecimento
ou sua qualificacdo profissional. Os cursos sequenciais ndao se confundem com os
cursos e programas tradicionais de graduacgao, pdés graduagdo, ou extensao e
devem ser entendidos como uma alternativa de formagé&o superior destinada a quem

nao deseja fazer ou ndo precisa de um curso de graduagao plena.

Os cursos sequenciais correspondem a uma outra modalidade de ensino
diferente do Ensino Tecnoldgico, que também se caracteriza por uma formacéao

especifica e com curta duragéao.

O Curso superior sequencial € uma adaptacdo do ensino superior
bacharelado e seu principal objetivo foi o de dividir “0 tempo do curso em duas
metades”, ou seja, um curso que deveria ser concluido em 4 anos, pode ser
concluido em duas sequéncias, de 2 anos cada uma, com o intuito de que os 2

primeiros anos sejam basicos e os 2 anos seguintes sejam de formagao especifica
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na area de interesse do aluno. Em razao do ao surgimento do modelo tecnolégico, o
curso sequencial sofreu uma nova adaptacao e foi resumido para apenas 2 anos de
conclusdo (o que permite a obtencdo do titulo de sequencial). Tal concluséo,
concede ao discente o direito de cursar e concluir uma poés-graduagao de carater
lato sensu. Ressalta-se, entdo, para aqueles que pretendem seguir seus estudos

académicos, uma distingdo importante entre os cursos sequencial e de tecnologia.

2.4.4.4 Cursos de bacharelado

Os cursos superiores de graduagao tradicionais ou Bacharelados séao
aqueles que possuem, em geral, um tempo de formagéao variando entre 4 e 6 anos
de conclusao e objetivam uma formag&o mais ampla e genérica do campo do saber.
Assim, o aluno ingressante em um curso bacharelado receb, além das disciplinas
especificas do seu curso, conhecimentos mais gerais sobre outras areas do saber,
Tal fato € denominado, conforme a Lei no. 9394/96, de interdisciplinaridade, ou seja,

a interseccgao de diversas areas do saber.

Ha algum tempo atras, apenas o bacharelado era considerado como curso
de graduacgdo superior, a resisténcia da opinido publica quanto ao titulo de
escolaridade referente a cada modalidade de ensino oferecido pelas IES, entre
outros fatores, dificultou a implantacdo de novas modalidades de ensino no Brasil,
Ainda hoje, os Cursos de Bacharelado, segundo o Inep, representam o principal
modelo de educacao superior no Brasil e sdo responsaveis por mais de 80% dos
egressos do ensino superior. Em paises mais desenvolvidos, o indice de formacéao
superior € diferente, nos Estados Unidos, por exemplo, os cursos de bacharelado e
o tecnologia dividem, de forma mais equilibrada, o numero de alunos formados pelo
ensino superior?. Alguns comentarios formalizados por alunos dos cursos de
tecnologia apontam para o fato que os cursos de Bacharelado parecem nao atender
de forma satisfatoria as exigéncias do mercado de trabalho (talvez por sua formagéo
muito tedrica e pouco pratica). De toda forma, esse pode ser um dos fatores do

ensino tecnolégico estar em crescimento, no Brasil.

% segundo informacdes contidas no parecer 436 de 5 de abril de 2001
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2.4.4.5 Cursos de licenciatura

Os cursos de Licenciatura possuem uma estrutura bastante similar ao do
Bacharelado, porém correspondem a uma categoria especifica para profissionais da
educacéao, ou seja, profissionais que tenham intuito em lecionar no ensino médio,

fundamental ou infantil.

2.4.4.6 Cursos superiores de graduacgéo a distancia

Sao cursos que sao ministrados parcialmente ou totalmente de forma néao
presencial, ou seja, o aluno esta fisicamente longe da IES e participa das aulas e/ou
atividades, através do uso de alguma tecnologia, tal como: a Internet, telefone,

videos, livros ou apostilas.

2.4.4.7 Poés-graduacéao

O ensino superior em pos-graduacéo, segundo a Lei 9394/96 art44. IlI- de
pds-graduacédo, compreendendo programas de mestrado e doutorado, cursos de

especializacdo, aperfeicoamento e outros abertos a candidatos diplomados em

cursos de graduacao e que atendam as exigéncias da instituicdo de ensino.” (grifo

nosso). Portanto, cursos de pds-graduacéo sdo cursos oferecidos a pessoas que ja
possuem a graduagao concluida e que tenham interesse em estar continuando seus

estudos tanto para a area profissional ou académica.

2.4.4.8 Lato sensu

Os cursos de pos-graduacédo Lato Sensu compreendem cursos com uma
formagdo especifica e ndo possuem uma formagdo generalista da area do
conhecimento. Sao oferecidos a candidatos egressos de cursos de graduagao e
possuem, no minimo, 360 horas de conclusao e conferem ao concluinte o titulo de
especialista na area em que o curso foi projetado. Os ditos MBAs (Master in

Business Administration), aqui no Brasil, constituem nada mais que uma modalidade
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da pés-graduacdao Lato Sensu e, também conferem ao egresso o titulo de

especialista.
2.4.4.9 Stricto sensu

A pos-graduagao Stricto Sensu, possui uma formagdo mais académica,
entende-se também por Stricto Sensu a continuidade dos estudos para quem ja
possui graduacao. A pés-graduacao Stricto Sensu € a continuagdo normal do curso
superior bacharelado, ou seja, um curso com um conteudo mais amplo e genérico do

campo do saber, e ndo tao especialista e profissional como o Lato Sensu.

2.4.4.9.1 Mestrado

O mestrado consiste em uma primeira etapa do ensino superior em pos-
graduagéao Stricto Sensu, ou seja, a etapa que antecede o doutorado. O mestrado,

no Brasil, pode ser apresentado em quatro modalidade diferentes, sdo elas:

a) académico: € a forma mais comum e procurada pelas pessoas que
pretendem fazer o mestrado, pois essa categoria é a exigida para quem quer
tornar-se docente em cursos de graduacgéo ou pos-graduagao Lato Sensu e

até mesmo atuar na coordenagao de cursos em uma IES;

b) profissional: consiste em uma modalidade ndo tdo académica e mais
voltada para o mercado de trabalho.Essa modalidade também permite que o
profissional lecione em cursos de graduacao ou pods-graduacgao Lato Sensu,

porém com um enfoque em teorias mais praticas;

c) interinstitucional: O Programa Mestrado Interinstitucional - MINTER foi
implementado em 1996 com o principal objetivo de atender a um contingente
de professores de instituicbes de ensino superior localizadas fora dos
grandes centros de ensino e pesquisa. O Mestrado Interinstitucional € um
Programa de Educagéao a Distancia, representando tanto para o aluno, como

para as instituicbes, um processo vantajoso de ensino-aprendizagem,
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amplamente divulgado e com atrativa relagao custo-beneficio, dado o nao

afastamento do aluno de seu ambiente de trabalho;

d) consorciado: Representa um programa em pés-graduacéo Stricto Sensu,
composto por mais de um pais, e cada pais integrante a esse programa é

chamado de consorciado;

2.4.4.9.2 Doutorado

Representa a ultima etapa da titulagdo académica em pdés-graduagao Stricto
Sensu, o aluno que fizer parte do programa deve apresentar tese inédita defendida
em local publico e aceita pela banca examinadora, de acordo com as especificacoes

do programa.

