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Nosso fascinio pela tecnologia nos fez
esquecer o objetivo principal da informagéo:
informar. Todos os computadores do mundo

de nada servirdo se seus usuarios nao

estiverem interessados na informacgéo que
esses computadores podem gerar.

[...] informag&o e conhecimento s&o
essencialmente, criagbes humanas, e nunca
seremos capazes de administra-los se nao
levarmos em consideragdo que as pessoas
desempenham, nesse cenario, um papel
fundamental.

Davenport (1998)



Resumo

LISBOA, Isabel Cristina Dias Alves. As tecnologias da informacao como fator de
mudanca em instituicoes de ensino superior. 2002. 79f. Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia de Producdo)-Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Producao, UFSC, Floriandpolis.

As atuais mudancas sociais, econémicas e politicas pelas quais tem passado a
sociedade se assentam sobre uma crise de paradigmas vividos no passado e
apontam para a necessidade de uma nova compreensao da realidade. Tais
reflexdes se fazem necesséarias também no ambito da educacdo superior. Este
trabalho se propde a analisar a influéncia das Tecnologias da Informagéo (TI),
notadamente as ligadas a informatica, no desenvolvimento e na mudanca do perfil
administrativo da FUMEC, e, ainda, subsidiariamente, aferir a importancia dessas
mesmas tecnologias como fator de apoio administrativo na atividade fim dessa
instituicdo. Nos estudos realizados, fica claro o perfil de instituicdo em processo de
mudanca de paradigmas. Além do estudo bibliografico feito para esta pesquisa,
merece mencgdo a utilizacdo de entrevistas e aplicacdo de questionarios, que
fundamentaram as interpretacdes e as conclusées finais. Mostrou-se pertinente no
estudo a utilizagdo de Tecnologias da Informacédo, como politica de democratizacao
e compartilhamento de informagdes.

Palavras-chave: Educacdo superior, Tecnologias da Informacdo, mudanca
organizacional e sistemas de informacao.



Abstract

LISBOA, Isabel Cristina Dias Alves. As tecnologias da informacao como fator de
mudanca em instituicoes de ensino superior. 2002. 79f. Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia de Producdo)-Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Producéo, UFSC, Floriandpolis.

The present social, economical and political changes that society faces today
are based on a crisis of the paradigms that it has experienced and also has led to the
necessity of a new comprehension of the reality. Those reflections are also
necessary in the ambit of Hihher Education. The purpose of this work is to analyse
the influence of the technologies of information specially those connected to "
Computing" in the development and changes in the administrative profile of FUMEC
and also registrate the importance of the same technologies as a factor of
administrative support in the target activity of this institution. The studies made report
clearly the profile of the institution in the process of changing paradigms. Besides the
bibliographical study carried out for this research, it is worth mentioning the use of
interviews and questionnaires that justified the final conclusions. It is relevant to the
study the use of technologies of information as a means of democratization and
sharing of information.

Key-words : Higher Education, information technology, organizational change
and information systems(computing).
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1 CONCEITUACAO BASICA

1.1 Introducao

Nao se podem ignorar os processos em andamento no mundo, suas tendéncias
e as diversas relacbes humanas que estdo envolvidas com a Tecnologia da
Informacdo. Nesta pesquisa, buscar-se-a uma compreensdao mais detida das
particularidades que nesse campo se originam. Na analise desse terreno, por vezes
contraditério, da tecnologia e suas implicacdes, percebe-se 0 quao complexa é a
relacdo homem-tecnologia e, mais ainda, como a utilizacdo das novas tecnologias
na organizagdo podem influir na sociedade de nossos tempos "... uma era da info-
tele-computocracia onde um novo jogo de saberes e relagcoes produz sistemas
econbmico-sociais muito singulares... uma civilizagdo dos recursos técnico-
operacionais sob a condicdo imperativa da maxima acumulacdo capitalista"
(BRASIL, 1999: 3).

O mundo e a sociedade se recriam constantemente, e isso vem causando como
consequéncia mudancas nas escolas e no perfil dos profissionais da administracéo e
da educacao. Vive-se hoje na era da informacao.

A medida que as diversas tecnologias, tanto de informatica quanto de
telecomunicacoes, agregam-se, tem surgido nas empresas, ligadas ou ndo a
educacao, um mercado articulado em torno da informagéo. Criam-se universidades
virtuais, mestrados e doutorados a distancia, suporte ndo presencial a capacitacao
de funcionarios, centros comerciais e servicos de informacao na Internet, bem como
explode o comércio eletrbnico, crescem as iniciativas de "E-governo" (Governo
Eletrénico), desenvolvem-se projetos e aquisicées entre conjuntos de empresas da
area de comunicacdo, de software e hardware, consolidando sistemas e novas

modalidades de integracao das informacgdes.

Para as organizacées, entretanto, ainda existe uma distancia muito grande entre
estratégias e uso de tecnologia, principalmente com relacdo a Tecnologia da

Informacao; as escolas em geral sdo um exemplo disso.

Segundo Meirelles (1994), o termo “Information Technology” ou Tecnologia da
Informacao (Tl ou IT), aparece na literatura pela primeira vez, em 1958, no classico
artigo de Leavitt e Whisler — “Administrando nos anos 80”. Seguindo a linha
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desenvolvida nesse texto, a Tl pode ser vista como fator de producao ou recurso

para o processo produtivo. Uma definicao tradicional seria:

A Tecnologia da Informagdo é o conjunto de recursos nao humanos
dedicados ao armazenamento, processamento e comunicacdo da
informag¢do, e a maneira como esses recursos estdo organizados num
sistema capaz de executar um conjunto de tarefas (MEIRELLES,1994,
p.419).

A definicdo acima, contudo, segundo o autor, ndo difere modelos e dados, nem
diferencia Tl de outras tecnologias de processo, a nao ser pelo fato de manipular
informacao, implicita na Ciéncia da Computac¢do, na Engenharia Industrial ou na
Pesquisa Operacional, e poder corresponder bem aos sistemas transacionais

tradicionais, mas esta se provando inadequada para sistemas mais complexos.

Na perspectiva de aclarar o entendimento do assunto, Meirelles (1994) cita uma
definicdo que enfatiza dois aspectos até entdo desconsiderados — o ambiente
organizacional e a racionalidade da organizacgao:

Tl engloba sistemas que afetam as fronteiras da racionalidade de unidades
organizacionais e as limitagbes de seus processos tecnoldgicos
relacionados com informacdo. Essas fronteiras e limitagbes podem ser
impostas internamente (devido a limitagdo neurofisiolégica dos individuos)
ou externamente (por limitagdo tecnolégica) (MEIRELLES,1994, p.421).

Ocasionalmente a distingcdo entre esses dois papéis torna-se confusa; por isso,
neste trabalho, o significado de Tl podera mudar e devera ser considerado dentro do
escopo do conteudo no qual se inserir.

E possivel perceber, entdo, que as Tl se constituem de bem mais que
equipamentos (hardware), programas (software) e comunicacdo de dados. Existem
as Tl relativas ao planejamento de informatica, ao desenvolvimento de sistemas, ao
suporte ao software, aos processos de producdo e operacdo, ao suporte de
hardware e assim por diante. Diz ainda o autor que as TI, nos diversos contextos,
atendem a demandas e objetivos diferentes, de acordo com a instituicdo onde se
desenvolvem ag¢des em que é parte do processo.

Parece logico, portanto, que sua existéncia em um determinado processo
influencia a maneira como esse se desenvolve; uma influéncia que pode desde
reforcar as mais arcaicas estruturas administrativas e reproduzir as mais retrégradas
técnicas do ensino tradicional, como até recriar o perfil organizacional de uma

empresa e gerar uma metodologia de ensino revolucionaria e altamente interativa.
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Pretende-se com este trabalho construir um estudo que possa subsidiar o
planejamento da instituicdo em foco, no que diz respeito a utilizacdo de novas
tecnologias, bem como sugerir solu¢des estruturais que maximizem o potencial de
acao dessa escola no atendimento as demandas dos alunos e da sociedade, o que,

em ultima analise, é sua fungao precipua.

A vista disso, faz-se premente o estudo de como tem sido a agdo da instituicdo
de ensino nesse sentido, a fim de permitir uma analise mais profunda que possa
subsidiar agdes e correcdes de rumo caso necessario, além de propiciar a inferéncia
de novas tendéncias dentro do universo de estudo deste trabalho que possam

contribuir para o estudo das relagdes: Escola — Tecnologia — Mudancga.

1.2 O problema

Qualquer centro universitario, por si so, ja constituiria objeto para reflexdes e
pesquisa; mais ainda a FUMEC (Faculdade Mineira de Educacéao e Cultura), um dos
maiores centros universitarios de Belo Horizonte, cidade de expressao no Brasil.
Pretende-se, portanto, analisar a influéncia das Tecnologias da Informacéo,
notadamente as ligadas a informatica, no provavel desenvolvimento e ou mudanca
do perfil administrativo dessa instituicdo, e, ainda, subsidiariamente, diagnosticar a
importancia dessas mesmas tecnologias como fator de apoio administrativo na

atividade fim dessa |IES.

Surgem, entdo, algumas indagacbes que permeiam este trabalho e a
probleméatica apresentada, que se encontram no escopo desta pesquisa: a FUMEC
tem problemas organizacionais para lidar com informacdes? Se a resposta €
afirmativa, isso decorre como resultado da falta de uma politica interna de
informética e informacdo, ou como resultado da assincronia entre o potencial de
mudanca da tecnologia e a estrutura organizacional existente? A utilizacdo de
Tecnologias da Informacdo tem influenciado a produtividade nos setores
administrativos da FUMEC e facilitado o acesso a sua informacdo operacional? As
Tecnologias da Informacéao tém efetivamente melhorado a qualidade do atendimento
e proporcionado uma relacao eficiéncia/eficacia conveniente para a FUMEC em

relacdo a seus objetivos organizacionais?

Feitas as perguntas supra, parece entdo adequado estudar mais detidamente tais
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questdes sobre a organizacggo FUMEC e o papel das Tl (principalmente a
informatica), como possiveis instrumentos de catalisacdo de mudancas
organizacionais. Essa preocupacdao nasce da falta de estudos sobre o

desenvolvimento administrativo ou tecnolégico em relacéo a essa entidade.

Tais estudos nao foram feitos ainda nem pela prépria FUMEC, tampouco
puderam ser identificados em outros locais, como, por exemplo, em pesquisas e
gestdbes na Universidade Federal de Minas Gerais, na Pontificia Universidade
Catdlica de Minas Gerais, no Sistema Prossiga — Programa de Informacéo e
Comunicagéo para Pesquisa do CNPq ou, ainda, na Universidade Federal de Santa
Catarina, que orienta pesquisadores de Belo Horizonte em diversos cursos de nivel
“strito sensu”. Além disso, pelo que se observa na midia e no discurso de reitores e
diretores, as Tl tém contribuido para o aumento da eficiéncia e eficacia do setor
educacional (quando adequadamente implantadas e utilizadas) em diversos casos,

potencializando a acdo de seus agentes na busca da consecucao de seus objetivos.

Na impossibilidade, entretanto, de maior aprofundamento em todas essas
questdes, em virtude da complexidade da realidade organizacional, objetiva-se nesta
pesquisa, enfocar, de forma mais detalhada, o aspecto transformador das
Tecnologias da Informacao na FACE/FUMEC, principalmente no que diz respeito a

utilizacao da informatica na organizagao, como ferramenta de gestao administrativa.

Interessa em especial a capacidade generativa de recursos e servigos oferecidos
ao publico discente e o crescimento da capacidade operativa da unidade estudada.

Pretende-se, com este trabalho, construir um estudo que possa gerar uma
discussao consistente sobre as questdes ligadas a Tecnologia da Informacao e as
politicas internas, bem como subsidiar o planejamento no que diz respeito a
utilizacdo de novas tecnologias e, ainda, sugerir aprimoramentos na gestao
organizacional, que maximizem o potencial de agédo da faculdade no atendimento as
demandas de seus clientes internos e externos, o que, em ultima anadlise, é sua

funcéo precipua.

1.3 Objetivos

Como objetivo geral, pretende-se estudar as mudancas administrativas,
capitaneadas por Tecnologias da Informacédo e implementadas em uma instituicao
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particular de ensino do 3° grau.
Ja em termos de objetivo especifico, buscar-se-a descobrir:

a) se o eficaz tratamento da informacao pode ser um expressivo catalisador de

eficiéncia na instituicdo supracitada;

b)se a instituicAdo cresceu em sua capacidade de atendimento

desproporcionalmente ao seu corpo de funcionarios;
c) se houve aumento da produtividade dos funcionarios no periodo definido;

d) se existem indicios significativos de uma relacdo entre o aumento da
capacidade de atendimento e a utilizacdo de Tecnologias da Informacao pela

IES (Instituicdo de Ensino Superior).

1.4 Os limites deste trabalho

Esta pesquisa se propde analisar os fenbmenos na FUMEC sem compara-la a
outras entidades do ambito publico ou privado.

E preciso considerar que a FUMEC tem em sua estrutura varias faculdades em
seu campus, e todas com pelo menos uma pequena fracao administrativa. Por esse
motivo, a pesquisa se restringiu ao estudo da problematica apresentada nos setores
administrativos existentes na FACE/FUMEC, localizada na Rua Cobre, 200 , Bairro
Cruzeiro , Belo Horizonte/MG.

Em um segundo momento, faz-se necessario aclarar que as Tl englobam uma
grande variedade de equipamentos, que vao do radio convencional e
emissores/receptores de microondas a telefones e computadores. Nesta pesquisa, o
computador serd o instrumento que protagonizara as observacgdes, os fatos e as

analises relativos a Tecnologia da Informacéo.

Com relacdo ao tipo de mudancga organizacional que essas mesmas tecnologias
possam gerar, sera dada énfase as mudancas ligadas ao perfil administrativo.

Ja a abordagem, a partir da qual se pretende analisar a gestdo administrativa no
universo adotado, sera a desenvolvida por Tachizawa e Andrade (1999), que
trabalham em sua obra a especificidade dos sistemas de informagéo em IES.

O horizonte temporal dos dados utilizados nesta pesquisa vai de 1997 a 2001.
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1.5 Passos metodologicos

Do ponto de vista teérico, analisar-se-a a utilizacdo das Tecnologias da
Informacao no processo de mudanca do objeto de estudo desta pesquisa sobre dois
vértices: no processo administrativo e no processo decisério da IES.

Pretende-se, inicialmente, desenvolver um levantamento bibliografico que
permita entender o contexto do ensino superior no Brasil, as questdes relativas a seu
funcionamento, manutengdo e financiamento. Também serdo estudados textos
sobre a influéncia das Tecnologias da Informacdo no processo decisério € no
planejamento institucional, a fim de se obter um quadro geral que permita entender o

universo de estudo de forma ampla.

Em um segundo momento, é objetivo estabelecer quantas e quais as instituicées
deverdo fazer parte deste estudo. Pretende-se desenvolvé-lo com foco principal na
FUMEC, com mengdes complementares a outras instituicées, caso necessario.

Ap6s a definigdo do universo de trabalho, proceder-se-a o levantamento
documental para caracterizacdo e conhecimento da unidade de ensino definida, a
fim de determinar os principais pontos a serem checados no universo de estudo. E
preciso notar, contudo, que tanto o levantamento bibliografico quanto o documental
permeardo o trabalho por todo o tempo, até a fase final, quando, até mesmo por
impossibilidade de tempo para sua leitura e andlise, serdao encerrados.

Logo apds, sera iniciada a preparacao das entrevistas e dos questionarios de
sondagem, assim como 0s contatos iniciais com as autoridades responsaveis pelos
setores onde serdo aplicadas essas ferramentas de prospeccéo, a fim de solicitar
sua autorizacao para execuc¢ao dessas atividades.

