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Resumo

Este estudo objetiva descrever e analisar como a Universidade Estadual do
QOeste do Parana — UNIOESTE, tem desenvolvido e implementado as suas
estratégias ao longo do periodo de 1988 a 1999, buscando compreender a
trajetoria desta universidade e a forma como esta organizacdo vem se
adequando a nova realidade educacional brasileira. Trata-se de um estudo de
caso, de natureza qualitativa, com corte longitudinal transversal. E analisado o
periodo compreendido entre a unificagdo da FUNIOESTE (Fundagéo
Universitaria Multicampi) - 1988 e o ano de 1999. Adota-se como técnica de
coleta de dados primarios as entrevistas e a observagao participante. Foram
identificados nos campi da UNIOESTE os atores e influenciadores que
participaram do processo historico da instituicdo (coalizdo dominante) e, como
técnica de coleta de dados secundarios, utilizou-se a analise documental.
Posteriormente, os dados foram tratados pelo método qualitativo, utilizando-se
como técnica a analise do conteudo. Observa-se, ao compreender o processo
de formulacdo e implementacdo das estratégias, que as mudangas dos
gestores da UNIOESTE estabelecem periodos claramente distintos, com
estratégias diferenciadas, nos quais os stakeholders e 0s membros da
organizac¢ao tém influenciado sobremaneira. Caso relevante € a influéncia do
. governo estadual. Observa-se, ainda, que a UNIOESTE vem buscando
adequar-se a Constituicdo Federal de 1988, que da autonomia didatico-
pedagoégica, administrativa e financeira as universidades, e a Lei de Diretrizes e
Bases aprovada em 1996, o que possibilitou a modernizacdo da estrutura e do
funcionamento das universidades. Sob estas perspectivas, a UNIOESTE, em
sua gestao de 1996-1999, discutiu e preparou toda a reformulagéo de sua
estrutura organizacional, implantada no ano de 2000. Dessa forma, vem
priorizando o desenvolvimento dos fins da universidade e, principalmente, a
busca crescente da qualidade. Verifica-se assim, que, através do estudo da
estratégia, com enfoque qualitativo e longitudinal, é possivel compreender a
evolugdo da universidade e, a partir dessa compreensdo, vislumbrar
alternativas aos desafios que se apresentam.
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Abstract

The objective of the present study is to describe and to analyze as the State
University of the West of Parana - UNIOESTE, has been developing and
implemented its strategies along the period from 1988 to 1999, looking for to
understand the trajectory of this university and the form as this organization has
been adjusting itself to the new Brazilian education reality. It is a case study, of
qualitative nature, with transverse longitudinal cut. The period analyzed is from
the unification of FUNIOESTE (Academical Foundation Multicampi) - 1988 to
the year of 1999. It is adopted as technique of collection of primary data the
interviews and the participant observation. It were identified at the campi of
UNIOESTE the actors and influential persons that participated in the historical
process of the institution (dominant coalition) and as technique of collection of
secondary data, was used the documental analysis. Later, the data were
treated by the qualitative method, being used as technique, the analysis of the
content. It is observed, when understanding the formulation process and
implementation of the strategies that the changes of the managers of
UNIOESTE, establish periods clearly different, with differentiated strategies,
which the stakeholders and the members of the organization have been
influencing excessively. A relevant case is the state government's influence. It is
still observed, that UNIOESTE is looking for adjusting itself to the Federal
Constitution of 1988, that gives didactic-pedagogic, administrative and financial
autonomy to the universities, and to the Brazilian Law of Guidelines and Bases
approved in 1996, what made possible the modernization of the structure and of
the operation of the universities. Under these perspectives, UNIOESTE, in its
administration of 1996-1999, discussed and prepared the whole reformulation of
its organizational structure, implanted in the year of 2000. This way, it is
prioritizing the development of the ends of the university and, mainly, the
growing search of the quality. It is verified like this, that, through the study of the
strategy, with qualitative and longitudinal focus, it was possible to understand
the evolution of the university and, starting from this understanding, to glimpse
alternatives to the challenges that come.



1 INTRODUGAO

No capitulo introdutério serdo apresentados o tema e o problema de
pesquisa, a justificativa tedrica e pratica, bem como os objetivos geral e

especificos do presente estudo. Ao final, apresenta-se a estrutura do trabatho.

1.1 Apresentagdao do Tema e Problema de Pesquisa

Neste inicio de século 21, verifica-se de um modo bastante acentuado, que
o0 mundo encontra-se em uma fase de grandes mudancas. A intensidade
dessas mudangas, assim como suas causas, afetam diretamente as
organizagdes e seus diversos setores. Observa-se que as universidades, neste
ambiente, ndo sao muito diferentes, porém, percebe-se que estas instituicoes
evoluiram pouco em relagéo as demais organizagdes.