2.4.4.9.3 Pos-doutorado

E um programa voltado para quem terminou o doutorado e pretende
continuar aprimorando seus conhecimentos como pesquisador, o que lhe dara um
nivel de exceléncia em determinada area do conhecimento por meio de intercambio

de informacgdes entre os participantes.

2.4.4.10 Extenséo

Entende-se por extensao cursos abertos, sem carga horaria fixa ou duragao,
podem ser curtos e, dependendo da area de atuagao, ndo € necessaria a graduagao
ou a pos-graduacdo. E chamado também de educacéo continuada e pode objetivar
a atualizacdo, o treinamento, o aperfeicoamento de pessoas, profissional e até

mesmo cultural.



41

3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a estratégia de pesquisa adotada, assim como, sua

aplicagao no estudo em questao.

3.1 Tipos de pesquisas

A busca pelo conhecimento, pela experiéncia constante sobre algum
assunto pode-se chamar de pesquisa. A pesquisa pode existir a todo o momento na
vida cotidiana, porém este trabalho trata de uma pesquisa cientificaAssim, para se
pesquisar cientificamente sobre um tema existem diversas estratégias de obtengao
de dados, cada uma adequada a um determinado tipo de problema. Yin (2001)
apresenta algumas estratégias de pesquisa que podem ser adotados em um estudo

organizacional. As pesquisas podem ser classificadas em:

Estratégia Formas da Exige controle Focaliza
Questao da sobre eventos acontecimentos
Pesquisa comportamentais? | contemporaneos?
Experimento Como, por que; Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, Nao Sim
quantos, quanto;
Analise de Arquivos |Quem, o que, onde, Nao Sim/Nao
quantos, quanto;
Pesquisa Historica Como, Por que; Néao Nao
Estudo de Caso Como, Por que; Nao Sim

Quadro 3.1 Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Fonte: Cosmos Corporation apud em Yin (2003)
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3.2 Estratégia de pesquisa

Para atingir um objetivo de pesquisa deve-se adotar uma estratégia
compativel com o estudo a ser realizado. Para Yin (2001), um tipo de pesquisa pode
ser associado a outros tipos de pesquisa, como por exemplo: a pesquisa exploratoria
qualitativa, que sera utilizada para coleta de dados por intermédio de instrumento de
pesquisa e juntamente com a fundamentagdo tedrica sera possivel chegar ao
objetivo proposto. Neste trabalho assume-se o carater exploratério qualitativo e
segundo Godoy (1995), os tipos de estudos qualitativos sdo: Pesquisa Documental,

o Estudo de Caso e a Etnografia.

3.2.1 Tipo de pesquisa adotada

Em razdo da natureza do trabalho, a estratégia adotada deve servir para
acontecimentos contemporaneos e nas situagdes nas quais ndo se pode manipular
comportamentos relevantes. Nesse sentido, a pesquisa documental apresenta-se
como a adequada a ser utilizada. Agregada a esta também se considerou

necessario, uma observacgao direta e uma sequéncia sistematica de entrevistas.

A palavra documento deve ser entendida de forma ampla, incluindo, ai, os
materiais escritos, legislagdes, assim como elementos iconograficos como, por
exemplo, entrevistas gravadas em midia de audio, que sao transcritas e
posteriormente analisadas. Desta forma a abordagem da pesquisa qualitativa ndo é
estruturada rigidamente permitindo a imaginagdo e a criatividade do pesquisador

para explorar novos enfoques.

Para Godoy (1995), na pesquisa documental trés aspectos devem merecer
atencao especial por parte do investigador: a escola dos documentos, 0 acesso a

eles e a sua analise.
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3.3 Procedimentos de coleta e analise de dados

O tdpico a seguir apresenta como foram realizados os procedimentos de

coleta de dados e contou com as seguintes etapas:

3.3.1 Definicdo do universo da pesquisa

Para poder atingir os objetivos desse projeto de pesquisa, foi necessaria a
identificacdo do universo de pesquisa que atendesse os requisitos exigidos para
este trabalho. O objeto em analise, as Instituicbes de Educagao Superior Privadas,
devem ter implantado cursos superiores de tecnologia, devidamente cadastrados e
autorizados. Segundo informagdes fornecidas pela Associacdo Nacional de Ensino
Tecnoldgico, foi levantado o numero de 10 IES privadas que durante do periodo
entre 2000 e 2001 implantaram os cursos de tecnologia, as quais segundo dados
obtidos junto a sua representando foram pioneiras no Brasil, e 8 dessas instituices

estao localizadas na cidade de Sao Paulo.

Inicialmente foram identificadas as Instituicdes que implantaram cursos de

educacao tecnolégica na cidade de Sao Paulo:
o Faculdade A
o Faculdade B
o Faculdade C
o Faculdade D
o Faculdade E
o Faculdade F
o Faculdade G
o Faculdade H

A escolha dessas instituicbes deveu-se ao fato que, segundo a Associagao
Nacional de Ensino Tecnoldgico, estas foram as instituicbes que deram o primeiro

passo na implantacdo desses cursos.
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3.3.2 Definicdo dos procedimentos de pesquisa

A realizagao deste trabalho contou com uma pesquisa com a diregao das
mantenedoras envolvidas no processo de implantacdo dos cursos superiores de
tecnologia, o que ocorreu no inicio do segundo semestre de 2001. Em raz&o da
grande dificuldade de acesso aos presidentes das mantenedoras dessas
instituicdes, foi possivel fazer a pesquisa junto a 07 instituicbes de educacgao
superior, nao foi possivel realizar a pesquisa com um dos mantenedores devido a
indisponibilidade do entrevistado. Quanto ao total de instituicbes pesquisadas foi
necessario a entrevista de05 mantenedores, pois, mais de uma instituicdo, € mantida
pelo mesmo mantenedor.

Inicialmente foi proposto que a entrevista fosse realizada com os vice-
presidentes das mantenedoras, porém tal proposta ndo recebeu continuidade, ja
que, segundo os presidentes, o processo de implantagdo dos cursos superiores de
tecnologia nado foi conduzido pela vice-presidéncia, mas, antes, pelo mantenedor
principal, o presidente.Dessa forma, foram realizadas entrevistas com os presidentes
das mantenedoras responsaveis pelas instituicbes que implantaram os cursos
superiores de graduagao tecnoldgica na cidade de Sao Paulo na mesma época.