Na seqléncia, aplicar-se-a um questionario de pesquisa. No caso concreto em
desenvolvimento, parece interessante trabalhar com dois grupos: gestores e
funcionarios. Cada qual, evidentemente, com material direcionado e especifico:
entrevistas para os gestores e questionarios para os outros grupos.

Ap6s a aplicagdo dos questionarios, pretende-se executar sua tabulacdo e
analise, a vista do referencial tedrico levantado.

Mediante o material coletado, procurar-se-a determinar o perfil organizacional da
utilizacao, rejeicao, controle e adaptacao as Tecnologias da Informacéo, identificar

tendéncias no universo de estudo e outros itens que se facam relevantes a esta
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pesquisa e que venham a surgir na leitura do referencial bibliografico levantado.

A proxima atividade sera a identificacdo de motivos para o estado atual do que foi
encontrado e sua explicacao ante a bibliografia utilizada.

Por fim serdo feitas sugestbes de encaminhamento de solucao de problemas,
caso possivel, e sobre o desenvolvimento de outros trabalhos cuja pertinéncia seja
interessante para o completo estudo do panorama.

1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho encontra-se constituido de cinco capitulos teéricos, de uma secao

com as referéncias bibliograficas consultadas e de outra com anexos utilizados.

No primeiro capitulo, estabelece-se a conceituacdo basica necessaria ao
entendimento deste trabalho, assim como contextualiza-se 0 escopo em que esta
inserido no meio educacional, alem de construir o problema de estudo e traduzir as

inquietagdes que levaram a autora a desenvolver esta pesquisa.

No segundo capitulo, consolida-se, estrutura-se e fundamenta-se o estudo das
questdes norteadoras deste trabalho, estabelecendo um panorama do
desenvolvimento do ensino superior no Brasil, assim como da utilizagcdo de

Tecnologias da Informacéo.

O terceiro capitulo aborda a metodologia utilizada, como foi desenvolvido o
trabalho e o tratamento dos dados.

O desenrolar do quarto capitulo consolida este estudo, relacionando a teoria
examinada ao fato real e permitindo as inferéncias necessarias a resolucao das
questdes levantadas, que geraram os inputs necessarios ao desenvolvimento das

conclusdes encontradas no capitulo cinco.

Como padrédo, finaliza-se o documento com o referencial bibliografico e os
apéndices necessarios a compreensdo da pesquisa.
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2 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: A DINAMICA DA MUDANGCA

Neste capitulo objetiva-se estabelecer o perfil do ensino superior no Brasil a partir
de suas raizes histéricas, a fim de compreender sua reacdo ao novo perfil das

mudancas estabelecidas hoje em nossa sociedade.

2.1 Ensino superior no Brasil

Antes de tratar do ensino superior no Brasil, parece interessante defini-lo, ou
melhor, buscar sua finalidade no tempo e nas palavras dos diversos autores.

Em primeiro lugar, ha que se tratar das concepcdes do que seria Universidade.
Dreze e Debelle (1983) e Rossato (1996) dividem essas concepcdées em dois
grandes grupos: o idealista, ou Universidade do Espirito, em que se pode falar
realmente da idéia de Universidade, e o funcional, ou Universidade do Poder, em
que se fala sobre a funcédo da Universidade.

No primeiro grupo, o idealista, reinem-se trés visdes diferentes, nas quais a
énfase é dada ao ensino, a pesquisa e a conjuncao entre a pesquisa e 0 ensino,
respectivamente. A primeira visao nos conduz a uma Universidade cuja
caracterizacado se da como um Centro de Educacéo, sendo a Inglaterra um dos seus
principais expoentes. A segunda nos leva a uma universidade composta por Uma
Comunidade de Pesquisadores, cujo representante principal é a Alemanha. A
terceira visdo nos mostra uma universidade caracterizada por Um Nucleo de

Progresso, representada pelos Estados Unidos da América.

No segundo grupo, o funcional, a relevancia € em relagcdo aos servicos a serem
prestados a nacgdo, encontrando duas visdes ou preocupacdes: as sociopoliticas e
as socioecondmicas. A primeira nos mostra a Universidade como um Modelo
Intelectual, e a segunda como um Fator de Producéo, sendo a Franca e a ex-URSS
(Unido das Republicas Socialistas Soviéticas) seus respectivos representantes.

No século passado, contudo, encontra-se o principal defensor da vertente da
Universidade como Centro de Educacgédo, o inglés John Henry (1947), também
conhecido como Cardeal Newman, através do trabalho The Idea of University. Nesse
trabalho, Henry (1947) enfatiza textualmente:
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A universidade é um lugar de ensino do saber universal. Isso implica que
seu objetivo é... a difusdo e a extensdo do saber antes que seu avancgo. Se
uma universidade tivesse por objetivo a descoberta cientifica e filoséfica,
nao vejo por que ela devesse ter estudantes (HENRY, 1947:43).

Ja Farmer (1950) reforca suas idéias dizendo que, desde a Idade Média, se tem
difundido o principio de que os conhecimentos teoricos, para serem conservados e
perpetuados, devem ser confiados a instituicdes especiais, isto é, as Universidades,
dando-se mais importancia a conservacao e a transmissao do saber do que ao seu
progresso, a generalidade mais que a especializacao e a autonomia da instituicao
mais que ao espirito de servico.

Com uma visao mais contemporanea, Dreze e Debelle (1983) acusam a
reafirmacdo ainda mais recentemente dessa concepg¢do por um Grupo de
Professores da Universidade de Oxford, no relatério da conferéncia The Expanding
Unversity, realizada em 1961.

No entendimento dessa vertente, conforme pode ser apreendido pela leitura dos
autores ja citados, a conservacao e a transmissao do conhecimento constituem uma
tarefa autbnoma e desligada da pesquisa cientifica, sendo a Universidade um lugar
de ensino, e a pesquisa € o ensino, além de serem funcodes distintas, constituiriam
habilidades diferentes que dificilmente se encontram na mesma pessoa. Dessa
forma, a principal tarefa da Universidade seria, entdo, a de formagao das pessoas
mediante uma educacao universal e liberal, visando seu desenvolvimento de forma
integral. Em suma, uma formacao mais intelectual que profissional, com énfase nos

principios, nao nas particularidades.

A parte, no entanto, dessas diversas concepgdes, conforme retratam Pagotti e
Pagotti (2001), o quadro politico-econémico acaba determinando sobremaneira o
sentido da educacao superior. SO assim, segundo esses autores, poder-se-ia
entender o porqué do caminho progressivo que os diversos governos utilizaram, nas
Ultimas trés décadas, para o incentivo ao ensino privado e o bloqueio com o que
esses autores chamaram “sucateamento” do ensino publico. Esse fato fica evidente
quando as faculdades particulares noturnas passaram, a partir dos anos setenta, a

assumir um ensino profissionalizante complementado pelas empresas.

Esse avanco do ensino privado com carater tecnocratico ampliou-se nas
décadas seguintes e isso pode ser verificado no levantamento INEP-MEC de 1998,
expresso no Diario Oficial em 10 de janeiro de 2001, que informa existir, no pais,
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973 instituicbes de ensino superior. Com investimento publico ou parcialmente
publico, eram 209 instituicbes, sendo 57 federais, 74 estaduais e 78 municipais,
algumas delas cobrando mensalidades de seus alunos. Com investimento privado,
eram 764. Enquanto a educacédo publica oferecia 205 mil vagas, as instituicées de
ensino privado ofereciam 570 mil.

Nos ultimos anos, essa distancia foi ampliada. No ano 2000, no ensino privado,
contabilizava-se 1.321.229 alunos. Isso se deu , em parte, com a autorizacdo de
abertura de novas escolas e pela implantacdo de novos cursos nas faculdades em
funcionamento. Ainda no ano 2000, ja existiam 56 faculdades integradas, que se
tornaram centros universitarios e, com isso, conseguiram a liberdade para criacdo de
cursos e ampliacao de vagas. Esse fato permitiu que cursos, nos locais onde havia
maior procura por ingresso, tivessem ampliado suas ofertas, por vezes dobrando ou
até triplicando o numero de vagas. Centros universitarios que haviam matriculado

7.000 alunos em 1998, j& computavam 10.000 matriculas no ano 2000.

O mesmo ja ndo ocorre na educacao publica, o que, em principio, se deve a
incapacidade financeira do governo, segundo Ristoff (1999), a possibilidade de
inviabilizar completamente a educacao publica com a entrada direta da massa de
necessitados. Segundo ainda o autor:

[...] fica evidente que as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), na
forma em que estéo estruturadas, instrumentalizadas e sub-financiadas, nao
tém a menor condigdo de atender as presentes demandas por expansao,
sem colocar em sério risco o seu padrao de qualidade. Fica, por outro lado,
também evidente que ou as IFES se instrumentalizam, com apoio financeiro
do governo, para enfrentar o desafio ou estardo condenadas a serem
marginalizadas do processo de expansdo da educacdo superior, ficando
esta tarefa entregue as instituicdes particulares (RISTOF, 1999: 12).

Outra forma de analisar o perfil das instituicdes publicas de ensino € através da
6tica da produtividade x qualidade. Bordas (1999), tratando desse assunto, ressalta
que, se a nova LDB beneficiou as instituigbes de ensino superior pelo fim da
obrigatoriedade de organizacdo em departamentos e dos curriculos minimos, o
MEC, por seu lado, procurou ampliar o seu controle por meios externos, como o

Exame Nacional; porém, o caminho tem-se revelado segundo o autor:

[...] uma simplifica¢@o reducionista da natureza e dos objetivos do ensino de
graduacdo, com énfase na profissionalizagao utilitaria, regida pelo mercado
de trabalho e consequientemente reducdo da universidade ao papel de
“eficaz” fornecedor de individuos formados e conformados as exigéncias do
mercado (BORDAS, 1999, p.29).

Isso difere profundamente do que deveria ser a busca do avan¢o da ciéncia e
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das artes por um caminho proprio, autdnomo, sem a visdo unica de mercado. Como
nesse contexto, porém, o ensino virou uma questao de mercado, a pergunta natural
é: “existe demanda para esse crescimento?” E a conseqlente: “é possivel

desenvolver uma politica educacional com um minimo de qualidade?”.

De qualquer forma, é evidente o crescimento do ensino superior no Brasil na
década de 90. No entanto, € preciso analisar esse processo de crescimento,
identificando as caracteristicas das instituicobes que fornecem o0s servigcos
educacionais e o grau de cobertura desses servicos, ou seja, a parcela da
populacdo que tem acesso a esse nivel de ensino. Este estudo propicia melhor
entendimento do potencial de desenvolvimento do setor e assim infere e possibilita a
interpretacao da realidade concreta, figurada na FUMEC.

O grau de cobertura é um dos primeiros indicadores usados na analise da
abrangéncia do ensino superior, sendo definido, geralmente, como a parcela da
populagdo residente’, na faixa etaria de 18 a 24 anos, matriculada em cursos nesse
nivel de ensino. Neste trabalho, o alcance do ensino superior no Brasil sera
mensurado pelo Grau de Cobertura calculado da populagédo de 15 a 24 anos e,
ainda, pela evolucao da populacao estudantil de nivel superior, por grupos de idade
identificados pelas Pesquisas Nacionais por Amostra de Domicilio (PNAD).

Os dados da PNAD para a década de 90 revelam uma pequena ampliacao da
parcela da populacdo com mais de 15 anos matriculada em cursos de nivel superior,
que passa de 1,6% da populacdo, em 1992, para 1,7%, em 1999. Nesse mesmo
periodo, pode-se destacar a evolugao diferenciada do Grau de Cobertura por grupos
de idade (Tabela 1), particularmente entre 18 e 24 anos. Em relagdo a distribuicdo
dos alunos por grupos de idade, chama a atencdo o aumento da participagdo dos
alunos em duas faixas etarias distintas: a de 18 a 19 anos, sugerindo a reducéo da
idade média de entrada, e a de mais de 30 anos, 0 que pode ser consequéncia,
também, do aumento das matriculas em cursos de p6s-graduacao.

TA populacéo residente foi composta pelos moradores presentes e ausentes, ou seja, pelas pessoas que tinham a
unidade domiciliar (domicilio particular ou unidade de habitagdo em domicilio coletivo) como local de residéncia habitual
€, na data da entrevista, estavam presentes ou ausentes, temporariamente, por periodo nao superior a doze meses em
relagéo aquela data. (PNAD, n. 33.p.23).
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Brasil: Grau de Cobertura do ensino superior e distribuicdo dos

estudantes matriculados, por grupos de idade (1992-99).

Grupos de Idade Grau de Cobertura do Ensino Superior 5;1:;?::::" (v) 608 ShEIOY: On curens
1999 1995 1992 1999 1995 1992

15a 17 anos 0.1 02 0,1 0,4 1.1 09
18 2 19 anos 6.1 44 34 14,8 135 126
20 a 24 anos 81 65 5.1 427 452 440
25329 anos 38 30 26 171 183 2089
30 anos ou mais 01 06 06 25,0 208 216
Total : P4 18 100 100 100

1,6

Fante: IBGE — Pasquisa Nacional por Amostra de Domicilio (PNAD), 1999,

IBGE — Sistema IBGE de Recuperagédo Automatica (SIDRA)

E conveniente, no entanto, para a analise da evolugdo do ensino superior no

Brasil por um periodo mais longo, a utilizacdo de outros indicadores, além da

cobertura do ensino superior. Considerando-se os dados disponiveis a partir de

1980, é indiscutivel que o ritmo de crescimento das vagas oferecidas e do numero

de alunos matriculados em cursos de nivel superior tem sido superior ao da

populagao residente na faixa etaria de 15 a 24 anos (FIG. 1). Assim, a ampliagdo do

namero de matriculados pode ter sido resultado tanto da criagdo de cursos e

instituicbes quanto do relativamente menor crescimento da populacdo residente

nessa faixa etaria ou, ainda, do aumento do tempo de permanéncia dos estudantes

nas instituicdes de ensino. Corrobora a necessidade de adocado de outros

indicadores o crescimento dos concluintes, no periodo de 1980—99, ser bem mais

modesto que o de alunos ingressantes.
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Figura 1: Brasil: Crescimento (%) da populagdo e do ensino superior
Fonte: IBGE - Anuario Estatistico de 1998 (dados sobre a populagéo);

MEC/INEP - Resultados do Censo da Educagao Superior

E importante considerar, também, a parcela da populacdo que ingressa no
ensino superior (Grau de Acesso) e a proporcao da populacdo que conclui o curso
nesse nivel de ensino (Grau de Conclusdo). Como consequiéncia a ado¢cao de novos
critérios, é possivel perceber que a evolucao do crescimento, a partir da década de
80 (TAB. 2) encontra limitacées. O Grau de Acesso de menor monta reforca o grau
da demanda insatisfeita: em 1980, apenas 1,4% da populacdo de 15 a 24 anos teve
acesso a cursos superiores; 19 anos depois, o0 atendimento a demanda era ainda
bastante limitado: apenas 2,4% da populacdo na mesma faixa etaria conseguiam
ingressar nesses cursos. O Grau de Conclusdo mantém-se praticamente inalterado
ao longo de todo o periodo analisado: em 1980, os concluintes dos cursos de
graduacao representavam apenas 0,9% da populacéo residente de 15 a 24 anos;
em 1999, apenas 1% dos jovens desse grupo de idade concluia o curso.
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Tabela 2: Brasil: indicadores gerais de evolugao do ensino superior (1980-1990)

" da Fopulagac de 15 a 24 anos e T Oe T de

populagan de % de Grau de Grau de . Ocupagao | concluintes
Anpos : ; Grau de -~ |Inzcritos por|

15 a 24 anos naj inscritos no Acesso (%) Cobertura | Conclusao vagas das vagas | sobre o de

populagao totall Vestibular (%] %) oferecidas [ingressantes
1980 211 i 1.4 5,9 0y 4.5 B3 1 §3.3
193 18.5 5,9 1.5 5,9 0a 3.3 g2.6 36,3
1993 20.0 8.5 1.6 57 0.8 4.4 83.6 49,8
1938 18.5 9.3 21 4,9 10 ag 821 477
1948 188 10,7 24 s 7 37 839

Fonte: IBGE - Anuario Estatistico de 1998 (populacdo de 1980 a 1996);
IBGE - Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio (populagdo em 1998 e 1999);
MEC/INEP -Censos Educacionais (varios anos) e resultados do Censo da Educagéo Superior

Analisando os dados apresentados, pode-se visualizar alguns aspectos
importantes do processo de desenvolvimento do ensino superior no Brasil, além dos
ainda reduzidos Graus de Acesso e de Conclusdo e da demanda crescente por

cursos de nivel superior — aspectos que podem ser mais bem entendidos no estudo

da figura 2.
12
10,7
_——
10 e
8,5 _ﬂ,,__—-fg"s"
8 ___.,-0—'—"" 7.6
== B L o
57
6 b R e -
4
2.4
> - 1.5 1.6 R _._*-21—1 ————————————— S
) S S drrm e *—— 7
0.9 0.8 0.8 1.0
1980 1991 1996 1998 1999

— +— Inscritos no Vestibular -- - - Matriculados

— -& - Ingressantes Condluintes

Figura 2: Brasil: Cobertura do ensino superior (%), da populagéo de 15 a 24 anos.