Como afirma BUARQUE (1994), diferente do cenario mundial, a
universidade mostra-se estatica e se acomoda, limitando-se a repeticéo, a
defesa de curriculos, ao monopdlio do diploma, a reivindicagdo de direitos e
privilégios, ao cumprimento de normas e planos de carreiras. O mesmo autor
comenta que, seja qual for o caminho da humanidade, ele passa pela
universidade, que tera que se transformar, buscando flexibilidade e agilidade
para atuar de uma forma mais efetiva neste fim de século. Nao sdo mais
toleraveis processos decisorios morosos, estruturas inchadas e infindaveis

jogos de poder.



Assiste-se ao surgimento de um novo sistema de conhecimento, ou, novo

modo de produc¢éo do conhecimento, para apoiar 0s processos de ensino, de

pesquisa e de gestdo. Mudancas externas e internas envolvem a academia e

capitalizam acgbes compartilhadas que se manifestam em varias formas de

parcerias, como salienta GUADILLA (apud PENTEADO, 1998):

a)

d)

e)

Mudan¢as nos modelos de pensamento e, conseqlentemente, na
estrutura do conhecimento e nos processos de ensino e
aprendizagem;

Reestruturagdo qualitativa das formas tradicionais de organizac¢éo,
divis&o e especializagdo do conhecimento: o conhecimento torna-se |
mais interdisciplinar, havendo maior interdependéncia entre as
diversas areas;

Surgimento de novas formas de circulacdo do conhecimento que
farao desaparecer as barreiras entre educacao formal e informal;
Novas formas de apropriagdo do conhecimento por meio da
informatica e da tecnologia que estdo produzindo mudancas nas
metodologias para a aprendizagem e;

Mudancas no papel do sistema educacional como agente social das

profissdes.

E como essas transformagdes verificadas nos diversos campos do

conhecimento resultam principalmente do acesso amplamente facilitado as

informagdes e a novas tecnologias, tém as condigbes de estimular novas

transformacgobes e, dentre elas, novas exigéncias e padrdes sociais e culturais,

cujos efeitos refletem no contexto politico e mercadolégico.



A chamada globalizagdo, a maior responsavel por todas essas mudancgas,
como afirma TRIGUEIRO (1999), n&o pode ser vista apenas como um efeito de
integragdo de mercados, dentro de um enfoque puramente econémico, mas
sim pelo fato de consistir em um aumento sem precedentes das possibilidades
da comunicacdo no campo cientifico-tecnoldgico, da circulagdo de idéias, de
cultura de um modo geral e das relagbes politicas, que, em ultima instancia,
estruturam e condicionam o0s demais processos de articulacdo entre as
sociedades, os estados nacionais e as economias.

Diante dos cenarios de total abertura das fronteiras, nenhuma organizagao
pode se manter estatica, relutando em aceitar os novos conceitos e valores
presentes no ambiente, e nem pode manter-se indiferente as pressdes
provocadas pelas transformagdes em todas as areas do conhecimento.

Assim, observa-se que a universidade esta sendo atingida pelas mudancas
do panorama politico e econbémico do pais, que exigem .das instituicdes
universitarias uma maior eficiéncia no uso dos recursos, maior equidade no
trato de grupos socio-econémicos distintos, maior qualidade dos servigos
educacionais prestados e maior capacidade de resposta as necessidades do
setor produtivo e da sociedade em geral.

Sob este aspecto, & importante observar a grande caréncia de novas
investigagées no campo das organizagdes universitarias. Conforme FISCHER
(2000), sente-se um crescimento consideravel nas Ultimas décadas no que se
refere & producgéo intelectual voltada para a compreenséo das organizagdes, de
forma cada vez mais eficiente, buscando alcanc¢ar os objetivos das mesmas,
porém, uma falta de material no que diz respeito as organizagdes universitarias

e suas caracteristicas particulares, que as distinguem das outras organizacdes.



Nesse contéxto, este estudo busca desenvolver o conhecimento sobre o
processo estratégico na }uniVersidade, considerando universidade como
instituicdo de ensino superior que adota a estrutura fisica e organizacional de
campus universitario e que atua em multiplas areas de conhecimento. Para
tanto, é necessario estudar a evolugéo do conceito de estratégia, compreender
as diversas abordagens que trabalham a formulag@o das estratégias e, mais
precisamente, 0 processo de formulag&o das estratégias na universidade.

Como objeto de estudo, a escolha da instituicAdo recaiu sobre a
Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE. A UNIOESTE é uma
universidade jovem, constituida em 1988 e reconhecida pelo Conselho Federal
de Educagdo em 1994. Sua origem decorre de quatro faculdades municipais
iIsoladas ja existentes na regido oeste do Parana desde o inicio dos anos 70 e
80, em torno do objetivo de um unico projeto de universidade.

E uma universidade multicampi, com cada campus sendo administrado de
forma independente, no que tange aos aspectos administrativos, financeiros e
de ensino, mas vinculados a Reitoria por estratégias, objetivos, metas e
normas institucionais.

Com base nas consideragbes apresentadas, formula-se o seguinte
problema de pesquisa:

“Como a Universidade Estadual do Oeste do Parana tem desenvolvido
e implementado suas estratégias ao longo do periodo de 1988 a 1999?”