As entrevistas foram gravadas em fita cassete de audio e transcritas
posteriormente, para que fosse possivel a analise do conteudo da pesquisa, as
informagdes foram categorizadas por grupos a fim de tornar seja possivel a melhor
compreensao dos resultados obtidos.

Dentre o universo de pesquisa foram entrevistados os mantenedores das
IES, porém, a existéncia da possibilidade de um mesmo mantenedor possuir mais de
uma organizagado sob seu controle, demonstrou a necessidade que as instituicoes
sejam enumeradas por mantenedoras e as IES nao sejam identificadas a partir deste

momento:

e Mantenedora A
e Mantenedora B
e Mantenedora C

e Mantenedora D
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e Mantenedora E

e Mantenedora F

Para que seja melhor compreendida a estrutura organizacional de uma

mantenedora e suas mantidas, segue o quadro abaixo:

Mantenedora A

Faculdade A Faculdade B

Figura 3 - Estrutura Organizacional de uma Mantenedora e duas IES.

Fonte: Modelo elaborado pelo autor a partir de pesquisa exploratéria (2005)

A pesquisa foi feita por intermédio de um instrumento de entrevista
considerado em profundidade, cujo roteiro semi-estruturado do instrumento de
pesquisa encontra-se no anexo |, o qual foi aplicado aos entrevistados. As
perguntas tiveram fundamentagdo teorica e o entrevistado pbéde contribuir com

algum comentario que, originalmente, ndo fazia parte do roteiro.

Gragas a natureza do trabalho, assim como as informacdes necessarias
para a conclusdo das questdes levantadas, foi essencial a entrevista de pessoas de
niveis empresariais que pudessem contribuir com uma visdo estratégica para a
realizagcao da pesquisa. Os mantenedores das instituicbes em questdo foram fonte

de informacdes relevante para a realizagao desse trabalho.

3.3.3 Analise de dados

A analise dos dados coletados na pesquisa foi feita com o uso da técnica
chamada analise de conteudo. Para Bardin (2000) o termo “anélise de conteudo”

significa
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(...) um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Segundo Richardson (1999, p. 224)*

(...) a analise de conteudo ¢ utilizada para estudar material de tipo qualitativo,
aos quais nao se aplicam técnicas aritméticas. Portanto, deve-se fazer uma
primeira leitura para organizar as idéias incluidas para, posteriormente,
analisar os elementos e as regras que as determinam.

Para o autor técnica de pesquisa possui as seguintes caracteristicas

metodoldgicas:

e Objetividade: Refere-se a explicitagdo de regras e dos procedimentos

utilizados em cada etapa da analise de conteudo.

e Sistematizacdo: Refere-se a inclusdo ou exclusdo do conteudo ou categorias
de um texto de acordo com regras consistentes e sistematicas.

e Inferéncia: Refere-se a operacado pela qual se aceita uma proposicado em

virtude de sua relagdo com outras proposi¢des ja aceitas como verdadeiras.

O material transcrito foi submetido a uma leitura detalhada dos pontos
relevantes para a realizacdo deste trabalho, usando como fonte de referencial
tedrico para a analise a posteriori Bardin (2000). Utilizaram-se os aspectos teoricos e
conceituais como referencia, para, assim, fazer inferéncias tedéricas com o texto

transcrito e os resultados das entrevistas realizadas.

3.4 Limitagdes da pesquisa

De acordo com os procedimentos metodoldgicos aplicados a esta pesquisa,
existem dificuldades e limitagdes quanto a coleta e ao tratamento dos dados. A
pesquisa foi realizada em um universo de pesquisa delimitado, ndo podendo ser

assim generalizado para todas as situagdes, mas servira de fonte de estudo para a
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tomada de decisbes nas IES. O estudo tratou de uma pesquisa qualitativa
exploratdria utilizando como universo de pesquisa instituicbes de educagao superior
que tenham implantado cursos superiores de tecnologia na cidade de Sdo Paulo em
2001. Deve-se esclarecer que o intuito é realizar um estudo mostrando o papel que
as instituicbes desempenharam na implantagdo de um novo segmento de ensino
superior e a estratégia que essas instituicbes adotaram para atingir um objetivo
comum, a implantagao de cursos superiores de tecnologia. Os padrdes referentes ao

processo de aprendizagem desses cursos néo serao tratados com profundidade.

Por tratar-se de um estudo em administragcdo, deve-se levar em conta o
processo e a estratégia utilizada para a solidificagdo de um novo segmento de

ensino superior, 0 ensino superior tecnoldgico.
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4 A IMPLANTAGCAO DOS CURSOS SUPERIORES DE TECNOLOGIA
EM SAO PAULO

Este capitulo apresenta e analisa as informagcbes obtidas junto aos
mantenedores das instituicdes de ensino pesquisadas neste trabalho. As respostas
foram categorizadas de forma que seja possivel compreender melhor o processo de

implantagdo assim como as motivagdes dos mantenedores.
4.1 Histoéricos da criagao dos cursos tecnologicos

De certa forma, as instituicdes que participavam da Associagao Nacional de
Ensino Tecnolégico (direcionada para os interesses da educagao técnica e
profissional), sofreram com a legislagdo que separava o ensino técnico do ensino

médio. Segundo, o entrevistado da mantenedora A:

[...] na verdade a idéia surgiu quando os cursos técnicos, que eram , até
entao ,0s carros chefes de nossa instituicdo deixaram de ser um bom atrativo
com a publicacdo da Lei de Diretrizes e Bases (No. 9.394 de 1996), e em
substituigdo aos cursos técnicos precisavamos achar alguma alternativa e o
mais viavel que se apresentou foi justamente a implantagdo dos cursos de
tecnologia.

A respeito dos motivos aos quais os cursos superiores de tecnologia foram

implantados o entrevistado da mantenedora B expés:

[...] o que levou essas escolas a procurarem e fratar o tecndlogo foi
exatamente o enfraquecimento do curso técnico, tendo em vista a reforma da
educagado profissional que ocorreu em noventa e seis, inicialmente
desvinculando o curso técnico do ensino médio e para o mercado a idéia do
técnico ja ndo valia mais.

Os cursos superiores de tecnologia estavam voltando a ser reformulados e
ampliados na rede publica federal, os Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica —
CEFETs, principalmente nas areas de gestao, informatica e industrial. Sendo assim,
com base no Decreto Lei no. 2.208 de 17 de abril de 1997, as instituicbes que
ofereciam cursos técnicos entraram com um modelo experimental de curso, pois a

legislagcdo permitia a criagdo dos centros superiores de tecnologia a instituicbes que
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mantinham os cursos técnicos e que mais tarde serviram de base para a formatagao
das diretrizes curriculares. Sobre essa migracdo de cursos o entrevistado da

mantenedora C comentou:

[...] os nossos cursos técnicos acabaram se desvinculando do ensino médio,
entdo o técnico foi perdendo espaco em nossa instituicdo, ndés tinhamos
alguns cursos de faculdade, inclusive cursos superiores de tecnologia com a
antiga formatagao, foi quando percebi que estavam reformulando o ensino
tecnologico nas federais e na época criamos a associagdo para resolver o
problema do técnico e encontramos no tecnoélogo a nossa saida.