Fonte: IBGE - Anuario Estatistico de 1998 (populacdo de 1980 a 1996);
IBGE - Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio (populagdo em 1998 e 1999);
MEC/INEP -Censos Educacionais (varios anos) e resultados do Censo da Educagéo Superior

Por outro lado, ha indicacdes claras do aumento da demanda por ensino superior
no Brasil, em funcdo da elevagdo da concorréncia por vagas oferecidas no

vestibular, entre outros fatores.

Em 1980, pouco mais de 7% da populagcédo de 15 a 24 anos concorreu as vagas
oferecidas; em 1999, 10,7% se submeteram aos exames vestibulares, disputando as
vagas existentes (MEC/INEP, 2000).
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Constata-se, ainda, que, além da demanda insatisfeita, os reduzidos Graus de
Acesso, de Cobertura e de Conclusdo do ensino superior no Brasil sdo agravados
por outros fatores: o desperdicio das oportunidades de acesso e o reduzido fluxo de

alunos que concluem os cursos.

O desperdicio pode ser medido pelo fato de as oportunidades de acesso ao
terceiro grau ofertadas pelas instituicbes de ensino ndo serem completamente
aproveitadas. Segundo o Censo da Educacao Superior (MEC/INEP,2000), ainda em
1999, chama a atencdo o fato de apenas 83,9% das vagas ofertadas pelas
instituicoes de ensino superior terem sido preenchidas (nos anos 80, essa propor¢ao
era de 88,1%). Em relacdo a demora na conclusdo, os dados divulgados
oficialmente sugerem que o tempo de permanéncia dos alunos nos cursos tornou-se
maior. Enquanto em 1998 os concluintes representavam menos de 48% dos que
ingressaram naquele ano, em 1980 o percentual encontrado era de mais de 63%.

Uma suposicao possivel seria a de que a pressao pela ampliagdo de vagas levou
ao limite a capacidade de atendimento dos estabelecimentos existentes. Diante da
politica federal de nao criar outras instituicoes publicas, a expansdo do Sistema
Nacional de Ensino Superior foi delegada as instituicdes privadas, que passaram a
crescer aceleradamente, buscando atender a demanda da populagcdo por novos

Cursos e vagas.

A tabela 3, a seguir, mostra essa possibilidade de forma mais clara:
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Tabela 3: Brasil: evolucao dos indicadores do ensino superior para 1994 e 1999

Dependéncia Administrativa

o BTk Federal | Estadual | Municipal | Privada
1994
Relagao Inscritos no Vestibular/Vagas 3,9 8,0 9.0 25 2.4
Aproveitamento % das Vagas na Graduagao 80,7 89,5 939 846 78,5
Distribuicao % dos Ingressantes 100,0 16,4 11,9 6,2 65,5
Distribuicao % das Matriculas de Graduagao 100,0 14,0 57 58,4 584
Distribuicdo % dos Concluintes na Graduagdo 100,0 17,2 122 59 64,7
Distribuig8o % do Total das Matriculas 100,0 228 15,0 556 56,7
% de Conclusgo dos Cursos de Graduagio 51,9 542 53,2 49 6 51,2
% de conclusdo dos cursos de Mestrado 48,5 52,0 514 - 331
% de conclusio dos cursos de Doutorado 426 38,68 472 - 329
Mamero Alunos Matriculados (total) /Professor 12,2 8.0 10,2 14,6 14.8
% de Docentes com Titulos de Mestre ou Doutor 237 55,2 50,9 18,8 253
% de docentes atuando na Pds 2386 43,1 529 - 49
N? Médio de Alunos por Estabelecimento 2.0282 6.908,5 3.5388 1.079,2 1.546,5
Numero de Alunos por Funcionario 82 4.0 46 20,6 18,5
1839
Relagao Inscritos no Vestibular /Vagas 37 9.6 90 2,3 2,3
Aproveitamento % das Vagas na Graduagao 829 98,9 96,2 88,5 78,7
Distribuigdo % dos Ingressos 100,0 13,2 11,0 3.9 71,9
Distribuic8o % das Matriculas de Graduagéo 100,0 18,6 12,8 a7 65,0
Distribuicao % dos Concluintes na Graduagao 100,0 17.6 13,5 38 65,0
Distribuicao % do Total das Matriculas 100,0 19,7 138 3.5 631
% de Concluso dos Cursos de Graduagao 40,1 53,4 495 40,3 36,2
% de concluso dos cursos de Mestrado 64,2 86,3 64,8 - 55,2
% de conclusdo dos cursos de Doutorado 61,7 52,8 71,8 - 56,1
Numero Alunos Matriculados (total) /Professor 14,2 10,4 11,5 17,2 16,7
% de Docentes com Titulos de Mestre ou Doutor 493 66,7 BT.7 320 389
% de docentes atuando na Pés- Graduacao 17,3 34.4 40,2 - 26
Mimero de Alunos por Funcionario 12,7 6,7 74 298 216
N° Medio de Alunos por Estabelecimento 25330 B.512.3 4542 8 1.116.4 2.038,8

Fonte: MEC/INEP/SEEC - Resultados e tendéncias do Ensino Superior no Brasil

(http://www.inep.gov.br/censo/resultado_tendencias.htm)

O ritmo de crescimento e o desperdicio de oportunidades ndo sao, no entanto, os

unicos elementos que caracterizam a trajetoria recente do ensino superior no Brasil.

Além desses, € possivel verificar a manutencao do elevado grau de concentracao

regional das matriculas em cursos superiores (MEC/INEP,2000).

Tabela 4: Brasil: distribuicdo regional das matriculas por Instituicdes de Ensino

Superior e por Instituicbes Federais de Ensino (1981-1999).

Matriculas nas IES

Matriculas nas IFES

Ance N | NE | SE | S | CO | Total| N | NE | SE | S | CO | Toml

1981 22| 157 595 176 48 100 :

1934 39 1591 8.2 184 67 100] 112 300] 286
1996 41 1501 5501 187 721 100 120 277 313
1999 40 151 S31] 198] 79 100] 108 306 303

Fonte: INERMEC - Resultados do Censo da Educagdo Superior, 2000

102] 100
10,8/ 100
111|100
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Como se vé, portanto, a partir do panorama da educacao superior aqui delineado
e das estatisticas apresentadas nesta secéo, caracterizou-se no Brasil um aumento
significativo da demanda por vagas no ensino superior e, consequentemente, o
aumento da oferta de vagas nas IES, principal e fundamentalmente nas particulares,

visando atender a essa procura.

Poder-se-ia indagar, entdo, como essas instituicbes se adaptaram tao rapido a
nova realidade (os horizontes temporais sédo limitados como se viu). Como absorver
crescimento de oferta de vagas de até 300% da forma que se citou anteriormente? E
no caso concreto da instituicao a partir da qual se baseia este estudo, sera que essa
absorcao e esse crescimento ocorrem na mesma proporcao que apontam 0s
numeros gerais? Essas sdo também questées discutidas na analise final deste

trabalho.

Em principio, apenas com um olhar leigo sobre a situagcéo da IES em estudo, ja
se observa que a demanda de trabalho e o crescimento da escola em termos de
namero de alunos tém aumentado bastante com o estabelecimento de novas turmas
e de cursos ligados a escola, crescimento esse ndo acompanhado por sua estrutura
administrativa. Uma suposicao inicial que instiga uma melhor investigacdo parece
ser a de que a utilizacao das diversas tecnologias de informacéo exerca importante

papel nesse crescimento.

Dessa forma, surge a necessidade de analisar as tecnologias de informacao nao
apenas como instrumento de producao, mas também como catalisadores e suporte

a transformagdes nas IESs, a fim de validar essa linha de investigagéao.

2.2 Tecnologias da informacao e mudanca organizacional nas IES

A informatica e o progresso das tecnologias de comunicagcdo quebraram na
pratica os principios tayloristas, que estabelecem a rigidez nas relacbes
organizacionais e determinam a instituicdo de perfis hierarquicos formais para o
controle da producéo. Um indicador claro disso, por exemplo, esta no fato de que em
rede’ ndo existe hierarquia, uma vez que todos tém a mesma facilidade de
relacionarem-se, rompendo assim subordinagdes diretas. Aléem disso, existem varias

maneiras de fazer uma mesma tarefa, todas igualmente eficazes eficiéncia. Um

% Estar em rede é o termo utilizado para designar um usuario utilizando um computador conectado a
outros computadores ou dispositivos com os quais troca informacoes.
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mesmo projeto pode ter suas diversas partes executadas por pessoas diferentes
com um “timing” completamente diverso, e o ambiente, que antes era linear e
bidimensional, passa a multidimensional pelas perspectivas do trabalho em rede ou
colaborativo, algo impensavel para Taylor (1987), que pregava o "the best way", ou
seja , que para toda tarefa existia sempre um uUnico, melhor e mais eficiente
caminho a ser trilhado. A rede nao tem forma, ndo é piramide, tampouco circulo: é
uma possibilidade virtual de que as comunicagdes se estabelecam... ou ndo. Nota-se
na frase anterior, portanto, que se sugere uma possibilidade, ndo uma

obrigatoriedade, como adiante se pode aferir.

2.2.1 Tecnologias da Informacédo e mudanca

Um dos problemas mais citados sobre os processos de informatizacdo
atualmente é a rejeicdo, ndo necessariamente a equipamentos, mas sim ao
processo de mudangca conseqiente de sua implementacdo como esclarecem
Meirelles (1994) e Garvin (2001). Os motivos pelos quais poderia ocorrer tal
fenbmeno sdo varios e comportariam uma pesquisa mais meticulosa em cada caso.
N&o seria contraditério, porém, supor que a rejeicao deva ocorrer em varios casos,
exatamente pela tendéncia ao desenvolvimento de uma organizacdo bastante
diferente da tradicional, com a utilizagdo das Tecnologias da Informacao, como sera
apresentado a seguir.

Segundo Ortolani (1996), as pessoas querem a velocidade trazida pela rede, mas
se desorientam completamente com a "desorganizacao" que a rede promove nas
relacbes hierarquicas formais estabelecidas na organizacdo, com as
obrigatoriedades do “que”, “como”, “em que tempo”, “para quem” e “com quem”. As
empresas vém enfrentando essa contradi¢cdo entre seu formato organizacional e as
possibilidades de "horizontalizagdo" trazidas pela informatica, de cuja tecnologia tém
lancado mao para tentar restabelecer as antigas formas de poder das estruturas
hierarquizadas, mediante, por exemplo, restricbes de acesso a arquivos e dados via

rede, ou utilizacdo ou ndo de recursos da informéatica.

Ortolani (1996) ainda alerta que tais contradi¢coes estdo crescendo exponencial e
rapidamente. Com o aumento de utilizacdo da internet e das intranets, fica muito
mais dificil “controlar e padronizar” o individuo, porque este sabe como nos diversos

lugares de sua cidade, pais e mundo tudo é feito e pode se revoltar com a
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possibilidade de executar apenas tarefas preestabelecidas.

Sem duvida, as organizagbes estdo mudando, como atestam, entre outros,
Drucker (1993 , 1997), Caravantes (1982) e Davemport (1994). As novas formas
organizacionais, baseadas nas TI, ja existem e estdo sendo inventadas, produzidas
e reproduzidas a toda hora. Esse processo, no entanto, gera impactos diversos aos
anteriormente mencionados. S&do tantos, que, para facilitar seu estudo, alguns

autores comecaram a classifica-los.

Segundo Meirelles (1994), a literatura e a evidéncia empirica sugerem cinco
grandes classes de impactos do uso das Tl. Quatro dessas abordagens sao
consideradas classicas por diversos autores. Ja a quinta, desenvolvida pelo autor,
tenta aglutinar caracteristicas das quatro primeiras e acrescenta aspectos gerenciais
ao problema.

Em primeiro lugar, Meirelles (1994) defende a idéia de que a tecnologia muda
muitos aspectos da estrutura interna da organizacdo, afetando poder, funcoes,
processos e hierarquia. Alguns autores, como por exemplo, Drucker (1993),
acreditam que as Tl geram profundos impactos na “middle management” e na
estrutura do poder; outros, que elas sédo fator de centralizagdo organizacional; mas
existem ainda autores que pensam o contrario: que as Tl geram descentralizacao.
Ainda h& os que pensam que seu principal impacto é a diminuicao dos niveis de
geréncia intermediaria ou média na organizagdo ou, alternativamente, de
descentralizacdo do poder gerencial. Obviamente, ndo se deve ter uma visao linear
das organizagdes e ndo se pode generalizar um Unico tipo de impacto para todos os
casos. Essas visbes alteram-se na bibliografia, e sdo ilustradas em analises de
Davenport (1998), Chin (1961) e Argyris (1974).

A seguir, Meirelles (1994) descreve o impacto relacionado ao trabalho baseado
em grupos, equipes ou times. Esses grupos focalizam um determinado problema,
sdo rearranjados frequentemente e suportados por recursos de sistema e
comunicacao eletrbnica. A relacdo entre a tecnologia e a equipe aparece na
dimensao técnica que viabiliza, por exemplo, a utilizacdo de softwares de
groupware®, que possibilita a coordenacéo de grupos geograficamente dispersos. Ou

mesmo a tecnologia de redes, que viabiliza, em nivel de hardware, esse processo,

® Geréncia de nivel intermediario.
* Softwares que possibilitam o trabalho coletivo em um mesmo projeto ou ambiente. KEEN, Peter G.
W. Guia referencial para tecnologia da informag¢ao. Sdo Paulo: Campos, 1996.
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entre outros. Um bom exemplo disso é o funcionamento dos grandes fabricantes de
software que trabalham com equipes de desenvolvimento, muitas vezes dispersas
espacialmente, em que cada integrante precisa constantemente comunicar-se para

trocar idéias e conceitos com outras equipes e com a sua propria.

Em terceiro lugar, o autor discorre sobre a visdo de “desintegracao” das
organizacoes, devido a constante diminuigdo dos custos da interconexao eletrénica
entre empresas, fornecedores e consumidores. Segundo essa visdo, a estrutura
organizacional sera baseada no mercado, e fungdes anteriormente realizadas dentro
da hierarquia da empresa serao repassadas para empresas especializadas. De certa
maneira, isso ja ocorre em muitas empresas com fung¢des de cobranca, logistica,

assisténcia técnica e outras mais.