E importante observar que o periodo escolhido tem inicio no momento em
que as Faculdades de Foz do Iguagu, Cascavel, Toledo e Marechal Candido
Rondon foram unificadas pelo governo estadual em 1988, até o ano de 1999,,

quando se encerra a terceira gestao da universidade unificada.



1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa € descrever e analisar como a
Universidade Estadual do Oeste do Parana tem desenvolvido e implementado

suas estratégias ao longo do periodo de 1988 a 1999.

Como objetivos especificos, destacam-se:

a) Descrever o ambiente geral da instituicdo e analisar os fatores
internos e externos que interviram no processo de formulagc&o e/ou
formagéo das estratégias da UNIOESTE, durante o periodo de
1988 a 1999;

b) Identificar os elementos que compuseram a coalizdo dominante no
periodo abrangido pela pesquisa (1988 a 1999);

c) Verificar que estratégias foram implementadas pela UNIOESTE,
com base na percep¢ao da coalizdo dominante, durante o periodo
escolhido, identificando o processo e 0s contextos internos e
exterhos das mudancas estratégicas verificadas.

d) Contextualizar historicamente a trajetéria institucional da UNIOESTE
e sua vida funcional e académica e possibilitar a compreenséao

dessa trajetoria.



1.3 Justificativa e Relevancia

O ambiente das universidades brasileiras permaneceu relativamente
estavel até a década de 60, principalmente em funcao da alta regulamentagéo
e intervengdo do governo federal, que, na impossibilidade de acompanhar e
avaliar o ensino superior, restringiu-se a tentativa de controle por meio de uma
rigida legislagdo, que inibia as iniciativas, ao mesmo tempo em que pouco
contribuia para a melhoria da qualidade do ensino. (MACHADO, 1999)

Porém, conforme VAHL (1980), em virtude da pressdo exercida pela
crescente demanda e a decisdo governamental por uma politica de maior
participagdo da iniciativa privada neste nivel de ensino, ocorreu a partir de
1968, uma explosao das institui¢des isoladas de ensino superior. Esta explos&o
foi em muito facilitada pela diminuicdo, determinada pelo governo federal, do
rigor nos processos para autorizagao do funcionamento dos novos cursos. Foi
uma expans&o que ocorreu desprovida de um planejamento, que néo significou
uma melhoria efetiva na qualidade do ensino, pois nao surgiu para suprir
expectativas ou necessidades da sociedade local ou regional, mas sim, pelo
simples interesse em atuar em areas geograficas economicamente atrativas
para o empreendimento em questéo.

Ja a partir da década de 80, segundo ESTRADA (1997), apds as diversas
crises econdmicas e politicas e com a redemocratizagdo do Brasil, surgem
diversas manifestagcdes e movimentos, dentro do governo e da sociedade, para

racionalizar os investimentos e procurar alcancar o equilibrio econémico e a

eficiéncia do estado, terminando com o descontrole das finangas publicas,



realizando cortes nos subsidios e nas verbas de manutencdo dos diversos
orgéos ligados ao governo ou dependentes dele.

Como ndo poderia deixar de ser, a universidade publica também passou a
ser questionada n&o apenas com relacdo aos seus objetivos e fungcbes, mas
também no que se refere a sua estrutura, organizacéo e administragdo, assim
como sobre a eficiéncia e qualidade do seu trabalho, seus servi¢os e a forma
como vem empregando o0s recursos oriundos da sociedade.

De acordo com TRIGUEIRO (1999, p.15), universidade hoje é:

“...Instada a mudar processos, rotinas e estruturas e a ajustar-se a novas
demandas e pressdes cada vez mais fortes, por parte da sociedade, seja
no lado do ensino — mediante demandas cada vez maiores por acesso
as universidades e cursos superiores — seja no lado da pesquisa, por
meio da busca crescente pela produgcao de novos conhecimentos,
capazes de oferecer ganhos de produtividade ou vantagens
comparativas aos seus detentores, ou de atender a necessidades
basicas e inadiaveis, como aquelas ligadas a saude, a alimentacéo e a
educacao, em geral.”

Porém, apesar de a universidade estar tentando responder a essas
pressdes, iniciando processos de mudangas no campo académico e
administrativo, percebe-se que, no que se refere a estrutura, pouca coisa
mudou. Conforme MACHADO e SILVEIRA (1998), o modelo de estrutura
organizacional adotado atualmente pela grande maioria das universidades
brasileiras, ainda é decorrente da Lei n°® 5540 de 1968, que estabeleceu as
normas, diretrizes e parametros para a organizacdo deste tipo de instituicéo,

seja ela de direito publico ou privado.



E essa dificuldade de adaptacdo a nova realidade, onde a universidade
deve mudar, tornar-se mais agil e flexivel, para melhor atender a sociedade
com a otimizagcdo dos seus recursos humanos, tecnoldgicos, fisicos ou
financeiros, tem deixado administradores académicos e estudiosos dos
assuntos de educacao cada vez mais preocupados com O processo de ensino
e com a administragdo académica.