Os outros mantenedores entrevistados também manifestaram estar de
acordo com a solucdo para a quase extingcdo dos cursos técnicos nas escolas
particulares de Sao Paulo, decorrente da reforma da legislagao, e por estarem juntos
na associagao criada para resolver o problema do técnico, também concordaram em
fazer parte do grupo de instituicbes que estariam mais tarde implantando os cursos
superiores de tecnologia.

Para o entrevistado da mantenedora D, o ingresso no ensino superior
tecnolégico se deu pelo fato de fazer parte da associagao, que anteriormente tratava
dos cursos técnicos e com o enfraguecimento do mesmo, procurou uma saida para
manter o funcionamento da instituicdo (o entrevistado mencionou, ainda, que sem a
implantacdo dos cursos superiores de tecnologia, ndo seria possivel manter a
instituicdo com a baixa demanda para os cursos técnicos). A instituicdo ja possuia
cursos superiores tradicionais e a autorizacdo dos cursos superiores de tecnologia
se deu no mesmo ano de todas as outras entrevistadas, porém seu funcionamento
somente se deu no ano seguinte.

Algumas instituicdes ja possuiam cursos superiores de tecnologia, porém
com a antiga formatagcao, como foi o caso relatado pela da mantenedora E que ja
possuia tradicdo em cursos de tecnologia, segundo a entrevistada da mantenedora
.Os cursos surgiram na mesma época da Faculdade de Tecnologia Paula Souza,
que era a principal faculdade de tecnologia publica da cidade de Sao Paulo. Disse
também que o enfraquecimento dos cursos técnicos, porém ainda existentes na
instituicdo, e o surgimento de remodelagem da educagdo tecnologia motivou a
entrevistada a acreditar novamente na educagéo profissional tecnoldgica.

Do ponto de vista tedrico, os mantenedores das instituicbes pesquisadas ao

perceber a escassez da demanda em um de seus servigos oferecidos, procuraram
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achar uma solucao para o problema. Tal afirmativa remete aos conceitos de Wright,
Kroll e Parnell (1998), ja que, para esses autores a questdo estratégica principal da
alta administragdo de uma organizacdo é “onde a empresa deve atuar?”.
Considerando a extingdo dos cursos técnicos nessas instituicbes, os mantenedores
procuraram outra modalidade de educacéo profissional para ocupar a infra-estrutura,
que estava sendo subutilizada. De certa forma, as instituicbes ao perceber as
dificuldades do ensino técnico fizeram uma reducé&o de investimentos e deram a
reviravolta para recuperarem os prejuizos causados pela modificagdo da legislagao.
Nao € possivel afirmar com certeza que os dirigentes das instituicdes
pesquisadas tenham feito de forma sistematizada uma analise S.W.O.T (strenght,
weakness, opportunitie and threats), sigla que, traduzida, significa fazer uma analise
dos pontos forte e fracos da organizagdo em relagdo as oportunidades e ameacgas
do mercado, porém analisando as respostas dos mantenedores, € possivel afirmar
que uma analise semelhante foi realizada para o direcionamento do rumo das

instituicdes, fornecendo informacgdes importantes para tomada de decisoes.

4.2 A estratégia dos mantenedores na criagdo dos cursos

Com a mudanga na legislagdo, as instituicdes que ofereciam os cursos
técnicos estavam sofrendo com a rapida queda no numero de alunos que
procuravam a instituicdo, o que estava ocasionando salas de aulas ociosas e
professores sem trabalho. Segundo os entrevistados das mantenedoras A,B,.D e E a
proposta para a solugao do problema foi sugerida pelo presidente da mantenedora C
que apos ter estudado a legislagdo e debatido as possibilidades em congressos

propds aos demais mantenedores investir no ensino superior tecnologico .

na época criamos a Associagdo Nacional da Educagao Tecnoldgica, o que
ocasionou uma agado conjunta pois era importante que os centros
superiores de tecnologia fossem implantados em varias escolas ao mesmo
tempo, até como uma forma de pressao para o técnico, pois um escola
sozinha n&o teria chance, mas uma associagado, um grupo de escolas seria
positivo. Discutiamos muitas providéncias pois fomos os primeiros a adotar
0S cursos, passamos por um monte de coisas, 0 nosso pessoal comegou a
confrontar os cursos, ai chegava no ministério era outra coisa, entédo foi um
vai e vem muito interessante que forneceu o modelo de hoje ideal que é
por competéncias.
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A estratégia adotada pelos mantenedores foi a juncdo de um grupo de
instituicdes, que ja eram parceiras no ensino técnico e com a escassez dessa
modalidade, as instituicbes como solu¢cdo de sobreviver ao problema encontraram
no tecndlogo uma possibilidade de expansdo. Segundo o presidente da
mantenedora B “quando uma instituicdo langa uma coisa dessas sozinha da uma ma
impressdo, se varias lancam, da uma credibilidade maior’, o entrevistado da
mantenedora D aponta ainda que a insercdo de Universidades nesse setor da
educacao trouxe um bom reforgco pois também daria mais credibilidade.

Para que a estratégia fosse colocada em pratica, os participantes do projeto
investiram em uma campanha publicitaria unificada para processo seletivo dos
novos cursos superiores de tecnologia, que ocorreram inicialmente em agosto de
2001 nas instituicbes mantidas pelas mantenedoras A,B,C e E, o presidente da
mantenedora D disse que esperou 06 meses para langar o processo seletivo
juntamente com o cursos de bacharelado que ja existiam na instituicdo por motivo de
custo.

Para o entrevistado da mantenedora A, a estratégia de implantagdo contou
com o rateio de recursos em marketing, assim como um trabalho de assessoria de
imprensa bem elaborado foi realizado para explicar os conceitos do ensino superior
tecnolégico para o mercado, pois a idéia de fazer um curso superior de graduagéo
(que com a nova formatacéo teria um prazo minimo de conclusdo de dois anos)
ainda era muito nova e os estudantes nao tinham informacgdes suficientes sobre as
carreiras que podem ser seguidas por um tecnologo, titulo dado ao egresso de um
curso superior de tecnologia.

A entrevistada da mantenedora E, expbs que, apds a decisdo de optar pelo
ingresso no ensino superior tecnolégico, um empenho conjunto das instituicoes ja
mencionadas, existiu um compartihamento de informagdes e recursos
principalmente no primeiro processo seletivo, pois ficaria muito menos oneroso para
as instituicdes o que permitiria sua implantagao.