A quarta visdo é a de que as mudancgas organizacionais advém de uma
perspectiva técnica. Os recursos de Tl conduzem a uma integracéo de sistemas do
negécio, provocando uma integracéo dos processos ao longo das linhas tradicionais
de produtos ou geograficas. O conceito de TI, habilitando a integracao
organizacional, esta presente como uma consequéncia natural de duas propriedades

das Tl: melhor interconexao e maior compartilhamento e acesso a dados.

Na quinta visédo, gerada por Meirelles (1994), as TI possibilitam nova abordagem
para a administracao da interdependéncia organizacional. A tese fundamental é que
a empresa, com habilidade, deve continuamente melhorar a administragéo efetiva da
interdependéncia, que é o elemento critico para responder as demandas da
sociedade hoje. Estratégias baseadas na otimizacdo das operacbes dentro de
departamentos funcionais, linhas de producdo ou organizacdes geograficas

continuardo necessarias, mas talvez nao sejam suficientes no futuro.

Como afirma Drucker (1997), a organizagdo, nesse caso, € vista como um
processador de informacéo. Esse modelo preconiza também a extincao das relacdes
laterais, obtidas por meio do contato direto, de forcas-tarefas e de equipes de
sistemas para a integracao vertical. Os mecanismos de relacionamento lateral
permitem que a organizacdo tome mais decisdes e processe mais informacao sem
sobrecarregar os canais de comunicacao hierarquicos. Ja os sistemas de informacao

funcionam como um integrador vertical através da organizacao.

A administracdo dos recursos de informética é contingencial e multidimensional,

no sentido que a melhor estratégia sé depende da situacdo e envolve mdltiplas
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dimensdes simultaneamente. Assim, para compreender as situagdes, € essencial

visualizar as dimensdes do processo.

Segundo Caravantes (1982), quase todos os individuos envolvidos no processo
administrativo utilizam de formas especificas para considerar e analisar situacoes de
mudanca. Nesse processo, formam-se conceitos que podem conduzir a diferentes
maneiras de interpretar a realidade; portanto, conceitos diferentes de mudanca
podem afetar a escolha de acbdes e estratégias referentes a mudancas que se
percebe ou deseja implementar.

Uma estrutura de referéncia considerada basica por Meirelles(1994), para discutir
comportamento e mudanca organizacional, € derivada do modelo de Lewin — Schein
(apud MEIRELLES, 1994), que enxerga mudanca como um processo de trés
estagios. Cada um desses estagios precisa ser trabalhado e concretizado para que

um programa de mudanca seja efetivo:
Descongelar = Mover = Recongelar

No primeiro estagio, de descongelamento, ocorre a alteracdo das forcas que
atuam no individuo, de forma que o equilibrio estavel é suficientemente perturbado
para motiva-lo e torna-lo pronto para mudar; isso pode ser realizado tanto pelo
aumento de pressao para mudar como pela reducao das ameagas ou resisténcias a

mudanca — Motivo para Mudar.

No segundo estagio, de movimento, é apresentada uma direcdo em que se deve
mudar; ocorre a alteracao das forcas e da direcdo anteriormente adotadas. Inicia-se
0 processo de aprendizado de novas atitudes e comportamentos — Acao.

Por fim, no terceiro estagio, de recongelamento, acontece a institucionalizacao da
nova situacdo para a qual se guiou. Ha integracdo de atitudes modificadas, que
foram internalizadas nas pessoas — Consolidagao.

Vé-se que o modelo de Lewin - Schein (apud MEIRELLES, 1994) é importante,
embora tenha poucos detalhes, comparado a outros, como por exemplo, ao de Kolb
- Frohman, modelo de Consultoria e Mudanca, ou mesmo ao sugerido por Meirelles
(1994), este ultimo foco de nossas observacdes mais atentas.

Meirelles (1994) propde um modelo conceitual em que todos os elementos da
organizacao precisam ser mantidos em equilibrio, modelo este inspirado em Leavitt
e Chandler, que desenvolveram as primeiras nocoes da causalidade e equilibrio na

estrutura e nos processos organizacionais, concluindo que a estrutura reflete a
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estratégia — “strategy drives structure” - , isto €, que a estrutura organizacional da
empresa sofre modificagdes para seguir a estratégia adotada, como se pode
observar na figura 3 a seguir.

Ambiente
Estrutura

(Desenho Organizacional)

Tarefas f———— P Adequagéo‘ﬁ Pessoas
(Trabalho desempenhado) (Caracteristicas individuais,

relagdes informais, cultura, etc.)

Tecnologia
(Equipamentos e processsos)

\\ Desempenho eficiente e eficaz

Figura 3: Adequagéo das variaveis basicas em uma subunidade.

Fonte: Adaptado por Meirelles (1994): Jay Losh e John Morse, Organizations and Their
Members,Nova lorque Harper & Row, publ. Inc, 1974.

Neste modelo os cinco elementos interagem entre si, por meio de uma
membrana permeavel, que permite a diferenciacdo da exposicao de cada elemento
as forcas do ambiente externo — socioecon6micas e tecnoldgicas. Assim, estratégia
e capacidade tecnoldgica da organizacdo sao profundamente afetadas pelas duas
forcas externas; enquanto isso, individuos, processos e estruturas sofrem uma
maior influéncia das forcas internas. A busca do equilibrio, dessa forma, € uma

constante.

Na verdade, de acordo com Caravantes (1982), qualquer sistema ou modelo
aberto tende a um equilibrio ou o procura entre seus componentes € 0 ambiente.
Mas ja que o equilibrio que um sistema desses alcanca nunca é completamente
estavel, um ponto de equilibrio ndo pode ser determinado com facilidade.
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Destacados os modelos mais tradicionais, Chim (1961) consolida o modelo de
Lewin-Shein supracitado, quando distingue trés possibilidades de acao-reacdo em
relagdo a influéncia exterior sobre sistemas em busca de equilibrio e sua dindmica

consequente:

a) Resisténcia a influéncia perturbadora, recusando reconhecé-la ou

estabelecendo barreiras;
b) surgimento de novas forcas internas, de modo a contrabalangar a ameaca;

c) acomodacao dos fatores internos mediante o estabelecimento de novo nivel de
equilibrio.

Se 0 modelo acima descrito de forma sucinta em dado momento foi usado para
subsidiar estudos sobre o perfil administrativo de uma instituigédo, seria ele aplicavel,

pelo menos em parte, as escolas?

Existem indicios de que sim; isso porque tem crescido nas escolas e na
sociedade o interesse pelo direcionamento das atividades da instituicdo para os
objetivos do projeto politico-pedagdgico da escola. A prépria Lei de Diretrizes
Béasicas do Ensino atende, pelo menos em parte, a isso, uma vez que obriga todas
as escolas a definir e a construir seus projetos. E o ambiente externo influenciando a
organizacao; no entanto, o estudo da permeabilidade possivel dessa influéncia na
instituicao sé poderia ser aferido em pesquisa de campo ou bibliografica.

De fato, Targino (1995) reforca a importancia das Tecnologias da Informacao
(TI), por serem um grande catalisador de transformacoes e fator responsavel pela
criacao de outras linguagens, de outra ordem de discurso. Sugere também a autora
que as Tl tém contribuido para mudar, além dos padrdes de trabalho, os de lazer e
consumo, afetando a consciéncia do homem moderno e impondo sua presenca nas

mais diversas atividades — religido, esportes, ciéncias, artes e outras.

Por outro lado, Meirelles (1994) diz que a consequiéncia imediata da mudanca
realizada pela implantacdo de uma nova estratégia que inclua tecnologia € a
mudanca da estrutura funcional da instituicao, o que, em ultima instancia, modifica a

estrutura de poder.

Davenport (1994) desenvolve em sua obra a questdo, no que diz respeito a

utilizagdo de um planejamento estratégico, utilizando Tecnologias da Informagéo. O
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autor reconhece seu vasto potencial para habilitar a reengenharia de processos nas
organizacdes. Conclui que varias aplicacbes das décadas de 70 e 80 sado provas
substanciais de mudancas organizacionais, porque permitiram ou ocasionaram

grandes transformacgdes nos processos empresariais.

Teixeira Filho (1999) ja aborda a influéncia das Tl de outra forma. Segundo ele, a
necessidade de uma organizagdao adaptavel advém da dificuldade cada vez maior

em se obter a vantagem competitiva®.

Visando a maximizacdo das vantagens competitivas, as empresas lutam para
alavancar seus objetivos, a partir da consciéncia de seus “pontos fortes” e “pontos
fracos”. E uma busca permanente de mais agilidade e flexibilidade, de um nivel
superior de qualidade, de um poder de oferecer servicos aos clientes e de uma
constante capacitacao e motivacao dos recursos humanos na empresa, objetivando

a otimizacao de sua acéo.

Segundo o autor, para competir, as empresas tradicionalmente desenvolvem
esforcos de planejamento, orgamento, desenvolvimento de novos produtos e
servicos, criacdo de sistemas de informacdo, sistemas de selecao,
acompanhamento, treinamento e compensacao de recursos humanos, todos
projetados e alinhados entre si e entre a estratégia e a estrutura da empresa. Hoje
esse modelo nao funciona tdo bem, porque as férmulas de sucesso ndo duram. As
vantagens competitivas, em torno das quais a empresa projeta sua atuacao, podem
ser rapidamente copiadas e superadas. E o conhecimento que a organizacdo detém,
juntamente com a sua capacidade de aprendizado coletivo, que permite a
organizacao se "reconfigurar" adequadamente, e a tempo, no ambiente atual de
mudanca permanente. Nesse sentido, a Tecnologia da Informacao aparece como
um recurso estratégico para a vantagem competitiva, apesar de Meirelles (1994)
acreditar na existéncia de um “gap” muito grande entre estratégias e uso de

tecnologia, principalmente com relacéo a Tecnologia da Informacéo.

Drucker (1993 e 2000) preconiza que essa distancia estd diminuindo, uma vez

que as acdes nos ambientes governamental e privado tém sido, a cada momento

® Michael Porter demonstrou que as empresas bem sucedidas obedecem a padrdes definidos de comportamento que
podem ser resumidas em trés estratégias genéricas (as fontes de vantagem competitiva sobre os concorrentes): (1) Lideranca
baseada no fator custo - possuir custos mais baixos do gue os rivais; (2) Diferenciagio - criar um produto ou servico que € visto
como Unico; (3) Focalizagio - combinar as duas estratégias direcionando-as para um alvo especifico. Strategy - Seeking and
Securing Competitive Advantage, de Michael Porter (HBS Press, 1991).
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que passa, mais determinadas pelas informagdes recebidas e devidamente
apropriadas como conhecimento®. Prevé que a organizagdo deva ser fundamentada
na informacao ou, como sugere, uma “Organizacdo Fundamentada na Informacao —
OFI”.

Quéo préximas entdo, de uma organizacao moderna baseada na informacao e
flexivel por seus processos internos de aprendizagem coletiva, de rapida adaptacao
ambiental, as IES se encontram? O perfil institucional das IES tem mudado com as
novas Tl, surgidas nos ultimos anos? Se afirmativa, qual a receptividade a mudanca
na instituicdo? Existe algum modelo de mudanca que caracterize melhor a situacao

da escola dentro dessa perspectiva?

Essas e muitas outras questbes ndao podem ser respondidas, a menos que
disponhamos de um conjunto de conceitos, modelos, observacdes em campo, testes
e analises sobre a organizacdo em foco para que possamos compreender aquilo
com que estamos lidando.

No dia-a-dia, a tendéncia do ser humano é a de achar que se encontra em uma

sociedade em que os valores tém certa permanéncia.

Segundo Schon (1971), em tese corroborada em tempos mais recentes por
Ortolani (1996), o mesmo fato acontece com a organizacdo. As pessoas se
comportam como se sempre, obrigatoriamente, o desenho organizacional fosse uma
piramide, na qual encontramos: no alto, o chefe, o diretor, 0 dono ou o governante;

na base, os que "obedecem".

Por esse enfoque, vé-se que a informatica e o progresso das tecnologias de
comunicacado quebraram, de maneira definitiva, esse paradigma na pratica, ainda
que possibilitem camuflar as relagdes internas em uma organizacao por sua

virtualidade.

Ja em relagdo ao impacto dessas tecnologias na estrutura pedagédgica da escola,
€ mais raro encontra estudiosos com propostas de classificacdo ou de etapas para
0 processo.

Entretanto, segundo Piva (1996), a chegada de computadores na escola vem
sendo muito discutida por educadores, pais e diretores. Uma das grandes questdes
a ser trabalhada, e que vem sendo sistematicamente esquecida, é a da quebra da

® Conhecimento deve ser entendido como o resultado da interpretacéo de informacoes.
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reproducao do sistema tradicional de ensino pelos professores, ante a necessidade
de se estabelecer um novo paradigma de educacao, mas adequado a utilizacdo das
Tl e ao aluno no contexto atual da sociedade. De acordo com o autor, iSso ocorre
porque os professores foram educados num paradigma com métodos, ferramentas e
técnicas diferentes das que sdo necessarias hoje para o ensino, utilizando a
informatica e outras tecnologias. A tendéncia natural é a de converter a ferramenta
computador em mais um meio de reproducédo de técnicas antigas. Assim, mesmo
utilizando computadores em sala de aula, os professores tém a tendéncia de tentar
ministrar aulas com métodos convencionais. Isso € normal e faz parte da primeira de
cinco fases da implantacdo de computadores na pratica pedagdgica da escola, as
quais Piva (1996) classifica como:

a) QUEBRA DE PARADIGMAS - excesso de informagdo para os professores,
falando sobre os novos tempos, a necessidade de mudanca, sempre motivando-os e
mostrando novos conceitos de lecionar com a nova tecnologia chamada

computador.

b) EXPOSICAO - primeiro contato entre o professor, o computador e os alunos
(ou o professor e o computador, a principio). E a fase dos descobrimentos. E aqui
que se espera o inicio da utilizacdo do teclado, dos processadores de texto, de
algumas utilizacoes de software de "exercicio e repeticao" e de algumas consultas a
enciclopédias e obras de referéncia. Nesse momento, entra em cena a figura dos
técnicos ou pessoal de apoio, que serdo responsaveis de fornecer o apoio técnico
basico para desenvolver a confianca dos professores e sua capacidade de fazer a
manutengdo bdasica nos softwares mais comuns, e, dessa forma, facilitar os

trabalhos dos alunos e dos professores.

c) CONTAGIO — comentério entre os professores sobre como conseguiram
realizar uma excelente aula de determinada maneira... o outro fala também de seu
éxito. Isso é importantissimo, pois motivard os outros a obter éxito também.
Comecam a ser desenvolvidas atividades com inicio, meio e fim, atividades
instrucionais basicas individualizadas e com ritmo individual. Os alunos redigem
suas composi¢cées no computador. O andamento dos estudos evolui com o0 aumento
da produtividade dos alunos e a mudanca na expectativa dos professores. O
computador comega a perder seu “simbolismo” e a atencéo na aula retorna ao seu

ponto central: a matéria. O pessoal de apoio inicia nessa fase o treinamento em
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outras ferramentas, tais como: banco de dados, planilhas, softwares de hipermidias,

comunicacao (a internet entra em cena).

d) INCORPORACAOQ — aumenta significativamente o interesse pela internet. Os
professores comecam a aplicar a interdisciplinaridade na pratica, baseada em
projetos. E o inicio da experimentagéo dos primeiros projetos "grupais”. E nessa fase
que se sente maior choque entre 0 "velho" e o "novo". A questao que vem mais a
tona é: "Como avaliar os alunos?" O choque com o sistema tradicional de avaliacao
é certo! Os professores passam a experimentar novos cronogramas e novas formas
de avaliacdo e, também, a enfatizar a preocupagdao no desenvolvimento das
habilidades dos alunos e a observar mais atentamente os colegas, questionando a
forma como conduzem as aulas. Iniciam-se as primeiras trocas de informacdes (e
idéias). A parte de apoio tecnoldgico comeca a sair de cena (da sala de aula) e
passa a trabalhar apenas nos "bastidores", provendo maior eficacia e eficiéncia aos

recursos tecnoldgicos.

e) INOVACAO E TROCAS — concentracdo da equipe em objetivos do grupo (e
ndao mais individuais), comecando pela integracdo dos curriculos. Parte-se do
trabalho em equipe e da formacdo de uma inteligéncia coletiva (cabe a direcao
incentivar os professores a escrever suas experiéncias e notas de aulas para que
elas sejam disponibilizadas para todo o grupo). Procura-se, aqui, atingir padrdes
mais elevados de ensino. Os professores encontram (em sua grande maioria) um
meio termo entre o ensino direto (tradicional) e o ensino por projetos: integracao
interdisciplinar e formas alternativas de avaliacdo. Os professores mais interessados
comecam a pesquisar por conta prépria, sendo cada vez mais gratificante trazer
novidades para o grupo. E assim, o grupo - professor, aluno e tecnologias - atinge
seu ponto mais alto de integracdo. O grupo esta coeso e feliz, conseguindo, na
medida do possivel, atingir todos os seus objetivos educacionais.