Neste aspecto, considera-se este estudo relevante, no momento em que
considera o contexto ambiental diretamente interligado as estratégias
empresariais, buscando articular as conexdes entre o ambiente externo das
organizagdes e suas agdes.

Ressalta-se que a Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 207, da
autonomia didatico-pedagdgica, administrativa e financeira as universidades, e
a Lei de Diretrizes e Bases n° 9394 de 20 de dezembro de 1996, também abre
enormes possibilidades de modernizagdo da estrutura e funcionamento das
universidades. Com este respaldo, na gestdo 1996/1999, foi discutida e
preparada toda a reformulagdo da estrutura organizacional da UNIOESTE,
implantada a partir do ano 2000.

Acredita-se que a compreens&o deste processo de reestruturagdo, que
priorizou o desenvolvimento dos fins da universidade e, principalmente, a
busca crescente da qualidade, sirva de relevante material para as
universidades que ainda estdo buscando adequar-se a nova realidade
educacional brasileira.

Destaca-se ainda que, em margo de 1999, foi firmado entre as instituicbes

de ensino superior publicas do Parand e o Governo do Estado, um termo



provisoério de gestéo financeira. Através dele, a UNIOESTE tem liberdade para
dispor internamente de um valor global repassado pelo governo, ou seja, séo
recursos limitados que a Instituigdo precisa gerir da melhor forma possivel.

No contexto de autonomia cabe a universidade adotar procedimentos
democraticos transparentes de planejamento, distribuicdo e controle diante da
comunidade académica e do conjunto da sociedade.

Neste sentido, esta pesquisa justifica-se porque o estudo da estratégia,
com enfoque qualitativo e longitudinal, permite entender a evolucdo da
universidade, assim como vislumbrar alternativas aos desafios que se
apresentam, pois, conforme MACHADQ (1999), muitas das dificuldades de
gestdo das universidades brasileiras decorrem da falta de compreensdo da
formulagéo e da implementacéo de suas estratégias.

Desta forma, acredita-se que este trabalho servira como um importante
instrumento de pesquisa, sugerindo possibilidades de estudos futuros
especificamente no contexto das universidades.

Espera-se ainda que os resultados obtidos neste trabalho possam
contribuir como subsidio para as novas politicas a serem implementadas pelos
futuros dirigentes da instituicdo em questao.

Finalmente, ressalta-se que a UNIOESTE possui diversas publicagbes
dispersas que retrétam seu processo evolutivo, porém, como o periodo de
integracdo entre as faculdades isoladas para constituirem a nova universidade
enfrentou muitos tumultos e contratempos, deixou-se de registrar boa parté da
memoria institucional. Assim, considera-se este estudo importante, visto que
busca resgatar as informacgdes da trajetdria institucional e da vida funcional e

académica da universidade e possibilitar a compreensao desta trajetoria.
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1.4 Organizagao da Dissertagao

No primeiro capitulo deste estudo, além da exposigéo do tema e problema,
encontram-se 0Os objetivos da pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se a
justificativa e a relevancia do estudo, principalmente para o segmento envolvido
com o processo de gestdo universitaria e a organizagdo da dissertagao,
apresentados de forma sucinta.

No segundo capitulo, sdo descritos os fundamentos teéricos. Apresenta-se
a revisdo de literatura, onde sdo abordadas algumas caracteristicas das
organizagdes e as suas teorias de evolugédo, o que possibilita a compreensao
dos pilares basicos e fundamentais das organizacdes. Na sequéncia,
apresenta-se um levantamento sobre as caracteristicas do ambiente
organizacional e a interagdo das organizagbes com este ambiente, além da
discuss&o acerca da universidade como organizacdo académica, seu ambiente
e estrutura organizacional. Finalmente, introduz-se o estudo da estratégia
organizacional, as diversas abordagens que tratam do processo de formulagéo
de estratégias e, mais precisamente, o foco desta pesquisa, o processo de
formulagao de estratégias na universidade.

Os procedimentos metodoldgicos séo apresentados no terceiro capitulo.
S&o observadas as caracteristicas e a importancia da pesquisa qualitativa, o
método de procedimento, a delimitagdo e o delineamento da pesquisa, além do
Plano de Coleta e Analise dos dados utilizados nesta pesquisa.

No quarto capitulo, é apresentado um breve histérico do ensino superior no
oeste do Parana, descrevendo-se o contexto no qual desenvolveram-se as

faculdades que deram origem a UNIOESTE.
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No quinto capitulo, séo feitas a apresentagcdo e andlise das informagdes
coletadas, onde se procura compreender o processo de formulacdo e
implementacéo de estratégias da UNIOESTE, a partir de uma divisdo em fases,
onde sdo abordados os principais fatos e caracteristicas das gestdes que
assumiram a universidade no periodo de 1988 a 1999.