Desta forma, € possivel visualizar, com base na teoria exposta no capitulo
referente a fundamentagao tedrica, a formagao de uma alianca estratégica entre as
instituicbes pesquisadas para realizar o projeto de implantagdo dos cursos
superiores de tecnologia com a nova formatagao. As instituicdes cooperaram para

compartilhar custos, riscos e o0s beneficios de explorar e arriscar novas
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oportunidades de negécios de forma que exista integracdo entre essas empresas
relacionadas ao mesmo ramo de negocios.

Com o enfraquecimento do técnico as IES comegam a se adaptar a nova
realidade, comeg¢am novamente as dificuldades enfrentadas pelo mercado
concorrencial, e novas solugdes para superar essas dificuldades estdo na estratégia
do negécio. Assim, em um estudo realizado nesse segmento especifico, pode-se
notar o surgimento de aliangas estratégicas a fim de compartilhar recursos e
informagdes estratégicas, contribuindo para uma sinergia entre essas organizagoes.
Algumas organizagdes que ingressaram nessa modalidade de ensino, formaram
uma alianga composta pelos dirigentes da alta administracdo das IES que possuem
unidades de negocio diversificadas em cursos superiores de tecnologia, tornando
possivel o compartilhamento de informacdes e recursos.

Para Lorange (1996), existem aliangas estratégicas dominantes e
compartilhadas, onde a dominante detém o conhecimento e as informagdes e nao é
compartilhada com as demais participantes, no caso da implantagdo dos cursos
superiores de tecnologia a aliangas estratégia formada foi de compartilhamento, pois
as instituicbes compartilharam recursos como por exemplo em marketing, onde
inicialmente foi feita uma campanha publicitaria cooperada para o processo seletivo,
assim como informacdes sobre a legislacdo e de mercado, objetivando sempre uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

A alianca estratégica formada pelas mantenedoras pesquisadas a ANET —
Associagao Nacional da Educacéo Tecnoldgica, surgiu com o intuito de implantar os
cursos superiores de tecnologia na cidade de Sdo Paulo. As instituigcdes particulares
participantes dessa associagdao puderam compartilhar recursos e informacdes
necessarias para implantagcdo dos cursos superiores de tecnologia com a nova
formatagao, que em 2001 somente existia nas instituicdes federais.

Pelas caracteristicas do estudo apresentado, a formagéo de um grupo para a
implantagcdo de cursos superiores de tecnologia em instituicdes de ensino em Sao
Paulo, ndo poderia ter obtido sucesso se ndo houvesse uma cooperagao formal

entre seus dirigentes.
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4.3 O processo de implantacéo

A implantagdo dos cursos superiores de tecnologia nas instituicdes
pesquisadas foi uma acao conjunta de Instituigdes que ja ofereciam cursos técnicos,
pois a legislagao permitia inicialmente a criacdo dos centros superiores de tecnologia
nas instituicdes particulares, onde ja existiam cursos técnicos. Os projetos dos
cursos foram feitos nos mesmos moldes pelas instituicbes e a autorizagdo dos
cursos foi dada ,em 2001, para as 08 instituicdes na cidade de Sao Paulo.

O principal problema para a implantacdo dos cursos nessas instituigdes foi o
fato de que o mercado ainda n&o possuia informagdes concretas sobre essa
modalidade de ensino que ainda era muito recente, o que causou uma confusao
principalmente pelo fato de que havia muita duvida quanto a validade do diploma de
graduacdo. Segundo o entrevistado da mantenedora C, existiam os cursos
sequenciais, nos quais o aluno assistia somente as matérias relativas ao tema dos
cursos, porem o sequencial ndo formava o aluno, ndo era graduagéo.

As instituigdes que obtiveram a autorizagao inicialmente, juntaram esforgos
para a implantacdo das primeiras turmas de tecnologia, em agosto de 2001, com
excec¢ao da mantenedora D que esperou seis meses para langar o processo seletivo.
Quanto ao processo seletivo, as instituicées fizeram um trabalho de marketing muito
forte junto a midia para a conceituagao do tecnélogo no mercado( ja que,inicialmente
a midia criticava o fato de existir um curso de graduagcdo com duragdo minima de
dois anos, assim como o mercado empresarial que ainda ndo conhecia o tipo de
egresso que estaria sendo formado nesses cursos). Foram feitas campanhas
publicitarias, assessoria de imprensa, congressos e palestras com intuito de
desmistificar o tecndélogo.

A grande vantagem apresentada pelos entrevistados para os cursos de
tecnologia foi o de este possuir um custo bem inferior comparado a um curso de
bacharelado, além de um tempo de conclusdo muito menor (o que facilita para a
pessoa que possui uma vida atarefada e sem tempo para estudos). Outra vantagem
relatada é que o curso oferece uma reducgao nos custos da instituicdo, em razdo do
fato de este ser modulado. Tal caracteristica permite que o aluno pode ser inserido
durante o andamento do curso, o que dispensa a abertura sempre de uma turma
nova, ou seja, o aluno pode entrar no segundo semestre, concluir os médulos que

estdo em andamento e depois voltar e fazer o primeiro médulo.
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Para o entrevistado da mantenedora C:

“[...] o aluno entra na instituicdo para fazer o curso, porém a turma que esta
em andamento esta cursando o quarto modulo do cursos, se o aluno ja fez
o primeiro médulo que é introdutdrio, ele pode juntar com a turma do quarto
médulo, ou seja, vocé otimiza os tdpicos e trabalha com um numero de
alunos por sala, com um menor numero de sala e essa é a vantagem
econdmica para a instituicao”

O presidente da mantenedora E alegou que seu curso € modulado, de tal
forma que um aluno pode cursar somente competéncias que |he interessar e receber
um certificado por isso. Porém, quando se possui um curso muito modulado, a
possibilidade de evasao de professores é muito grande, pois essa estrutura implica
em maior demora de tempo até que os horarios das competéncias preencham o
horario do professor.

Existe uma vantagem, também destacada pelos mantenedores quanto a
questdo da diplomagéo: o grande sucesso dos cursos superiores de tecnologia é
que este diploma o aluno. E, embora, os cursos sequenciais possuam alguma
semelhanga quanto ao tempo de duragdo, possuem a caracteristica de nao

diplomam o aluno, segundo o entrevistado da mantenedora B:

nossa procura pelo tecnélogo ndo se deu somente pela legislagdo mas
também por exigéncia do mercado, qualificagao profissional hoje ndo é mais
Unica e exclusivamente do técnico, o mercado ja vé com outros olhos o
ensino superior tecnoldgico por ser uma graduagao de ensino superior.

O processo de implantagdo dos cursos superiores de tecnologia possuiu
caracteristicas peculiares a cada instituicdo, o que diferenciou as dificuldades que
surgiram na implantagdo desses cursos, para o entrevistado da mantenedora A, a
implantacado se deu em trés localizacbes distintas na cidade de Sao Paulo, além do
compartilhamento de recursos ja mencionados com o0s outros associados no
marketing.