Obviamente nenhum processo, quer seja em organizagdo publica, privada,
escola ou empresa, faz-se sem sacrificios. E instituicbes diferentes reagem de
forma diferente a estimulos iguais. A projecdo de Piva (1996) parece interessante
para estudar o desenvolvimento da utilizacdo educacional da informatica em
qualquer tipo de escola, mas sua utilizacdo ou nao, apesar de instigante o tema, nao
cabe no escopo deste trabalho. Isso ndo que dizer que deva ser ignorada, mas sim
utilizada para ajudar a entender alguns dos processos internos em relacdo a
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tecnologia que se vé nas escolas.

2.2.2 Sistemas de informacao em IES

Segundo Machado e Silveira (1998), é importante entender que as Universidades
possuem  objetivos complexos, empregam tecnologias complexas e,
consequentemente, adotam uma multiplicidade de critérios de estruturacdo, como
forma de viabilizar o seu funcionamento e o atingimento de seus objetivos

estratégicos.

Por isso mesmo ndo se deve analisar a realidade em que estdo inseridas sem
levar alguns fatores em consideragdo. Os principais problemas de integracao
percebidos no ambiente universitario, ressaltados por Machado e Silveira (1998,
p. 69), sdo:

Rivalidade entre o corpo docente e o técnico-administrativo, gerado, em parte,
por tratamento diferenciado, mas, acima disso, por caréncia de informacdo e de
comunicacao, que implica falta de clareza sobre o papel e a importancia de cada um
desses segmentos para que a Universidade atinja seus objetivos.

Existéncia de forte e arraigado corporativismo de grupos internos, em funcao do
carater eletivo dos cargos de geréncia e chefia. Sdo formados verdadeiros feudos
dentro da Universidade, com seus membros se protegendo mutuamente. Seu
corporativismo pode funcionar como fator de integracao dentro de um grupo, como
também gerar conflitos entre esses grupos. Onde ha conflitos decorrentes de

corporativismo, geralmente quem perde € a instituicao

A integragéo entre a Universidade e a comunidade na qual essa instituicdo esta
inserida ainda é acanhada, principalmente nas universidades privadas, onde as
atividades de extensdo sdo pouco desenvolvidas.

Uma das solucdes vista por esses autores para maior integracdo entre corpos
docente e técnico-administrativo pode ocorrer mediante a formacao de equipes
multifuncionais para solugcdo de problemas que afetam questdes estratégicas da
Universidade; outra forma seria a utilizagcdo intensa de tecnologia.

Souza (1998) considera ainda que os aspectos negativos da padronizacao
estrutural, imposta pela reforma universitaria de 1968, ainda permeiam nas

instituicdes: excessivo numero de instancias decisoérias; excessivo envolvimento de
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docentes em atividades administrativas; énfase nas atividades administrativas em
detrimento das académicas; superposicdo de competéncia; descaracterizacdo dos
cursos de graduacédo; concentracdo do poder decisério na administragdo superior,
de acordo com o autor :

[...] para Marcovitch a universidade é acima de tudo uma estrutura coletiva.
Os chefes, diretores, reitores, sao dirigentes transitérios de uma instituicao
descentralizada. Cada um esta subordinado a pelo menos um colegiado
que constitui elemento de contrapoder. Nesse colegiado coletiva-se o
processo decisoério ( SOUZA, 1998: 107).

O autor sugere, ainda, que a Universidade, diante da revolugédo tecnoldgica, é
igual a qualquer organizacdo da época atual. Nao se pode ignora-la e deixar de
aproveitar todos os seus beneficios. Evidentemente, como centro critico e
questionador por natureza, essa nao seria uma usudaria incondicional das
oportunidades criadas pela tecnologia em tempo algum . Mas desconhecé-la ou
deixar de aproveita-la, quando necessario, € grave. O autor ainda considera que,
quando se fala em gestdo universitaria, é preciso, em primeiro lugar, distinguir
claramente o que € administracao e o que € burocracia. Existe na Universidade, e na
administracao publica em geral, a tendéncia de confundir procedimentos gerenciais
e procedimentos autoritarios, burocratizantes, inibidores da vontade de atender aos
anseios justos. Essa distincdo, ndo sendo percebida, transforma a administragcdo em
apenas um fim em si mesma. Tem-se a gestdo como um meio para viabilizar
objetivos. Quando uma organizacdao quer alcancgar resultados arrojados, é preciso
planejar, definir os fins a serem atingidos, distribuir responsabilidades, executar o
que foi projetado e, finalmente, avaliar, comparando o que foi planejado com os
objetivos obtidos.

No entanto, a utilizacdo de novas Tecnologias da Informacdao no ambiente
institucional das IES tem também desdobramentos de ordem pratica, ligados a
cristalizacdo de processos manuais. Silva Junior (2000), em seu trabalho, alude a
necessidade de quebrar alguns paradigmas do ensino superior brasileiro. As
afirmagbes que seguem, portanto, retratam a necessidade de reflexdo sobre as
instituicbes de ensino superior no pais, propondo-se que estas sejam conduzidas
como organizacgoes efetivas a oferecer os seus produtos (ensino, conhecimento) da
melhor forma possivel e com qualidade. Estas citacoes foram extraidas do trabalho
de Silva Jr (2000), que as encontrou no “Contexto do Ensino Superior Brasileiro
(1997)”, documento gerado a partir da Teleconferéncia sobre Novos Paradigmas do
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Ensino Superior: Expansdo, Qualidade e Financiamento - Dados Basicos sobre
Ensino Superior:

Sem virar a educagdo de cabega para baixo, o Brasil ndo vai passar a
primeira divisdo da economia mundial;

Nao basta ter taxas de alfabetizacdo semelhantes as dos paises ricos; é
preciso garantir também um ensino de qualidade;

S6 com uma grande reforma do ensino € que o pais vai poder deixar a
situagdo atual;

O custo do ensino superior federal € muito elevado;

O documento também reforca que o desafio da economia moderna mais
relevante é a formacado do capital humano. Dessa forma, o conhecimento passa a
ser uma importante fonte. Traduz também a idéia de que os paises que mais se
desenvolvem sao aqueles que promovem o crescimento humano de maneira mais
intensa, com a valorizacao e a gestdo do conhecimento. E tradicionalmente, as
Universidades tém sido as grandes propulsoras e formadoras desses recursos

humanos.

Mas as Universidades brasileiras caracterizam-se por algumas dificuldades, para
enfrentar os desafios relatados, como a escassez de recursos, de forma geral, tanto
para as Universidades publicas quanto para as privadas. Ainda, pela
responsabilidade social das Universidades, se observa a necessidade de um maior
envolvimento da comunidade e das empresas para o fortalecimento da instituicao,
como uma organizacao efetiva, capaz de se manter produtiva e com a qualidade
exigida.

Por isso, entende-se que as Universidades devem se manter organizadas,
direcionadas as necessidades brasileiras presentes e futuras, ou seja, as demandas
de formacgao de conhecimentos.

Segundo Tachizawa e Andrade (1999), é ardua a decisao pelo melhor caminho a
seguir. Os autores acreditam que, para possibilitar ao gestor universitario um apoio
as decisdes estratégicas da organizacao, se faz necesséario gestbes baseadas em
informacdes, utilizando assim a informagdo como recurso estratégico. Os
administradores precisam estar preparados e amparados para enfrentar os desafios,
bem como apoiados em informacbées gerenciais nas tomadas de decisdes.
Também, segundo esses autores, a informagéo ainda € a mais concreta ferramenta
para se abrir novos caminhos e continuar na jornada, desde que, no processo
decisério das Universidades, sejam disponibilizadas informacbes Uteis, corretas,
entregues na hora certa para as pessoas certas, contrabalancando as informagdes
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externas com as internas, e seja definido precisamente que informacdes sao

fundamentais na manutengéo e na expansao da organizagao.

Faz-se necessério, portanto, introduzir uma dindmica interna que propicie o
alcance dos objetivos organizacionais da IES e que leve em conta os fatores
ambientais ja descritos. Tachizawa e Andrade (1999) desenvolvem em sua obra uma
interpretacao da utilizacdo dos sistemas de informacdo nas IES, o que parece

interessante focar.

Segundo esses autores, é preciso, em primeiro lugar, identificar os processos-
chave mais relevantes e replaneja-los a luz de uma visao sistémica da instituicdo. A
seguir descrevem os autores a constru¢dao do planejamento nos trés niveis de acao
gerencial (estratégico, tatico e operacional), de forma a integrarem um sistema
aberto que leve em consideracao as diversas variaveis envolvidas, como sugerido

anteriormente por Meirelles (1994) nesta pesquisa.

Durante o processo, propéem também os autores a identificacdo de possiveis
sistemas de informacao anteriormente existentes e a necessidade até mesmo de
exclui-los, caso nao se correlacionem aos processos-chave, identificados e

relacionados em uma matriz de processos € niveis decisorios.

A conjugacdo do modelo de gestdo informacional com o entendimento e o
desenvolvimento de processos de gestdo notadamente permeados por uma
dimensao sistémica da forma proposta por Tachizawa e Andrade (1999), segundo
esses mesmos autores, tende a gerar novas estruturas organizacionais nas IES

"cada vez mais horizontalizadas, enxutas e adaptaveis as mutagées ambientais".

Levando-se em conta o fato de que a instituicio em andlise é privada em sua
esséncia, torna-se clara a pertinéncia do modelo apresentado para aplicacao em tal

ambiente.

Assim, pretende-se buscar o entendimento dessa mesma instituicdo ora em

questao, a partir da proximidade desse prisma.
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3 METODOLOGIA

3.1 A caracterizacao deste trabalho

A pesquisa em pauta se constitui fundamentalmente em um trabalho que se
caracterizou como um Estudo de Caso. O objeto de estudo, a FACE/FUMEC, possui
caracteristicas singulares em relacéo a outras faculdades; além disso, a FUMEC é
considerada como um dos maiores centros universitarios de Belo Horizonte, ja tendo
a autora deste trabalho, conforme dito anteriormente, exercido por varios anos
atividades profissionais na fracdo da FUMEC em questdo, o que sobremaneira
facilitou o acesso as pessoas, aos documentos e aos procedimentos internos
estudados, sem comprometer, contudo, a pesquisa, uma vez que sua atuacao
sempre foi ligada a gestdo de atividades académicas ndo administrativas de forma
direta. Como se vé, pelas caracteristicas aqui elencadas a luz dos preceitos
apresentadas por Gil (1996) para esse tipo de estudo, a classificacdo como Estudo
de Caso se torna consequente.

No entanto, a fim de aclarar melhor os principios que nortearam o
desenvolvimento deste trabalho, cabe enumerar as caracteristicas definidas por
Lidke e André (1986) para o desenvolvimento de um Estudo de Caso:

1. Os estudos de caso visam a descoberta — 0 que nao significa que nao se deva
partir de referenciais te6ricos e que estes, uma vez escolhidos, formem a
linha mestra da anélise a ser feita, ou seja, um modelo inicial a partir do qual
novos aspectos poderao ser encontrados e acrescidos as hipéteses ou idéias
que motivaram o trabalho. No caso em questao, foi feito um estudo sobre a
natureza gerencial, o potencial de mudangca e o potencial tecnolégico da
FACE/FUMEC;

2. Os Estudos de Caso enfatizam a interpretacdo do contexto — o que facilita o
desenvolvimento do trabalho, pois se pode lidar com as variaveis
simultaneamente, dando énfase ao problema ou ao contexto em que ocorrem
os fatos. Assim a percepcao do todo (meio e pessoas) se alarga e pode-se
perseguir as respostas das questdes de estudo. Essa € uma caracteristica
interessante para um estudo no setor publico, no qual a cultura organizacional

exerce influéncia nos processos de gestao administrativa;
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3. Os Estudos de Caso procuram retratar a realidade de forma completa e
profunda — ou seja, é tratado o problema de forma sistémica, a partir de suas
diversas nuancas. O conhecimento obtido pela manipulacado das informacdes
leva ao aprofundamento sobre o carater da situagao;

4. Os Estudos de Caso utilizam vérias fontes de informacdo. Por isso, mesmo
nesta pesquisa, foram empregados diversos instrumentos para coleta de
dados, que serao descritos em tépico especifico a sequir;

5. Os relatos do Estudo de Caso utilizam uma linguagem e uma forma mais
comunicativa do que os outros relatérios de pesquisa, possibilitando sua
compreensao mesmo por leigos, e sdo enriquecidos, grafica e teoricamente,
com as informagbes necessarias a compreensao dos fatos e ao entendimento
dos resultados alcancados. Os dados obtidos para este trabalho estédo
traduzidos em tabelas e figuras, a fim de ilustrar os resultados encontrados e

facilitar a compreensao do conteudo proposto.
Quanto a tipificacdo possivel dos Estudos de Casos, Bogdan (apud Gil,
1996:134) sugere a seguinte classificacao:

1. Estudos histérico-organizacionais, em que o0 pesquisador estuda a
conformacao e as transformacdes que se processam numa dada organizacao
ao longo do tempo;

2. Estudos observacionais, em que se estuda uma dimensdo ou aspecto da
organizacao a partir de um corte temporal;

3. A Historia e a Vida, em que se utiliza como principal instrumento a entrevista

semi-estruturada;

4. Andlise situacional, na qual se enfatizam eventos especificos que ocorreram

ou estdo ocorrendo na organizacao.

Assim, o estudo ora em voga insere-se na categoria de estudo historico-
organizacional, visto abordar a evolugcdo administrativa da FACE/FUMEC em um
periodo definido de tempo.

3.2 Fases de desenvolvimento

Em relacdo ao processo da execucado propriamente dito, foi escolhido outro

referencial tedrico. Este estudo foi construido segundo as fases de desenvolvimento
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de um Estudo de Caso, definidas por Trivifios (1992): delimitacdo da unidade-caso,

coleta de dados, anadlise e interpretacao dos dados e redagao do relatorio.

Na primeira, delimitacdo da unidade-caso, o autor determina que se mostre a
importancia de uma clara especificacdo da unidade de andlise, seja ela um
individuo, um grupo familiar, uma comunidade, um conjunto de relagcdes, uma
organizacao ou uma fragdo dessa unidade, um processo ou mesmo uma cultura. No
caso desta pesquisa, a unidade de andlise adotada foi o0 setor administrativo da
FACE/FUMEC, localizada na Rua Cobre, ndmero 200, Bairro Cruzeiro, Belo

Horizonte .