Conclui-se esta pesquisa no sexto capitulo, onde sdo apresentadas as
consideragdes da pesquisadora frente a percepgdo dos entrevistados e das
informacbes levantadas sobre a UNIOESTE no periodo delimitado, e
apresentadas algumas recomendagdes para futuros trabalhos que visem a

estudar o processo estratégico, principalimente no contexto das universidades.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta-se dividido em trés partes. Na primeira parte, s&o
abordadas algumas teorias que tratam de caracteristicas e das teorias de
evolucdo das organizagbes, buscando compreender sues pilares basicos e
fundamentais. Numa segunda parte, € feito um levantamento sobre as
caracteristicas do ambiente organizacional e a interagéo das organiza¢des com
este ambiente, além de ser discutida a questdo da universidade como
organizagdo académica, seu ambiente e estrutura organizacional.

Finalmente, na terceira parte, tém inicio o0 estudo da estratégia
organizacional, as diversas abordagens que tratam do processo de formulagdo
de estratégias e, mais precisamente, o processo de formulacdo de estratégias
na universidade.

Observa-se, porém, que ndo houve por parte da pesquisadora a pretenséo
de esgotar o assunto; ao contrario, os conteudos aqui apresentados cumprem
apenas a finalidade de fornecer subsidios que permitam tratar o problema

objeto desta pesquisa.
2.1 Consideragoes sobre as Organizagdes

Antes de se estudar a universidade como uma organiza¢do, € necessario
conhecer a evolugéo das teorias das organizagbes, nas ciéncias humanas e
sociais e no desenvolvimento tecnolégico de seus pilares basicos e

fundamentais. A refrospectiva sobre a evolugdo das principais teorias da
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organizacao, trilha o caminho da fundamentacgéo teérica, da estruturacéo e da
sistematizagao da ciéncia da administragao.

Segundo PARSONS (1974), as organizagbes s&o unidades sociais que
procuram atingir objetivos especificos. MOUZELIS (1975) entendeu a
organizacdo como um sistema social composto por varios subsistemas
(grupos, departamentos, etc.), interagindo com outros sistemas sociais mais
amplos como comunidade e sociedade. Considerou a realidade social como
um conjunto de sistemas interligados, que se estendem ordenadamente desde
a personalidade individual e os pequenos grupos até as sociedades totais. -

Para PARSONS (op.cit.), as organizagbes variam segundo o tipo de fungéo
que realizam no sistema social geral, podendo ser classificadas como:
organizagdes orientadas para a producgdo; organizagdes orientadas para fins
politicos; organizagéés integrativas e organizagdes conservadoras.

O autor ainda afirma que a organizagdo como unidade social é a disposigéo
dos meios pelos quais diferentes pessoas, empenhadas em uma complexidade
de tarefas, se relacionam entre si no estabelecimento e realizacido consciente e
sistematica de objetivos em que concordam mutuamente.

Outra classificagéo € dada por ETZIONI (1978, p.3) :

“as organizagbes caracterizam-se por: 1) divisées de trabalho, poder e
responsabilidade de comunicagdo, que ndo sdo causais ou
estabelecidas pela tradicdo, mas planejadas intencionaimente a fim de
intensificar a realizacao de objetivos especificos; 2) a presen¢a de um ou
mais centros de poder que controlam os esforgcos combinados da
organizagcdo e as dirigem por seus objetivos; esses centros de poder

precisam, também, reexaminar continuadamente a realizacdo da
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organizagédo e, quando necessario, reordenar sua estrutura, a fim de
aumentar sua eficiéncia e; 3) substituicbes do pessoal, isto é, as pessoas
pouco satisfatérias podem ser demitidas e designadas outras pessoas
para suas tarefas. A organizacdo também pode recombinar seu pessoal,
através de transferéncias e promogées.”

Quando do estudo das teorias administrativas, & importante observar que as
abordagens tedricas ligadas a ‘administragdo cientifica’ e a ‘teoria da
administracao classica’, deram pouca aten¢do ao ambiente, tratando a
organizacdo como um sistema fechado. De acordo com BOWDITCH e
BUONO (1997) isso ocorria pois, como se defendia a eficiéncia das operagbes
internas, as organizag¢des e politicas administrativas eram criadas para realizar
um conjunto estavel de tarefas e metas organizacionais, dedicando-se pouca
atengdo a adaptacao da organizagao as mudancas no ambiente externo.

Ainda KATZ e KHAN (1987), referindo-se também as citadas teorias de
organizacéo, afirmam que estas, olhando a organizagdo como um sistema
fechado, desconsideram diferentes ambientes organizacionais e a natureza da
dependéncia organizacional quanto ao ambiente; conduzindo a uma
superconcentracdo nos principios de funcionamento organizacional interno,
com a consequente falha em desenvolver e compreender 0s processos de
feedback, que s&o essenciais a sobrevivéncia da organizagao.