A mantenedora A compartilhou recursos internamente com a infra-estrutura ja
existente dos cursos técnicos e cursos superiores tradicionais que a instituicao ja
possuia. A capacitacao dos professores foi feita na propria instituicio e os
professores poderiam lecionar em trés campi a fim de preencher o horario e criar um

vinculo maior com a instituicdo. Os esforcos na adaptacdo das bibliotecas,
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laboratdrios, area de utilizacdo dos alunos, também foi feita simultaneamente nos
campi, o que viabilizou o sucesso da implantacgao.

O processo de implantagdo dos cursos superiores de tecnologia foi feito
pelos entrevistados, com a divisdo de uma unidade de negocios especifica para os
cursos de tecnologia. A criagado inicial dos centros superiores de educagao
tecnolégica possibilitou as IES a criarem uma unidade de negdcios internamente de
forma que a unidade possa compartilhar de recursos internos oferecidos pela infra-
estrutura da instituicdo, como biblioteca, laboratérios, salas de aula, professores,
marketing e técnicos administrativos.

A unidade de negodcios foi de certa forma atribuida segundo a teoria
apresentada por Wright, Kroll e Parnell (1998), como uma estratégia mista de custos
baixos e de diferenciacdo, onde as instituicbes produzem servicos altamente
diferenciados, que suprem as necessidades especializadas de um grupo seleto de
clientes ou um nicho de mercado, ao mesmo tempo mantendo custos baixos, pois 0s
cursos superiores de tecnologia eram, até entdo, cursos com curta duragdo para
conclusao, assim como um custo mais baixo (ja que o curso pode ser concluido em
um tempo menor que cursos de graduacao tradicionais).

Dentre as formas como as empresas podem simultaneamente aumentar sua
diferenciagao e reduzir seus custos, os autores expdem sobre a dedicacdo continua
e consistente a qualidade, inovacdes dos processos em atividades que aumentam a
eficiéncia das operagdes e da distribuicdo, a inovacao de servigos e a alavancagem
por meio de pericia e da imagem da organizagao. Dessa forma, as instituicdes que ja
possuiam uma imagem no mercado, como centros de formacdo de educagao
profissional, utilizaram dessa vantagem para inovar seus processos de formagao
educacional e atender uma demanda especializada de alunos que procuram uma
colocagao ou ascensao no mercado de trabalho. Os cursos superiores de tecnologia
em geral, dependem de uma dedicagdo importante a qualidade da formagao dos
alunos para estarem em sintonia com o mercados de trabalho e poder oferecer
recursos tecnoldgicos e processos atuais para a sala de aula a fim preparar os

estudantes para a realidade do trabalho.
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4.4 Impacto da criagdo dos cursos de tecnologia

A criagdo dos cursos tecnoldgicos nas instituicdes pesquisadas ocasionou
uma série de mudancas e adaptagcdes que foram necessarias para possibilitar a
implantagédo dos cursos na instituigdo, porém, o principal impacto com a criagao dos
cursos de tecnologia se deu com corpo docente, ja que, os professores, até o
momento, desconheciam aquele modelo de educacdo. Para o entrevistado da

mantenedora A:

Em um primeiro instante nés n&do tinhamos professores voltados para os
cursos de tecnologia com essa formatacgao, cursos focados e modulares, os
cursos nao possuiam a tradicional nota, prova e sim cursos por competéncias
e habilidade, tivemos que em um primeiro momento, fazer um treinamento
muito forte com os professores que eram de outros cursos de bacharelado
para que eles pudessem se adaptar para essa nova formatagao.

Diferente do que ocorreu na mantenedora A, o entrevistado da mantenedora
B optou por investir no corpo docente proveniente dos cursos técnicos, porém todos
enfatizaram que o principal diferencial desse professor seria a experiéncia
profissional relevante. O professor, para estar apto a lecionar nos cursos superiores
de tecnologia deve, além de possuir titulagdo minima exigida pelo MEC (que é a de
especialista, ou seja, ter pelo menos uma pos-graduagao “Lato Sensu”), possuir,
também, alguma experiéncia de mercado relevante, pois os cursos de tecnologia
sdo formatados para trazer processo e tecnologias de mercado atuais, permitindo
que o aluno seja capacitado para exercer uma fungao no mercado e, isso requer
uma constante reciclagem de conhecimentos.

De certa forma, a principal mudanca para as instituicbes pesquisadas foi a
adaptacao dos professores, que até o momento desconheciam aquele modelo de
educacao, a entrevistada da mantenedora E afirmou que para lecionar nos cursos foi
necessaria a capacitacao dos professores oriundos do ensino técnico ou dos cursos
superiores de bacharelado, onde as proprias instituicbes montaram programas de
pds-graduacéo para assegurar a titulagdo minima exigida pelo governo.

Para o entrevistado da mantenedora D outro grande impacto esta nos alunos
que passaram a freqlentar os cursos superiores de tecnologia: inicialmente estes
possuiam faixa etaria um pouco mais elevada, quando comparados aos cursos de

bacharelado. Além disso, os alunos que ndo tiveram chance de fazer um curso
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superior anteriormente, enxergaram no tecnologo uma possibilidade de concluir o
nivel superior, talvez na busca de uma alocagao melhor no mercado ou atualizagéo
dos conhecimentos.

Segundo pesquisa realizada pela ANET — Associagdo Nacional da Educagéao
Tecnoldgica, foi possivel tragar um perfil desse aluno.Até o ano de 2003 os 6515

alunos pesquisados possuiam tais caracteristicas:

Faixa Etaria

30%

2%

20% +—

15% —— 0 Sequiénciat

10% +—

5% —

0% T
18a22anos 23a27 ancs 28a32ancs 3Bad7anos 38a42ancs 43 a47 anos 48 anos ou mais

Figura 4 — Faixa etaria dos estudantes
Fonte: ANET — Associagao Nacional da Educacgao Tecnoldgica (2005)

Como pode ser observado no grafico acima, a faixa etaria principal, dos

alunos que frequentam os cursos superiores de tecnologia, encontra-se entre 23 e

27 anos e, embora em menor indice, € possivel, verificar a presenca de alunos com
mais de 48 anos.

Segundo os entrevistados, 0s cursos superiores em tecnologia tendem a ser

ministrados no periodo noturno. Tal afirmagédo parece encontra facil justificativa, ja

que o aluno, em grande maioria, possui colocagdo no mercado de trabalho e
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desenvolve sua atividade profissional nos periodos matutino e/ou vespertino. O
tempo dedicado aos estudos é, portanto, desenvolvido na jornada noturna.