A segunda fase, de coleta de dados, foi feita por meio da interacdo de diversos
procedimentos, como prevé este modelo. Foram eles: pesquisa bibliografica
propriamente dita, analise documental, utilizacdo de entrevistas e questionarios.

Sobre a terceira fase, de andlise e interpretacdo dos dados, Trivifios afirma que: "Convém
que o pesquisador defina antecipadamente o seu plano de anélise. Este plano deve
considerar as limitagdes dos dados obtidos...” (1992:123).

Neste trabalho, por exemplo, o plano foi o de levantar dados sobre as questoes
expostas no item 1.2, pag. 15, a fim de determinar o perfil gerencial/tecnol6gico da
FACE/FUMEC, relacionar os fatos encontrados ao referencial teérico estudado, e

chegar a conclusdes a partir desse relacionamento.

Sobre o documento final, Trivifios (1992:124) determina que seja a metodologia
usada claramente explicada, e que, quando a interpretacao dos dados estiver ligada
a alguma teoria, esta seja bem esclarecida e fundamentada.

3.3 Coleta e tratamento dos dados

Foram utilizadas as seguintes técnicas para levantamento de informacées:
— Pesquisa bibliografica;

— Andlise documental;

— Entrevistas semi-estruturadas;

— Questionarios.

O caminho adotado foi o de efetuar o levantamento e a revisao bibliograficos

iniciais, a fim de se determinar os principais pontos a serem checados no universo



47

de estudo e estabelecer as primeiras linhas conceituais, a partir das quais se
trabalhou.

Foram definidos, como abordagem de analise administrativa, os modelos
propostos por Tachizawa e Andrade (1999) para o estabelecimento conceitual de
uma IES, no que diz respeito a dindmica sistémica de seu funcionamento, por
Garvin (2001), no que diz respeito a mudanca, e por Schein (1997), no aspecto de
seu entendimento sobre a importancia da cultura organizacional. Como instrumento

de mudanca, as Tl foram estudadas sobre a 6tica de Meirelles.

A seguir, na analise documental, foram feitas as entrevistas e aplicados os
questionarios. Esse prisma de acdo se fundamenta nas palavras de Lidke e
André (1986):

Essas questdes ou pontos criticos iniciais podem ter origem no exame da
literatura pertinente, podem ser frutos de observagdes e depoimentos feitos
por especialistas sobre o problema, podem surgir de um contato inicial com
a documentagdo existente e com as pessoas ligadas ao fendmeno
estudado, ou podem ser derivadas de especulagbes baseadas na
experiéncia pessoal do pesquisador (ou grupo de pesquisadores) (LUDKE;
ANDRE: 1986, p. 21).

No levantamento de documentos, procurou-se os que contivessem informacoes
que impactassem o desenvolvimento deste trabalho por seus propésitos. Alguns dos
documentos analisados foram relatérios extraidos diretamente dos bancos de dados
da faculdade, o que por si sé ja garante sua fidedignidade a realidade estudada.
Também foi avaliada a evolugao dos organogramas funcionais da FACE/FUMEC no
periodo estudado, entre outros documentos.

Ao mesmo tempo em que ocorreu o estudo bibliografico inicial, foram preparadas
entrevistas e questionarios, assim como mantidos os contatos iniciais com as
autoridades responsaveis pelos setores, a fim de solicitar sua autorizagdo para
execucao das atividades de pesquisa com a equipe local. Para a efetivagdo da
pesquisa, utilizou-se, ao todo, aproximadamente 15 (quinze) horas em entrevistas,

incluindo as visitas aos setores para sua marcacao.

Com relacdo a amostragem para entrevistas e questionarios, definiu-se a
populacdo desta pesquisa’ como sendo formada por funcionarios que tivessem
vivenciado o processo de evolugdo administrativa da FACE/FUMEC no periodo

7 Segundo Selltiz et alli (1987a), agregado de todos os casos que se ajustam a algum conjunto de
especificagoes pré-definidas.
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considerado. Pela natureza da pesquisa, fez-se necessario dividi-la em dois grupos
ou extratos da populacao (Selltiz 1987a). Tais extratos ficam definidos por Extrato A
e Extrato B.

O primeiro foi formado pelos 12 funcionarios da FACE/FUMEC em funcao
executiva, e o segundo, por uma amostragem proposital, segundo preceitua Seltiz
(1987a), com 20 dos demais funcionarios do corpo administrativo-operacional.

O proposito que promoveu tal decisédo foi o de tracar o perfil administrativo dos
gestores da FACE/FUMECS?, o que explicaria diversos fatos, acdes e tendéncias nos
setores, a ser retratado pelos individuos do Extrato A. Ao mesmo tempo, preservar-
se-ia 0s niveis de execucdo que lidam diretamente com as questées de producao
nos setores para medida de desempenho, comprometimento tecnolégico ou mesmo

rejeicao a tecnologia, diretamente representados pelos individuos do Extrato B.

Apesar de Selltiz et alli (1987a) recomendarem a busca da melhor relagcao entre
custo/beneficio na decisdo sobre a dimensdo da amostragem, esse fator nao
influenciou na decisao sobre a composicao do Extrato A, que foi composto por doze
individuos que reunem na FACE/FUMEC as caracteristicas desse extrato, um
universo pequeno para se pensar em custos. Cada individuo entrevistado recebeu
uma letra do alfabeto grego como identificador, apenas para controle do
pesquisador, sendo todos neste estudo referenciados como do sexo masculino (por
exemplo, o entrevistado), a fim de manter a confidencialidade sobre sua identidade.

Neste material serdo tratados dados individuais e percep¢des do grupo.

No caso do Extrato B, revelou-se mais apropriado utilizar uma amostragem nao
probabilistica do tipo proposital. Outros motivos para utilizacdo dessa forma de
amostragem foram o numero reduzido da populacao estudada, cerca de 20 pessoas,
a simplicidade da pesquisa a ser feita e a conveniéncia de seu uso, conforme
descreve Selltiz et al (1987a). Na amostragem proposital, ou seja, no tipo de
amostragem utilizado no Extrato B, o pesquisador escolhe os exemplos mais
representativos da populacdo estudada que poderao Ihe fornecer informacées que
julgue relevantes a sua necessidade de compreensao do objeto de estudo. Os
dados sobre o Extrato B serdo tratados na sua dimensdo coletiva, nunca

individualmente, uma vez que constituem apenas uma amostra.

® Para efeito desta pesquisa, considera-se gestor todo e qualquer funcionario em fungéo executiva - nivel de diregéo ou
coordenagao.
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A escolha do instrumento de pesquisa adequado, a ser utilizado em cada extrato,
teve como fundamento a orientacao de Selltiz et alli (1987), que compara o uso de
questionarios e entrevistas. Uma das grandes vantagens do uso de questionarios
esta ligada a facilidade de obter informagdes de um niumero maior de pessoas, em
um espago mais curto de tempo, além da questdo do anonimato. J4 as entrevistas
permitem respostas mais flexiveis e com um nivel maior de aprofundamento. Outro
fator determinante, na escolha de entrevistas para o Extrato A da populacao
estudada, foi a possibilidade de utilizar recursos visuais® (foi pedida a opinido do
entrevistado sobre o organograma da FACE/FUMEC) para obtencédo de respostas.
Por fim, algumas das questées do roteiro de pesquisa semi-estruturada foram

105

utilizadas apenas como ‘“rapport 7, para deixar a vontade o entrevistado; séo elas

as de numero 8, 11,12 do Apéndice 7.2.

Definidos os extratos, foram feitas as entrevistas. Uma cépia do roteiro pode ser
encontrada neste trabalho (Apéndice 7.2), bem como o roteiro do questionario
aplicado ( Apéndice 7.1).

A préxima atividade foi a identificacdo de motivos para o estado atual do que foi
encontrado e sua explicacado ante a bibliografia utilizada.

Por fim, foram feitas sugestées de encaminhamento de solu¢do de problemas,
caso possivel, e sobre 0 desenvolvimento de outros trabalhos, cuja pertinéncia seja
interessante para o completo estudo do panorama.

3.4 Limitacoes metodoldgicas desta pesquisa

Existem dificuldades em tracar os limites de qualquer objeto na Engenharia de
Producao, bem como em determinar a quantidade de informagdes necessarias, a fim
de se desenvolver uma pesquisa sobre o objeto a ser investigado. Obviamente, o
objeto de estudo é delimitavel; no entanto, os possiveis enfoques a serem dados as
questdes sao muitos, e diferentes. Dessa forma, exige-se do pesquisador alguma
intuicdo para perceber quais dados sao suficientes para se chegar a compreensao
do objeto como um todo (GIL, 1993).

° Conforme preconiza Selltiz et alli (1987b: 21) em seu estudo da técnica.
Técnica de entrevistas em que se faz perguntas que nao tém uma maior ligagao a pesquisa, com a
finalidade de deixar o entrevistado mais a vontade (Selltiz et alli, 1987b: 20).
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Primeiramente, faz-se necessario lembrar que esta pesquisa se desenvolveu
através do método de Estudo de Caso, tendo como caracteristica o aprofundamento
do estudo nas questdes de interesse e permitindo o conhecimento e a anélise
intensiva do tema abordado, o que, de um lado, dificulta a utilizacdo das conclusdes
obtidas para outros objetos de estudo. Todavia, com um certo cuidado, as
conclusdes e os dados encontrados podem ser utilizados para a analise de outras
instituicoes com caracteristicas organizacionais semelhantes aquelas estudadas
nesta pesquisa, uma vez que o ineditismo absoluto é impossivel de se obter, assim

como a similaridade.

O presente trabalho procurou definir a influéncia das Tecnologias da Informacao
como fator de mudanca e apoio na FACE/FUMEC, o que foi estudado sob o aspecto

organizacional como um todo.

Surge ai uma primeira limitacado deste trabalho, pois, tendo visto um panorama
sobre o pensamento administrativo hoje, coube-nos escolher a visdo administrativa
que animaria e permearia as analises desse processo, no que diz respeito a
interpretacao dos processos de gestao. O caminho escolhido foi o de buscar na obra
de Tachizawa e Andrade (1999) um modelo comparativo para o entendimento das
necessidades de crescimento e desenvolvimento de uma IES, sob o prisma que hoje
se discute para a administracdo e os objetivos dessas entidades.

Cumpre ainda notar que as respostas as questdes das entrevistas, uma vez que
opinativas, sdo subjetivas e traduzem, por vezes, sentimentos, preconceitos e toda
uma vivéncia na empresa, além dos interesses e da ideologia pessoal dos

entrevistados; portanto, podem Nao ser as mesmas em outro momento.

Pode-se destacar, ainda, que as varidaveis pesquisadas, mesmo sendo
consideradas significativas, ndo esgotam as possibilidades do tema em questéo, o
que limita a abrangéncia do assunto. Assim, outros indicadores poderiam ser

utilizados para a verificagdo do problema de pesquisa proposto.
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4 RESULTADOS: A EVOLUCAO ADMINISTRATIVA DA FUMEC

Pretende-se neste capitulo proceder ao levantamento dos resultados obtidos nas
entrevistas e nos questionarios e relaciona-los com o referencial teérico levantado,
analisando esses resultados sob o referencial das abordagens escolhidas e
anteriormente citadas. A fim de tornar mais clara a colocac¢dao dos dados, optou-se
por trabalha-los em duas énfases: uma administrativa, em que predominaram as
observagdes de perfil gerencial; outra tecnoldgico-informacional, na qual serdo

tratados os fatos relativos a informatica e a informacao.

A andlise dessas énfases foi feita de acordo com os dados obtidos mediante os
instrumentos ja apresentados anteriormente. Optou-se por estabelecer relagdes e
inferéncias sobre os diversos dados a medida que foram apresentados.

4.1 A énfase administrativa

A Fundacdo Mineira de Educacdo e Cultura — FUMEC tem sua origem na
reunido de um grupo de professores que empreenderam seus esforcos na criacao

de uma instituicdo de ensino superior.

Fundada em meados dos anos 60, mais exatamente em 1965, a FUMEC contava
inicialmente, para suas atividades, com duas unidades: a Faculdade de Ciéncias
Econbmicas, Administrativas e Contabeis de Belo Horizonte e a Escola de
Engenharia, que funcionavam no prédio da Praca da Liberdade. Posteriormente, a
FUMEC adquiriu a Faculdade de Ciéncias Humanas, com outros cursos como
Psicologia e Pedagogia. A instituicdo € registrada como sendo sem fins lucrativos e
divulga a aplicagdo de eventuais excedentes na melhoria do préprio ensino e de
suas instalacdes; é gerida por um conselho curador.

A partir da Portaria MEC n. 971 de 22 de agosto de 1997, a FUMEC foi
credenciada como Centro Universitario, oferecendo atualmente 18 cursos de
graduacao, 28 cursos de pos-graduacao, atendendo a 6161 alunos, empregando
359 professores e 162 funcionarios em seu quadro técnico-administrativo. Do ponto
de vista da infra-estrutura, possui 101 salas de aula (algumas com ar-condicionado,
retroprojetor, computador para o professor conectado a uma televisao de 29"), 26

laboratérios, salas multimeios, 4 auditérios, 1 espaco cultural e 1 ginasio
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poliesportivo. Suas bibliotecas dispéem de um acervo de 57.888 volumes,
subdivididos em 3 unidades setoriais, com suporte de informatica e recursos

multimidia.

Sobre os gestores da FUMEC, as entrevistas mostram pessoas na faixa etaria de
33 a 59 anos, com formagdo de nivel superior, na maioria especialistas “Lato
Sensu”, com varios cursos de capacitacdo em suas respectivas areas. Muitos
exerceram atividades na iniciativa privada e passaram por diversas fungdées na
prépria FUMEC, antes de assumir o cargo atual. Todos os gestores do Extrato A
admitiram a importancia da informatizacdo de processos, apesar de apresentarem-
se reticentes quanto a sua relagdo na utilizagdo da tecnologia em si. No que diz
respeito ao dominio da utilizagdo dos recursos informacionais, ficou clara a

variabilidade dessas capacidades nesse grupo.

Com relacdo a utilizagcdo de recursos informacionais, a FUMEC partiu de 120
microcomputadores em 1998, atingindo 245 equipamentos em 2002. A geréncia dos
recursos existentes também ocorreu de maneira diversa durante esse periodo.
Formalmente, foi exercida pela Direcdo Geral, assessorada pelo Centro de
Processamento de Dados, mas informalmente os diversos setores pleiteiam e
ocasionalmente conseguem obter equipamentos para propésitos especificos sem

maior vinculagdo com um projeto institucional.