THOMPSON (1967), um dos autores pioneiros na incorporacdo de
conceitos ambientais aos trabalhos da teoria das organizag¢des, afirma que as
referidas abordagens empregam um sistema de logica fechada e
conceitualmente fecham a empresa de modo a coincidir com aquele tipo de

l6égica, pois esta eliminagdo da incerteza € a maneira de alcancar firmeza.
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Desta forma, todos os recursos s&o apropriados e sua distribuicdo se adapta
ao plano mestre; toda acéo € apropriada e seus resultados s&o previsiveis.

Observa-se que, diante da realidade do século 21, onde as incertezas do
meio sdo caracteristicas na atividade administrativa, € necessario compreender
as organizagbes num enfoque macro, focalizando a organizagdo como um
sistema aberto, considerando o ambiente organizacional e suas dimensoées.

As organizagdes sao sistemas abertos quando entram em transagées com
um sistema maior: a sociedade. Existem insumos sob a forma de pessoas,
materiais e dinheiro e sob a forma de forgas politicas e econémicas, vindas do
sistema maior. Existem também resultados em forma de produtos, servicos e
recompensas a seus membros. Os sistemas abertos reconhecem a interacao
dindmica entre o sistema e o seu ambiente.

Segundo KATZ e KHAN (1987), a teoria do sistema aberto é uma
abordagem e uma linguagem conceptual para a compreenséo e descri¢do de
muitas espécies e niveis de fendmenos, sendo usada para explicar e descrever
o comportamento de organismos vivos e combinagdes de organismos, porém
aplicavel a qualquer processo dindmico recorrente, a qualquer seqiiéncia
padronizada de eventos. Afirmam ainda que, para as organiza¢des humanas,
como para outros sistemas abertos, 0s processos sistémicos basicos sdo
enérgicos e envolvem o fluxo, transformacéo e intercambio de energia. Do
ponto de vista societario, a organizagdo é um subsistema de um ou mais
sistemas maiores e sua vinculagio ou integracdo com eles afeta seu modo de
operacao e nivel de atividade.

E importante ainda se observar os pressupostos da Teoria dos Sistemas
Abertos, que, de acordo com VON BERTALANFFY (apud BORENSTEIN,
1999) séo:
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Importagéo de energia do meio ambiente — a organizagdo necessita
do ambiente para obter os meios necessarios ao seu funcionamento;
Processamento de energia — a organizagdo recebe o0s insumos e,
através de seus processos internos, os transforma;

Exportagéo de energia apds o processamento — apOs processar os
produtos e/ou servigos, a organizagao entrega-os ao ambiente;
Retorno a um ponto de equilibrio apds uma perturbagcédo — apés uma
modificagdo causada por alguma ocorréncia, a organizagao e o
ambiente voltam a ter um novo equilibrio;

Realimentacdo que completa o ciclo ‘importagcdo de energia —
processamento — exportacao’ — os produtos/servicos da organizacéo,
ao interagirem com o ambiente, vao influehciar o préximo ciclo de
recebimento de insumos de alguma forma;

Aumento da complexidade com o crescimento — com o crescimento
da organizagdo, aumentam as dificuldades de coordenacdo e
controle organizacionais;

Equifinalidade - refere-se a existéncia de diversos caminhos
alternativos para que a organizag&o possa, a partir de um estado de
equilibrio com o ambiente, atingir um estado final desejado. Esse
pressuposto & importante pois contraria a visdo organizacional de

que existe um uUnico 6timo meio, caminho, ou estratégia para se

atingir um objetivo.

Assim, dentro dessa perspectiva teérica, as organizagbes sédo encaradas

como sistemas abertos, interdependentes das condigcbes externas em

constante mutagédo. Para BOWDITCH e BUONO (1997), concebidas como
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parte de um universo ou ambiente maior, pode-se argumentar que qualquer
coisa que acontega no ambiente maior podera afetar a organizacao (e vice-
versa), ao menos levemente. Embora muitas ocofréncias no ambiente n&o
tenham quase nenhum impacto direto sobre qualquer organizagédo em
particular, eventos significativos podem afetar as organizagbes muito mais

profundamente do que as politicas e as melhorias internas.

2.2 O Ambiente Organizacional

O estudo das organizagdes que interagem com o ambiente externo foi
iniciado pela Escola Estruturalista, que enfatizou as relagbes
interorganizacionais, permitindo o desenvolvimento de estudos comparativos.

A analise do ambiente organizacional fortaleceu-se a partir da Teoria Geral
dos Sistemas e, posteriormente, com a Teoria Contingencial. Para os
seguidores desta ultima, abria-se a possibilidade de visualizar as demandas do
ambiente sob a ética da dinamica organizacional.

Observa-se, porém, que surgem dificuldades ao se tentar especificar onde a
organizacao termina e onde comega 0 ambiente. Essa dificuldade decorre em
funcdo de que os limites da organizagdo, definidos em termos de seus
membros, n&o podem ser fixados de forma rigida, variando em funcédo das
necessidades internas e da intensidade das ameacas externas a organizacgio.
Conforme ALDRICH (1979), a estratégia organizacional pode promover a
expansao ou o estreitamento das fronteiras da organizacéo.