A afirmacdo dos entrevistados pode ser ratificada a partir da pesquisa
realizada pela ANET — Associagao Nacional da Educagao Tecnoldgica — que informa
que 86% do universo dos alunos pesquisados esta trabalhando, e mais, 63% desses

alunos estao fazendo cursos relacionados com seu trabalho.
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Figura 5 — Area de atuacdo dos estudantes
Fonte: ANET — Associagao Nacional da Educacgao Tecnoldgica (2005)

Os cursos nas areas do comércio em Sao Paulo representam o maior setor de

atuagao dos alunos do tecnélogo, seguida por industria e tecnologia.

Segundo o entrevistado da mantenedora C:

Os cursos noturnos serao mais tecnolégicos, os cursos de bacharelado irdo
diminuir e serdo oferecidos somente no periodo diurno, e futuramente
tecndlogo e bacharel dividiram em meio a meio o numero de aluno
matriculas no ensino superior.
Quando foram questionados sobre quais mudangas fariam nos cursos
superiores de tecnologia, foi destacada a possibilidade de cria-los com a formatacéo

modulada, no qual o aluno pode ingressar, por exemplo, no segundo semestre (junto
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com a turma em andamento) e, depois, complementar o curso com o moddulo
faltante Dessa forma, o final do curso se da quando todos os mddulos foram
completados e a carga horaria minima seja cumprida.

Com base em uma pesquisa realizada junto as IES associadas, a ANET —
Associagao Nacional da Educacdo Tecnoldgica, identificou que as instituicdes
pesquisadas, que em 2001 tiveram seu primeiro curso autorizado pelo MEC, hoje
contam com um crescimento em termos de numero de cursos e alunos. As
instituicbes que disponibilizaram os dados foram inclusas na pesquisa, pois trés,
dentre as oito instituicdes, ndo informaram seus numeros. Vale lembrar que somente
sdo cursos reconhecidos, aqueles que foram implantados e ja tiveram turmas
concluintes, sendo que as instituigdes F,G e H ndo dispunham de dados estatisticos.

Os resultados da pesquisa foram:

Instituicdo | Cursos Autorizados Cursos Reconhecidos Alunos
IES A 26 10 2000
IES B 26 4 600
IES C 47 29 3701
IES D 15 7 1600
IES E 15 7 1400
Total 129 57 9301

Quadro 2 — Crescimento em numero de cursos e alunos
Fonte: ANET — Associacdo Nacional da Educacao Tecnoldgica (2005)

O entrevistado da mantenedora B, enfatizou que poderiam ser criadas novas
politicas de financiamento estudantil, pois os financiamentos atuais ndo atendem
uma parcela significativa da populagao e que tais politicas deveriam ser repensadas.
O entrevistado da mantenedora A sugeriu, inclusive, a mudanga do nome tecnélogo,
pois, mesmo tendo suas origens nos cursos técnicos, o Tecndlogo € um curso
superior de graduag&o e merece um nome que transmita essa concepgao e idéia.

Levando em consideracao, o impacto causado pela implantacdo dos cursos
superiores de tecnologia, as instituigdes, com intuito de superar as dificuldades
durante o processo, necessitaram elaborar estratégias em niveis funcionais, que

segundo Wright, Kroll e Parnell (1998), sdo estratégias buscadas pelas areas
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funcionais de uma unidade de negdcio. Assim, os mantenedores devem estar
cientes de que as fungdes das unidades de negdcios sao inter-relacionadas € uma
mudanga em um departamento, afetara o modo como os outros departamentos da
instituicdo operam, obrigando-o a mesclar suas atividades com de outros
departamentos para realizar seu propésito.

Com base nas informacdes obtidas na analise do conteudo das entrevistas e
na fundamentacdo tedrica apresentada neste trabalho, é possivel dizer que os
mantenedores das instituicbes pesquisadas, nao investiram seus recursos em uma
modalidade de educacédo inovadora sem antes fazer uma analise da situacio criada
pela escassez da demanda dos cursos técnicos, baseados nessa analise, os
mantenedores optaram por uma estratégia de nivel empresarial para decidir o rumo
da instituigao.

Apds decidirem sobre o segmento que as instituicbes iriam atuar, os
mantenedores elaboraram um plano estratégico de implantagdo que ficou marcado
predominantemente pela formacédo de uma alianga estratégica para a realizagado do
projeto de implantagdo dos cursos superiores de tecnologia.

Dentro de cada instituigdo foi criada uma unidade de negdcios nova chamada
Centros Superiores de Educagao Tecnoldgica, que poderia tomar pelo menos em
algumas situagdes, decisbes sobre os rumos da educagéo tecnologica dentro da
instituicdo assim como sua insercao dentro do contexto amplo da institui¢ao.

Com a implantagdo das unidades de negdcios responsaveis pelos cursos
superiores de tecnologia nas instituicbes pesquisas, algumas funcdes sofreram
mudangas impactantes nos processos ja existentes nas instituicdes. Tal fato, obrigou
os departamentos a criarem solucdes para atender a demanda de alunos dos cursos
superiores de tecnologia (tais cursos, hoje, representam uma unidade dentro das
organizacgdes que esta em crescimento quanto ao numero de cursos e de alunos).

Pode-se dizer, com base nesse capitulo, que os mantenedores das
instituicbes pesquisadas se utilizaram de estratégias para atingir o objetivo proposto

pela alta administragao, ou seja, a implantagao dos cursos superiores de tecnologia.
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5 CONCLUSAO

Segundo o estudo realizado, as instituicdes pesquisadas foram pioneiras na
implantacdo dos cursos superiores de tecnologia, pois seus dirigentes, de forma
unanime, disseram ter participado da primeira experiéncia de tais cursos em Sao
Paulo, ou até mesmo do Brasil, conforme dito por um dos entrevistados.

A criagao dos cursos superiores de tecnologia esta atrelada a extingdo dos
cursos técnicos com a Lei de Diretrizes e Bases 9.394 de 1996, que estabeleceu
que o chamado curso técnico fosse separado do ensino médio. Tal separacao
resultou no fato de que os cursos técnicos passaram a ser considerados, pelo
mercado, como somente uma complementacdo do ensino médio. Dessa forma, as
escolas de educacao profissional que ofereciam os cursos técnicos sofreram uma
grande evasao de alunos, chegando, segundo pesquisa, ao indice de 90% em
determinado momento.

As escolas técnicas e profissionalizantes sofreram forte impacto com a
medida governamental que mudava o regimento dos cursos técnicos.Entretanto, em
contra partida, o Estado investiu na educagao tecnoldgica praticada nos centros
federais de tecnologia espalhados pelo Brasil. Assim, o ensino tecnolégico ja existia,
embora aplicado apenas no setor publico. A iniciativa das escolas técnicas do setor
privado, naquele momento representadas por uma uUnica associagao, conquistou
junto ao MEC, com base no Decreto Lei de No. 2.208, o credenciamento de novos
centros de educagdo tecnoldgica, desta vez com investimentos privados e,
posteriormente, a autorizagdo de cursos superiores de tecnologia.