Apesar disso, os gestores esforcam-se para adequar essa situacao, ligando a
aquisicdo de material permanente ao planejamento orcamentario. Todos o0s
entrevistados concordam em afirmar que houve, na gestdo atual, uma substancial
modificacdo para melhor tanto na organizacdo administrativa da FUMEC, do ponto
de vista da organizacao e formalizacao dos processos administrativos ja existentes,
quanto no desenvolvimento de novos procedimentos e de avaliacdo institucional.
Esse fato € melhor observado quando se analisa a evolugcao do setor administrativo
no depoimento de um dos entrevistados:

Do ponto de vista administrativo, na época em que cheguei na FUMEC, a
sua administragcdo, no inicio, era tradicional, mais conservadora, uma
administracdo mais cautelosa. De la para ca, com a eleicdo da nova
diretoria, e a entrada de pessoas mais jovens, até isso coincidiu , porque
antes os diretores estavam numa faixa etaria mais madura. Isso ndo quer
dizer que seja regra, porém, entrando diretores mais jovens, a nova
administra¢@o passou a ser de vanguarda, uma administragdo mais atirada,
mais incisiva, que tenta se antecipar aos problemas, atingir os objetivos
antes das outras escolas. Ela enxerga a frente, porque o setor de ensino
hoje em dia tem uma concorréncia muito grande no mercado; entdo é uma
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diretoria que joga sempre no ataque, no bom sentido, ela joga sempre
objetivando o gol, ela ndo fica muito ali ponderando na defesa, no meio de
campo , realmente ela é bem incisiva. Essa € a minha percep¢ao, mas isso
€ um sinal dos tempos; naquela época, ha 14 anos, nao existia essa
concorréncia toda, nao existia “olho no ensino”. A FUMEC néo exigia muito
em termos de avaliagdo, de Provao, de nota para a escola, titulacdo de
professores, instalagbes, enfim, uma série de coisas, que hoje as escolas
tém que correr atras, que se preparar, tém de estar aptas para ser
competentes neste novo mercado. Assim, o espirito de trabalho da nova
diretoria era esse; nesse sentido, ela € bem incisiva (Informagéo verbal).

Ja outro entrevistado sintetiza bem a avaliacdo da maioria dos depoimentos

sobre o nivel de organizacao e funcionamento da FUMEC no passado:

[...] como ja disse, muita coisa deixava de ser feita; ndo acusando ninguém,
apenas para esclarecimento didatico, as coisas eram meio descontroladas,
eram poucas as pessoas e nao havia um setor especificamente
determinado para cuidar de certos segmentos. Quando nds entramos,
organizamos essas coisas; hoje ndés sabemos o quanto se consome de
papel, energia, agua, café, acucar, quantos ramais nos temos, quem usa
mais o telefone, quem usa menos... (informagéo verbal).

Outro fato constatado nas entrevistas foi o relativo afastamento da FUMEC do

modelo administrativo de gestdo burocratica.

Verificou-se, também, nas entrevistas, que os gestores tém consciéncia de seu
papel de administradores e das consequentes prioridades de acao, decorrentes
dessa situacdo. No entanto, existe uma significativa dissonancia quanto a
concepgdo da missdo institucional da FUMEC. Quando se ouve o relato dos
entrevistados, percebe-se a falta de uma “visdao compartilhada” entre os gestores, o
que se reflete na acao dos subordinados. Segundo o conteudo das entrevistas, os
funcionarios da FUMEC, mesmo tendo compromisso com o seu servigo pessoal, nao

conseguem ter a visdo ou a dimensao do todo.

No que diz respeito a delegacao de tarefas e de poder nos diversos setores, 0s
entrevistados (com uma Unica excecao) trabalham com um grau variado de
delegacao, que varia de 40% a cerca de 70% das atividades e dos problemas com
0s quais tém de lidar para sua equipe apresentar solucdes. Quando incitados a
avaliar suas equipes, os entrevistados atribuiram notas representativas de 80% a
100% o grau de eficiéncia. Isso nos leva a supor que as equipes da FUMEC
trabalham com autonomia, o que descaracteriza a instituicdo como uma organizacao
burocratica, pois fere um dos principios basicos do tipo burocratico de Weber(1978),

que € o da hierarquia. Cita-se aqui o depoimento de outro entrevistado:
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Em relagdo ao ambiente de trabalho, existe uma horizontalidade muito
grande na faculdade, ou seja, os cargos sdo muito préximos do cargo de
diregdo, de maneira que as pessoas trabalham com um nivel de autoridade
muito proximo a esse nivel da direcao; isso € um ponto positivo, porque
quaisquer mudancas de comportamento, tanto das pessoas que trabalham
aqui quanto de alunos, podem ser resolvidas rapidamente(informacao
verbal).

Analisando os fatos até entao levantados, identifica-se, em alguns momentos do
estudo ora em voga, uma incoeréncia entre a organizagao que os gestores pensam
estar construindo e a organizacao que efetivamente estd em funcionamento, numa
alusdo direta a Argyris e Shon (apud MOREIRA, 2000) sobre a existéncia nas

organizagdes das “teorias em uso e teorias esposadas”.

Por fim, apenas um dos gestores entrevistados adota uma teoria ou abordagem
administrativa em especial para embasar suas ac¢des, o que pode sugerir desde a
dificuldade em se ver como seguidor de alguma tendéncia administrativa, até a
vontade de agir sem se prender a nenhuma linha, a fim de buscar sua identidade

gerencial de atuacao na instituicao.

4.2 A dimensao tecnolégico-informacional

Sobre esse aspecto em especial, 0 primeiro ponto importante a se observar na
pesquisa realizada (fig. 4), € que, na verdade, boa parte das pessoas ou nao sabe
compartilhar as informacdes que produz ou a que tem acesso, ou ndo estd em rede,

e s6 poderia compartilhar informacdes de outras formas.

27%
B N3&o estd em rede

B Em rede, mas nao
compartilha

[ONa&o sabe se
compartilha

9% HEmrede e
compartilhando

34%

Figura 4: Compartilhamento de informagdes via rede de computadores
Fonte: Questionario aplicado.
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A andlise das figuras 4, 5, 6 e 7 confirma o depoimento sobre o compartilhamento
das informacbes. Nas figuras 5 e 6, percebe-se claramente a utilizacdo da
informatica como forma de restringir 0 acesso das pessoas a informacéao e reforcar
os ditames burocraticos formais. E a utilizacdo da informatica sem o seu carater
democratizante. llustra-se bem nestes graficos a tendéncia a reconstrucdo da
hierarquizagdo funcional (somente alguns funcionarios “privilegiados” podem ter
acesso a informacao). Podem crescer assim estruturas paralelas de poder, como o
preceituam Kliksberg (1997), Finquelievich (1994) e Hendrick (1994). Quanto a falta
de compartilhamento de informacdes, essa se torna patente quando se observa a
figura 7 e se constata que apenas 45% dos funcionarios que responderam ao
questionario compartilham suas informagdes com outros setores e pessoas,

espontaneamente.

BSim

B Nao

Figura 5: Programas de uso restrito no setor
Fonte: Questionario aplicado.
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ESim

B Nao

Figura 6: Acesso diferenciado a programas por funcionarios
Fonte: Questionario aplicado.

2%

B N&o compartilha
45% B S6 om ordem
O Por solicitacdo

@ Compartilhamento
Pleno

Figura 7: Compartilhamento de informagdes com outros setores
Fonte: Questionario aplicado.

Essa situacdo no ambiente de uma organizacdo moderna €, no minimo,
preocupante, uma vez que torna o0 conhecimento e informagdes gerados na

organizacao estanques, e dificulta o crescimento da IES como um todo.

A parte a uma clara influéncia de uma cultura organizacional e de estruturas
tipicamente burocraticas, ha que se considerar também atenuantes a essa situacao
descoberta. Cerca de 9% dos funcionarios alegaram nao compartilhar informacdes,
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simplesmente por ndo saber como fazé-lo, e 30% nao tém nem seus computadores
ainda em rede; portanto, ndo hd como saber se efetivamente compartilhariam

informacdes por esse meio (figura 4).

Ja sobre a importancia da informatizacdo de processos e de apoio
administrativo, todos foram unanimes em constatar a fundamental relevancia para o
cumprimento de suas atividades e das da FUMEC, assim como a necessidade de
capacitar os funcionarios em seu uso. Essa é uma opinido que se consubstancia de
forma clara ao se analisar a figura. 8, que mostra um percentual de 79% em
utilizacao plena e frequente dos equipamentos nos setores, e a figura 9, que mostra
0 quao importante € hoje a utilizacdo dos computadores na missdo da FUMEC, pois
82% das respostas foram de que nao seria possivel executar suas fungdes atuais
sem a utilizacdo de computadores.

Sobre o0 assunto, é importante destacar um dos depoimentos:

Na parte administrativa, estamos sem programas de informatica para
acompanhamento de alunos (0 nome especifico estd me faltando no
momento). Sem isso ndés ndo vamos conseguir administrar , hoje nés
devemos ter em torno de 2.000 alunos, e a meta da FUMEC como um todo
hoje deve ser de uns 7.000, 8.000 alunos; ja a meta para 2005 deve chegar
em 17.000, sem um processo académico informatizado ...... temos um que
funciona e foi desenvolvido internamente. Tenho acompanhado
informalmente a procura de outros mecanismos para integrar as trés
unidades, pois sem isso n6s ndo vamos dar conta, sem isso ndo vai existir
controle sobre o nimero de alunos, quantidade de cursos, quantidade de
professores, quantidade de notas que nés temos que langar. Nés temos de
colocar o langamento de notas informatizado. Nado vamos ser uma grande
escola, se nés nao continuarmos investindo na informatizagdo como ja
estamos investindo (informagao verbal).

5%

B Nunca

47% B Ocasionalmente

OFrequentemente

E Intensametne

32%

Figura 8: Utiliza o computador no setor
Fonte: Questionario aplicado.
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18%

ESim

B Nao

82%

Figura 9: Possibilidade de desenvolver as atividades do setor sem computadores

Fonte: Questionario aplicado.

Mais uma vez, a pesquisa com os funcionarios parece confirmar a tendéncia
mostrada nesse depoimento, visto que as figuras 10 e 11 apontam para um fluxo de
informacdo via papel aproximadamente trés vezes superior a utilizagdo de
computadores para o trafego de informacdes, o que mostra a importancia da
utilizacao de papel na FUMEC e o quanto ainda tera que caminhar, a fim de atender

a demanda que se aproxima.

W Material em papel
B Verbalmente

11% .
ODisquetes

E Micros e terminais

30%

Figura 10: Entrada de informagdes no setor
Fonte: Questionario aplicado.
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26%

W Material em papel
W Verbalmente
O Disquetes

13% E Micros e terminais

21%

Figura 11: Saida de informagées no setor
Fonte: Questionario aplicado.

Com relacéo a forma como deveria ser conduzida a politica de capacitacao, tanto
administrativa quanto para lidar com a informacao, os relatos foram dissonantes.
Enquanto alguns argliiram a necessidade de capacitacao sistematica e constante,
outros julgaram melhor um modelo acionado por demanda especifica que possa ter

0 setor em cada momento; ainda foi sugerida a capacitagédo em servico.

Também nao houve entendimento quanto ao foco e ao nivel de aprofundamento
a ser utilizado. Enquanto alguns defenderam a capacitacao basica em massa, em
termos de FUMEC, outros declararam que muitos ja possuiam conhecimentos
basicos em informatica e que se deveria investir em capacitacao para melhoria da
produtividade. Esta ultima vertente, alias, foi a que mais representantes teve entre o
rol de entrevistados. Visto o espectro de softwares definido na figura 12 e o perfil dos
usuarios ilustrado na figura 13, percebe-se que esse é um fato compreensivel e
permite-nos deduzir que o usuario de computadores na FUMEC tem a capacidade
para utilizar, e usa, o computador, bem mais que apenas como uma maquina de
escrever. Esse fato aponta para uma politica de capacitacao futura, baseada mais
em aspectos de produtividade que de apreensao de conhecimentos basicos.



14%
12%

8%

14%

B Editor de texto
OPlanilha

B Apresentagéo

B Banco de Dados
ONavegadores
OCorreio

B Imagens

B Ferramenta Case
O Projetos

@ Qutros

Figura 12: Espectro dos softwares utilizados

Fonte: Questionario aplicado.

0% 3%

3% 8%

11%

B NAo usuario

O Sente-se a vontade

com computadores

H Sente falta de

qualificacao

E Acha dificil

O Prefere métodos

convencionais

O E resistente a

utilizacao

75%

Figura 13: Perfil do usuario

Fonte: Questionario aplicado.
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Sobre a carga de trabalho na FUMEC, a percep¢édo da maioria dos entrevistados

€ a de que aumentou significativamente. Um deles garantiu que o aumento do

numero de servidores nos ultimos anos com certeza foi proporcionalmente menor

que o aumento da carga de trabalho. O depoimento abaixo é bastante claro sobre a

questao:
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Antigamente havia, como hoje eu falei com alguns professores, o0 curso de
Administragdo, curso de STPD, curso de Contabilidade, entdo havia dois
professores na sala dos professores. Hoje temos cursos pela manh3, tarde
e noite, ou seja, tem-se 96 professores transitando, e a carga de trabalho
realmente é pesada. Todos os setores estdo crescendo, estao
demandando servicos, todos exigem a maxima atencdo do administrador
para que tudo funcione corretamente. Entdo a biblioteca tem de estar
limpissima, os banheiros extremamente higienizados, a sala de ensino
também tem de estar limpinha e aberta para o aluno; é um trafego intenso
de aluno manha, tarde e noite, trafego de terceiros; a FUMEC aluga
eventualmente salas para terceiros, e tem de acompanha-los, tem de saber
quem vem quem ndo vem, quem freqlenta, porque hoje nés temos 5
laboratérios e uma sala de hardware. Nosso ativo imobilizado é muito alto,
sao produtos de alta tecnologia, entdo quem entra na escola tem de ser
acompanhado para saber aonde ele vai , quem é , embora a escola seja um
ambiente aberto eminentemente democratico, vocé se obriga, como
administrador, a fiscalizar quem esta entrando e freqlientando o ambiente
da escola. Ja ndo se conhece as pessoas mais sobre o ponto de vista
visual, como eu disse, antigamente a escola tinha somente trés cursos,
entdo vocé conhecia todos os alunos, manha, tarde e noite. Hoje temos
Turismo, Hotelaria, GNA, GNT, GTI, e emprestamos salas para o pessoal
das Ciéncias Humanas. Para isso tem de haver um controle, o que
aumentou demais a carga de trabalho(informacao verbal).

Os fatores abaixo foram citados pelos varios entrevistados como geradores do

aumento da carga de trabalho da FUMEC:

Criacao de cursos;

Implantagao da semestralidade;

Novas obrigacdes geradas pela LDB;

Criacao do Centro Universitario;

Criacao de cursos seqlienciais;

Aumento do mix de servicos oferecidos pela escola;

Complexidade da educacao tanto administrativa quanto pedagégica.

Se, de acordo com os depoimentos, ndo houve um aumento de funcionarios

proporcional ao aumento da demanda de trabalho no desenvolvimento das

atividades da FUMEC, como justificar que essa tenha absorvido a nova carga de

trabalho acima?

Um bom indicio de que o aumento da utilizacdo de computadores pode ter levado

a uma maior produtividade na FUMEC, e que pode responder ao menos em parte

essa questao, foi relatado em uma das entrevistas:
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[...] nesses ultimos 3 anos, foram remodelados todos os sistemas, tanto
académicos quanto financeiro, e foi implantada a Secretaria Virtual. Essa
secretaria veio ao encontro de uma necessidade crescente do nimero de
alunos que demandavam servigcos da secretaria, €, para que nao houvesse
aumento substancial de pessoas no atendimento, foi implantada uma
secretaria virtual, que se resume basicamente no aluno poder fazer todas as
suas solicitacbes de grade curricular, mudanca de turno, etc, sem que
precise da sua presenca fisica na secretaria, ele pode fazer tudo isso via
internet , e assim a secretaria tomara as providéncias necessarias. Todos
os sistemas foram remodelados; a biblioteca hoje tem um sistema de
atendimento ao aluno, invejavel perante outras faculdades, pois o sistema
implantado na nossa faculdade é o melhor deles, o aluno pode, através da
utilizacdo da internet., acessar livros da biblioteca, solicitar reservas.
Utilizando-se de palavras- chaves ,ele consegue o livro que deseja
consultar; enfim é uma biblioteca que permite todo o processo de
modernidade através da informatica” (grifo nosso) (informagao verbal).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como se previa, no desenvolvimento desta pesquisa, surgiram duas vertentes
de abordagem: a primeira, administrativa; a segunda, de utilizacdo das Tecnologias
da Informacédo (Tl). Permeando-as, ha a questdo da mudanga, como conteudo
transversal e subjacente. Faz-se conveniente, portanto, resgatar as questdes
iniciais, propostas para este trabalho, e avaliar em que medidas foram respondidas
pela andlise das duas vertentes citadas:

1. A FUMEC tem problemas organizacionais para lidar com informagdes? Se a
resposta € afirmativa, faz-se necessaria outra questao: isso decorre como
resultado da falta de uma politica interna de informatica e informagdo, ou
como resultado da assincronia entre o potencial de mudanca da tecnologia e

a estrutura organizacional existente?