Entretanto, a despeito dessa dificuldade conceitual, tedricos dé

administracdo vem tentando desenvolver descricbes do ambiente que sejam
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precisas, uteis e flexiveis o bastante para permitir comparag¢des significativas
de diferentes espécies de organizagdes.

Para HALL (1984), o ambiente representa todo o universo gue envolve
externamente a organizacao, ou seja, tudo aquilo que esta fora da organizagéo.
O ambiente é a prépria sociedade, constituida de outras organizagdes sociais.
As organizacdes ndo vivem num vacuo, isoladas e auto-suficientes, mas
funcionam dentro de um contexto, do qual dependem para sobreviver, crescer
e se desenvolver. E desse contexto que as organizacdes obtém os recursos
tecnolégicos, humanos, culturais e as informacbes de que précisam para seu
funcionamento.

De acordo com STEINER e MINER (1981), no passado os administradores |
concentravam sua atencdo em seus ambientes econdmicos e técnicos. Nos
ultimos anos, porém, as mudancgas das atitudes humanas, dos valores sociais,
das forgcas politicas e das obrigagdes legais tém for¢ado os administradores a
ampliar 0 ambito das forcas ambientais.

Quando se refere a identificagdo dos componentes do ambiente, HALL
(1984, p.156) divide o ambiente em dois tipos:

“1) ambiente geral: afeta todas as organizacbes e é igual para todas
(condic¢bes tecnoldgicas, legais, econdmicas, demograficas e culturais) e;
2)ambiente especifico: consiste das entidades externas que interagem
diretamente com a organizagédo (fornecedores, clientes, concorrentes,
acionistas, etc.) no alcance dos seus objetivos. Sao fatores criticos,
unicos para cada organizagdo, que podem influenciar positiva ou

negativamente a eficiéncia da empresa.
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As decis@es estruturais tomadas pelos dirigentes para melhor alinhar
suas organizagdes com o grau de incerteza no seu ambiente especifico
dependem da percepgdo dos mesmos a ‘respeito das condigbes
ambientais que os rodeiam.”

Essa identificagdo dos componentes do ambiente organizacional também é
feita por BOWDITCH e BUONO (1997), mas ganha contornos diferentes
quando se considera que nem tudo o que existe acontece no ambiente ao
redor da organizacao € percebido pelos seus membros.

A partir desta observacdo, BOWDITCH e BUONO (op.cit.) corroboram com
outra distingdo analitica importante: a diferenga entre o0 ambiente real (ou
objetivo) e o observado por meio da percep¢édo dos administradores — ambiente
percebido (ou subjetivo). O primeiro € formado pelas entidades, objetos e
condi¢des que existem fora da empresa, concentrando-se nos ambientes geral
e operacional de uma dada organizac&o. E, portanto, externo a organizacdo e
mensuravel pela utilizagdo de indicadores objetivos (econdmico-financeiros,
demograficos, mercadolégicos, crescimento dos empregos, etc). Essa
realidade, objetiva, impde limitagdes ao modo de operar da empresa. O
ambiente percebido, por sua vez, reflete a interpretagéo subjetiva do ambiente
real. Bowditch e Buono afirmam que, embora essas percep¢des também sejam
eventos “reais”, do ponto de vista de suas conseqliéncias, elas ocorrem dentro
da organizagdo. Segundo os autores, recentes trabalhos a nivel teérico tém
enfatizado a importdncia da sua interagdo com as percepgbes dos
administradores (ambiente percebido) para a analise ambiental, que deve ser

explicitamente reconhecida nos processos decisorios.
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Ja MINTZBERG (1995) afirma que prefere estudar as condicdes reais do

ambiente, que para ele sao as mais precisas, embora iSso nem sempre seja

possivel. Ele estabelece quatro dimensdes de andlise para o ambiente

organizacional:

1.

“estabilidade. 0 ambiente pode variar desde o mais estavel ao
mais dindmico. A natureza dinamica de um ambiente esta
relacionada a sua imprevisibilidade quanto a mudancas (incerteza
ambiental);

complexidade: o ambiente pode ir do mais simples ao mais
complexo. A complexidade se relaciona com a inteligibilidade do
trabalho a ser executado, ou seja, a compreensdc dos
conhecimentos necessarios para realizacio da atividade;
diversidade de mercado. uma organizacdo pode dispor de
mercados que vao dos mais integrados aos mais diversificados. A
diversidade esta relacionada com a natureza ampla de clientes,
produtos ou servigos abrangidos pela organizagao e;

hostilidade: o ambiente de uma organizagdo pode ir do mais
acolhedor ao mais hostil. A hostilidade ¢ influenciada pela
concorréncia, pelas relagdes da organizacdo com os sindicatos,
0s governos e com outros grupos exteriores a organizagao, assim
como pela disponibilidade dos recursos que lhe sdo necessarios.
Quanto mais hostil o ambiente, mais répido a empresa deve reagir

a ele.” (MINTZBERG, 1995, p.297-299)

Principalmente a partir do final da década de 60, as organizagbes vém se

defrontando com os ambientes afetados por grande turbuléncia, caracterizados

por altos niveis de complexidade e instabilidade, ocasionando nas
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organizag0es, consequentemente, elevados niveis de incerteza. Nestes, as
condigbes s&o tao complexas, que é dificil entender a combinac&o de forgas
que criam a mudanga constante. A industria de computadores e de software,
por exemplo, sdo considerados setores que se defrontam com ambiente desse
tipo.