No ano de 2001 ainda nao existiam as diretrizes curriculares para
regulamentacado completa do ensino tecnoldgico, portanto essas instituicdes, dentro
de um universo maior ndo conhecido em todo o pais, foram diretrizes para a
elaboragao e construcdo de um modelo de educacédo conhecido por formagao por
competéncias.

Inicialmente, as instituicdes de educacdo superior, principalmente as
Universidades mantiveram posi¢do contraria a criagdo dos cursos de tecnologia

praticados pelos novos centros de educagao tecnoldgica, ja que, tais universidades
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ja possuiam um modelo de curso de curta duragdo, com formacéo especifica, mas
que nao diplomava o aluno, (os chamados cursos superiores sequenciais, cuja
estrutura ja foi anteriormente explicada). Por outro lado, o tecndélogo formava o
aluno, certificava e diplomava.

Os cursos superiores de Tecnologia foram implantados com sucesso nas
instituicdes pesquisadas, atualmente a cultura do tecndlogo ja esta incorporada a
gestdo dessas instituicbes e sdo fonte de receita relevante para o funcionamento
das organizagées.Com a atual proposta governamental de expansdo do ensino
superior, os cursos de graduagao tecnolégica se apresentam como uma solugao
vantajosa para o mercado e para os alunos (por ser um curso de menor tempo de
duracdo, possuir um custo menos que 0s cursos superiores tradicionais e por
estarem em sintonia com o mercado de trabalho). Assim, os cursos superiores de
tecnologia tém se apresentado como uma solugdo para a educagao superior
brasileira.

Com relagao aos objetivos propostos neste trabalho e com base na pesquisa
€ nas respostas apresentadas pelos entrevistados, pode-se dizer que as motivacdes
que levaram essas instituigdes a procurarem o ensino superior tecnoldgico residem
no fato de que as escolas que ofereciam os cursos técnicos sofreram fortes impactos
ocasionados por mudangas na legislacdo da educacgao profissional e que resultaram
em grave evasao escolar. A transformacao legislativa, acabou por obrigar tais em
empreendedores a vivencia de dificeis e complexas adaptacdes. Os mantenedores
dessas instituicdes encontraram na educagao tecnoldégica uma possibilidade de
retomar suas atividades.

A implantagdo dos cursos superiores de tecnolégica gerou inumeras
mudangas nessas instituigdes, sendo a principal, segundo seus mantenedores, as
relacionadas ao corpo docente, o qual, inicialmente, além de nao estar adaptado ao
novo conceito dos cursos recém langados teve que cursar programas de poés-
graduacgéo, a fim de atingir a titulagdo minima exigida por lei, e recapacitar-se para
compreender o funcionamento diferenciado da didatica do ensino superior
tecnolégico. Segundo os entrevistados, os alunos que passaram a frequentar as
instituicbes também possuiam um perfil diferenciado e buscavam nos cursos
superiores de tecnologia a possibilidade de inser¢ao e, até mesmo, de promogao no

mercado de trabalho.
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Quanto a similaridades na estrutura organizacional entre as instituicbes
pesquisadas, foi possivel identificar que todas as instituicdes, de acordo com a
legislagdo que regula os cursos superiores de tecnologia, criaram Centros
Superiores de Educacdo Tecnoldgica para poder ministrar cursos superiores de
tecnologia, ou seja, foi necessaria a criagdo de uma nova unidade de negdcios
dentro da estrutura ja existente, com a criagdo de nova coordenagao, novos projetos
de cursos, professores aptos a ingressarem na educacéao tecnologica e toda a infra-
estrutura adaptada para receber os novos alunos.

E, de acordo com as entrevistas realizadas junto aos mantenedores dessas
instituicdes, foi possivel identificar a existéncia de um plano estratégico especifico
para a implantagdo dos cursos superiores de tecnologia, os entrevistados
forneceram informacdes extremamente importantes para a realizacao deste trabalho,
0s mantenedores criaram uma associagao para implantar os cursos superiores de
tecnologia simultaneamente em diversas instituicbes, a implantacdo contou com
compartiihamento de informagcbes e recursos, principalmente no tocante a
publicidade do processo seletivo, em que as instituicdes ratearam custos com a
comunicagao com seus alunos com intuito de informar sobre a modalidade de ensino
que estava sendo implantada nessas instituicbes e suas possibilidades de insergao
no mercado de trabalho.

Este trabalho buscou informacbes sobre a implantagdo dos cursos
superiores de tecnologia em S&o Paulo e, apesar de os cursos de tecnologia néo
serem algo inteiramente novo, a legislacdo reformou a educagao profissional e
tecnoldgica acrescentando outra visdo. Por outro lado, as escolas pesquisadas, na
época, acreditaram nessa reforma e buscaram no tecnélogo a solugdo para dar
continuidade a suas atividades.

Como sugestdo para pesquisas futuras seria interessante levantar outras
modalidades de educag¢ao que estdo sendo criadas e oferecidas a comunidade
académica, e procurar entender como outras Instituicbes estdo reagindo a essas
mudanc¢as na educacao e no mercado, que cada vez mais necessita de profissionais
dotados de competéncias essenciais para ocuparem espago nas organizagdes. Um
campo de trabalho interessante e que se encontra em ascensdo na educagao
brasileira € o Ensino a Distancia informatizado. Como a tecnologia dessa
modalidade de ensino é de altissimo custo, as instituicbes que nao possuem

condi¢cdes de possuir sua propria tecnologia tendem a procurar outras solugdes para
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oferecer seus cursos, seria interessante entender como esta sendo e sera o

processo de implantagdo dessa modalidade nas instituigdes de educagao superior.
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APENDICE A — Modelo de roteiro utilizado na pesquisa

Roteiro de Pesquisa:

Nome do Entrevistado

Nome da Instituicao

Fundagao da Instituicao

Inicio no Ensino Superior

Inicio no Ensino Superior Tecnolégico

A instituicao esta entre as pioneiras a implantarem cursos superiores de tecnologia

com a nova formatag¢ao na cidade de Sao Paulo?

1 — Por que foram criados os Cursos Superiores de Tecnologia? Quais os Principais

motivos para essa criacao?

2 — Ha alguma vantagem para criar esses cursos? (financeiras, expansao de

mercado, etc)

3 — Se vocé tivesse que cria-los novamente, vocé o faria? Que mudangas vocé faria
se vocé pudesse cria-los novamente? (sem té-los criados ainda e tendo experiéncia

sobre os mesmos)
4 — Que problemas esses cursos acarretaram para vocé?
5 — Qual é o perfil do seu aluno (médio) que frequenta esses cursos?

6 — Qual é o Diferencial de seu professor nesses cursos? Que critérios foram usados

para té-los?