2. A utilizagé&o de Tecnologias da Informagdo tem influenciado a produtividade
nos setores administrativos da FUMEC?

3. A utilizagcdo de Tecnologias da Informagcdo tem tornado mais democratico o
acesso a informacgéo operacional na FUMEC?

4. As Tecnologias da Informagédo tém efetivamente melhorado a qualidade do
atendimento e proporcionado uma relagdo eficiéncia/eficacia conveniente

para a FUMEC em relacdo a seus objetivos organizacionais?

Sobre a primeira pergunta, fica claro, ap6s a andlise realizada, que existem
problemas na FUMEC, no que diz respeito a gestdo da informacédo. Do ponto de
vista estrutural, os problemas seriam: a falta de um suporte eficiente, informacdes de
qualidade questionavel, caréncia de compartilihamento de informacgdes, falta de
capacitacdo em diversos niveis. Mas outros problemas sdo de origem nao estrutural,
como por exemplo, o estabelecimento de uma politica interna para informatica e
informacao, e a discussao interna de um aspecto mais avancado da questao da
informacdo, e o que nao foi abordado neste trabalho, que é a Gestdo do
Conhecimento (GARVIN, 2001).

Percebe-se também que os problemas levantados ndo sao oriundos apenas de
uma falta de politica ou assincronia entre tecnologia e estrutura organizacional da

FUMEC, mas sim desses dois fatores. Se, de um lado, sem uma politica, as
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questdes em relacdo a informatica e a informacédo ficam em segundo plano, ao
mesmo tempo em que surgem rapidamente novas tecnologias e formas de lidar com
a informagédo e o conhecimento, de outro, a estrutura organizacional da FUMEC
modifica-se e desenvolve-se lentamente, o que é verificado no estudo dos

organogramas da instituicdo, adotados nos ultimos anos.

A falta de uma politica interna de informatica e informagédo dificulta o
planejamento eficiente da utilizacdo dos recursos e contribui para a quebra da visao
compartilhada do grupo, uma vez que cada gestor procurara buscar sua solucao
pessoal para os problemas. Mais ainda, gera a subutilizacdo de recursos e debilita
os setores de maior demanda, refletindo na produtividade e impedindo a total
democratizacao da informagédo na organizacao, uma vez que o funcionario ndo sabe
que informagao disseminar, por que fazé-lo e como''. Em conseqiiéncia, instala-se a
sensacao de perplexidade que se pode perceber nas entrevistas, quanto ao fato de
se ter uma grande quantidade de computadores e ainda haver problemas com

informacao, e informacdes basicas também n&o automatizadas.

Da mesma forma, pode-se inferir que a informatica na FUMEC n&o realizou seu
potencial de mudanca. Segundo Meirelles (1994), 80% dos gastos e sacrificios feitos
para se iniciar um processo de informatizacdo em uma organizagao'? redundam em
apenas 20% de retorno desse investimento. Os 80% restantes do retorno em
produtividade e eficiéncia s6 ocorrem no estabelecimento dos ultimos 20% do
processo, ou seja, no momento em que se da a maturidade do sistema de
informacdes, implantado com a legitimidade apropriada por uma politica elaborada, e
nao isoladamente por um setor de informatica ou informagédo, mas proposta por ele
com a colaboragédo dos outros setores e interessados no assunto. Como citado no
capitulo dois, essa maturidade sé é alcancada hoje por uma organizacdo que
efetivamente opte por operar em rede e implante uma politica de compartilhamento e
democratizacdo das informacgdes.

No que diz respeito a democratizacdo da informagédo na FUMEC, a conclusao
que se chega é a de que, se o poder de transformacdo e desenvolvimento da
informatica se realizou apenas parcialmente, ainda existe um longo caminho a

percorrer, para que se estabeleca um ambiente de compartilhamento e troca de

" Vide figuras 4 € 7 nas pégs. 54 e 56, respectivamente.
"2 Por exemplo, calbeamento, compra de equipamentos, aouisicao de softwares, etc, ja adquirioos pela FUMEC.
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informacao de perfil plenamente democratico na FUMEC. As informagdes levantadas
pelos questionarios nas figuras 4, 5, 6 e 7, que comprovam a dificuldade de acesso
as informagbes e as dificuldades de seu compartiihamento, n&o deixam duvidas

quanto a isso.

Por outro lado, os fortes indicios levantados quanto ao aumento da carga de
trabalho, principalmente pela implementacdo de novos cursos de graduagdo e
cursos sequenciais, assim como pela sua manutencdo e gerenciamento, indicios
estes detectados nos dados obtidos por esta pesquisa, mediante questionario em
que 82% dos funcionarios que o responderam consideram n&o ser possivel manter a
mesma carga de trabalho atual sem a utilizagdo de computadores, leva-nos a crer
que, como fator de apoio administrativo, a informatica vem prestando relevantes
servicos a FUMEC e tem influenciado positivamente o desempenho nos processos
produtivos nos setores.

E conveniente lembrar Chiavenato (1994), Mintzberg (1979), Khandwalla (1977)
e outros autores, que afirmam a importancia e a influéncia da tecnologia no desenho

organizacional.

Assim, considera-se interessante, no contexto administrativo vivido hoje pela
FUMEC, a criacdo de outra estrutura para essa fung¢ao: um Centro de Informacao e
Desenvolvimento. Tal estrutura situar-se-ia como érgao de “staff’ no organograma
funcional e desenvolveria a gestdo do conhecimento como instancia organizacional
coordenada por um gestor que exerca uma funcédo executiva em nivel de diretoria,
além de gerenciar dois segmentos: um responsavel pelo suporte e
desenvolvimento; outro, pela conducgao, elaboracdo e manutencdo de politicas de
informacdo e capacitagdo administrativa, e no ambiente escolar. Dessa forma, e
seguindo a visdo de Chiavenato (1994) sobre as atribuicdes de 6rgaos com esse
modelo, a estrutura criada destinar-se-ia ao estudo e a formulagdo mais detalhada
dos problemas ligados as Tecnologias da Informacdo, assim como a geracao de
alternativas, a redacdo de documentos e ao acompanhamento da execugcdo dos
projetos e das solugdes desenvolvidas e referendadas pela instituicao.

Segundo Meirelles (1994) e Polloni (2000), essa € uma das maneiras mais
modernas de lidar com a questao da informacao nas organizacdes. O sucesso dessa
abordagem tem ocorrido principalmente na resolugcédo de problemas cotidianos para

organizacdes em estagios intermediarios do processo de informatizacdo, como, por
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exemplo, demanda reprimida de sistemas e conflito dos desenvolvedores com o

usuario final.

5.1 Sugestoes para trabalhos posteriores

Nesta pesquisa, ficou clara a necessidade de desenvolver-se mais estudos sobre
a FUMEC e outras instituicoes de mesmo porte e objetivos afins, até mesmo de
estabelecer melhores parametros de comparacao e avaliacdo. Sugere-se, portanto,
novo estudo sobre a construcdao de uma estratégia de informatica e informacao para
a FUMEC. Outro estudo possivel seria sobre os fluxos internos de informacao na
FUMEC e as formas de sua otimizacao; a viabilidade para manutencao de equipes
préprias para tratar de informatica e informacédo ou mesmo a terceirizacdo dessa
atividade, e, por fim, a implementacdo e a sistematizacdo da gestdo do
conhecimento nas IES.
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7 APENDICES

7.1 APENDICE A - Questionario para funcionarios

Caro Funcionario,

O questionario, abaixo, € uma tarefa de apoio a uma pesquisa académica que esta
sendo desenvolvida e tem como foco a FUMEC. Pedimos sua colaboragdo no
sentido de respondé-la o mais sinceramente possivel. Obrigada.

1 - Tenho trabalhado como funcionario da FUMEC nos ultimos (considere fracées de
mais de 6 meses um ano):

a) 1a3anos
b)
c) 7a9anos
d)

4 a 6 anos
Mais de 9 anos

2 - As informacgdes de que preciso para trabalhar chegam ao meu setor através de:
a) Formulérios, tabelas, textos, etc em papel.
b)
c) Através de disquetes.
d)

Verbalmente.
Através de computadores ou terminais.

3 - As informagdes de que preciso transmitir a outros setores saem de meu setor
através de:

a) Formulérios, tabelas, textos, etc em papel.
b)
c) Através de disquetes.
d)

Verbalmente.

Através de computadores ou terminais.

4 - Existem programas de uso restrito em equipamentos de meu setor, em que nem
todos os membros tém acesso?

a) Sim.
b) Nao.
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5 - Existem programas de uso restrito em equipamentos de meu setor, em que as
pessoas tém acesso diferenciado as capacidades do programa?

a) Sim.
b) Nao.

6 - Marque com um “X” 0 ano a partir do qual vocé comecgou a utilizar em seu setor

de trabalho os programas abaixo, se ndo os utiliza ou utilizou, deixe em branco:

Programas Antes | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001
1995

Editor de texto

Planilhas eletrénicas

Programas de apresentacao

Bancos de dados

Navegadores para internet

Programas de correio eletrénico

Programas para lidar com imagens

Ferramentas case

Programas para planejamento e
acompanhamento de projetos

Outros tipos de programas nao
listados.

7 - Com relacao ao compartilhamento de informacgdes produzidas em meu setor:

a) As informagbes de meu setor sdo confidenciais e n&o podem ser
compartilhadas com nenhum setor.

b) Sb6 compartilharia informacdes se recebesse uma determinacao direta de meu

chefe imediato.

c) Compartilharia informacgdes caso fosse solicitado por outro setor.

d) Meu setor j4 fornece informacbées a outros, indiferentemente de uma

solicitagdo formal.

8 - Com relacdo ao compartilhamento de informacdes através de rede de

computadores:

a) O equipamento de meu setor nao esta em rede.

b) O equipamento de meu setor estd em rede, mas ndo tenho com quem

compartilhar informagdes.
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c) O equipamento de meu setor estd em rede, mas nao sei compartilhar
informacgdes utilizando-a.

d) O equipamento de meu setor estd em rede e compartilho informacgdes .

9 - Vocé usa o computador em seu setor:
a) Nunca
b)
c) Frequentemente (ou a maior parte do tempo)
d)

Ocasionalmente

Intensamente (todo o tempo)

10 - Marque a opc¢ao que melhor qualificaria seu perfil de usuério (a) de
computadores:

a) Nao sou usuario (a) de computadores.

O

Sinto-me a vontade na utilizacdo do computador.

(¢]

N&o me sinto a vontade por ndo ser qualificado em sua utilizacao.

o

N&o me sinto a vontade por achar muito dificil utiliza-los.

)
)
)
)

()

Nao vejo porque tenho que aprender a usa-los, se os métodos tradicionais
sdo mais faceis ou eficientes.

f) Sou resistente a sua utilizacao (ndo gosto).

11 — Em sua opinido, houve mudancga na organizag¢ao do trabalho em seu setor
pela utilizacdo de computadores?

a) Sim.
b) Nao.

12 — Em sua opinido, se em seu setor fossem retirados todos os computadores e
ndao houvesse modificacdo no quadro de pessoal, ainda assim seria viavel
desenvolver as atividades?

a) Sim.

b) Nao.
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7.2 APENDICE B - Pesquisa semi-estruturada para gestores

Entrevista

1. Local e data

2. Atribuicdo do codinome para o entrevistado
3. Idade

4. Ha quanto tempo se encontra na funcao

5

. Breve trajetéria de atuacao profissional do gestor em paralelo com os principais
eventos ligados a sua capacitacao formal, até chegar a FUMEC. Definir data de
chegada.

6. Detalhada trajetoria de atuacao profissional do gestor em paralelo com os
principais eventos ligados a sua capacitacao formal, apés chegar a FUMEC.

7. Percepgao da FUMEC na chegada e hoje:
e Sob o ponto de vista administrativo
(nivel de organizacao ou nao, légica dos procedimentos)
e Sob o ponto de vista de ambiente de trabalho
(a relagado entre as pessoas e a sua com elas)
e Sob o ponto de vista de carga de trabalho da FUMEC
e Sob o ponto de vista da utilizacao de informatica
(a relagdo das pessoas e sua com computadores)
8. Qual é, em sua opinido, a grande missao do administrador hoje? E na FUMEC ?

9. Para vocé existe alguma diferenca significativa entre as funcdes exercidas entre
administrador na escola e no mercado em geral?

10.Quais as principais concepcbes pessoais que orientam sua acdo como gestor
(a)? Tem conhecimento ou procura seguir alguma das abordagens teéricas da
administracao? Se positivo, qual ou quais?

11.Escolha 3 palavras que caracterizem melhor sua forma de administrar o setor em
que se encontra.

12.Que imagem vocé tem do funciondrio que trabalha na FUMEC?
13.E em outras empresas ligadas a educacao?

14.De 100% das atividades sob sua responsabilidade, quanto vocé estima delegar a
outras pessoas?

15.De 0 a 10 dé uma nota para o nivel de capacidade de realizagdo, quando vocé
delega alguma tarefa, apresentada durante a sua gestao pela equipe submetida
a voce.

16.Vocé avalia, avaliaria ou pretende avaliar periodicamente seus funcionarios?
Caso positivo, sob que critérios?
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17.Em sua opiniao pessoal, de 0 a 10, qual a importancia de prover capacitacao
constante para seus funcionarios exercerem as funcbes pelas quais sao
responsaveis?

18.Qual a importancia da utilizacdo de recursos informacionais (computadores,
impressoras) para atingir os objetivos de seu setor? E da FUMEC?

19.Vé necessidade de capacitagdo especifica para utilizacdo desses recursos?

20.Caso positivo, como acha que esse tipo de capacitacdo deveria ser
disponibilizado?

21.(Horario de trabalho, custo para o funcionario ou ndo, no local de trabalho ou
nao, sistematica ou néo, etc.)

22.Avaliacao do organograma
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CONSELHO CONSULTIVO CONSELHO UNIVERSITARIO
REITORIA
PRO-REITORIA DE ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO
E ADMINISTRACAO

SETOR DE POS- SETOR DE SETOR DE SERVICO SERVICO SERVICO
GRADUACAOE EXTENSAO REGISTRO ADMINISTISATIVO FINANCEIRO- DE

PESQUISA ACADEMICO CONTABIL INFORMATICA

FACULDADE DE CIENCIAS HUMANAS FACULDADE DE ENGENHARIA FACULDADE DE CIENCIAS

E ARQUITETURA ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E
CONTABEIS DE BELO HORIZONTE




7.4 APENDICE D - Organograma 2 — (Organograma funcional até 1999)

Congregacao
Conselho
Departamental
Diretoria
Geral
Diretoria Diretoria
de Ensino Administrativa
Coordenagéo Coordenacdo de Centro de Biblioteca Tesouraria Pessoal Servigos
de cursos departamentos pesquisas gerais
administrativas
Secretaria Centro de
processamento
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7.5 APENDICE E - Organograma 3 (Organograma atual a partir de 2000 )

Geral

S~o —

Coordenagado
de Cursos

-7

1

Diretoria
Administrativa

Tesouraria

Pessoal

Servigos Gerais

C.P.D.

78