Observa-se assim, que, muitas vezes, a sobrevivéncia da organizacio é
parcialmente explicada pela habilidade de lidar com as contingéncias
ambientais como afirmam PFEFFER e SALANCIK (1978). Para sobreviver, as
empresas necessitam de varios recursos que ndo dispéem ou ndo podem criar
por si mesmas (matérias-primas, recursos humanos, tecnolégicos e outros),
Cuja aquisicao requer a interagdo com outras organizagdes, detentoras de tais
recursos e que, deste modo, detém o poder dos que deles necessitam.
Percebe-se que as organizagdes dependem de seus ambientes.

E importante ainda ressaltar a afirmacdo de PATRICIO (1995), quando
menciona que o ambiente € o0 contexto, 0 espago, micro e macro onde a
organizacao se localiza. O ambiente também € o meio sécio-cultural e
energético-afetivo-espiritual, e tudo o que ele envolve. Esse ambiente se torna
recurso quando oferece ao ser humano as possibilidades, incluindo os direitos,
de ele desenvolver suas potencialidades de criar, buscar e desenvolver seu
trabalho.

Para fins deste estudo, sera ainda considerada a técnica de analise
ambiental dos stakeholders, que, para FREEMAN E REED (1983), tem duas
definicbes, uma no sentido mais amplo e outra em sentido restrito. Dentro do
primeirc ponto de vista, sfakeholders s&o quaisquer grupos ou individuos que

podem afetar ou serem afetados pelo alcance dos objetivos empresariais, tais
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como grupos de interesse publico, grupos de protesto, agéncias
governamentais, associagbes comerciais, concorrentes,  sindicatos,
empregados, clientes, acionistas, etc. No sentido mais restrito, sdo 0s grupos
ou pessoas identificaveis dos quais a organizagédo depende para sobreviver:
empregados, clientes, certos fornecedores, acionistas, determinadas
instituicdes financeiras, determinadas agéncias governamentais.

Como ilustracdo dessa técnica, tem-se a Figura 1 a seguir, que mostra a
Analise dos Stakeholders da Eletrosul, no periodo de 1985-1990. Esta figura foi
extraida do livro de BORENSTEIN e CAMARGO (1997), que mostra a
utilizagédo dessa técnica durante os varios estagios da trajetdria da Eletrosul, de
1968 a 1993, revelando toda a dinémica do relacionamento organizagdo —
ambiente no periodo delimitado.

FIGURA 1 — STAKEHOLDERS DA ELETROSUL NO PERIODO 1985 -1990

AMBIENTE
SINERGIA

APROSUL
PARANA

Organizagéo
COPEL — 7 ‘ \

/v/' T \ GOV. FEDERAL
PFL
RS sC ELETROBRAS
CEEE CELESC

SINERGIA — Sindicato dos Eletricitarios

COPEL, CEEE, CELESC - Companhias estaduais de Energia Elétrica de PR, RS
e SC.

Fonte: Adaptado de BORENSTEIN e CAMARGO (1997)
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Acredita-se assim, que a abordagem dos stakeholders proporciona um
modo mais orientado de pensar sobre o ambiente da organizagao, buscando
compreender as maneiras em que os diversos stakeholders s&o ou podem ser
afetados pelas politicas e pelas praticas da organizacéo, como provavelmente
’iréo reagir e quais sdo as opgodes para lidar com essas reagdes. Desse modo,
essa perspectiva proporciona aos administradores um foco para examinarem
essas questbes e se tornarem mais prd-ativos em suas interagbes com o
ambiente. (BOWDITCH e BUONOQ,1997)

Assim, a partir desta técnica, sera possivel montar-se 0 macro-ambiente a
partir de todos os grupos, individuos ou organizagbes, que influenciaram ou
foram influenciados pela Universidade Estadual do Oeste do Parana, no

periodo delimitado.

2.3 A universidade como Organizagao

A literatura especifica na area de édministragéo universitaria ndo contém
um modelo unico capaz de explicar, em todas as suas dimensdes, o que seja
uma universidade, vista sob os seus diversos angulos. Os estudos séo
limitados a enfoques que abordam sua natureza, processos, estruturas ou
sistemas, quase sempre de maneira excludente, o que acaba gerando poucos
pontos de convergéncia entre os diversos estudos que tratam da complexidade
das organizagdes académicas.

BALDRIDGE (1983) caracteriza a organizagdo universitaria através de
alguns aspectos, tais como, ambigiidade de metas, o fato de as organizagdes

académicas “processarem pessoas’, a tecnologia problematica, tarefas
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econdmicas dominadas por um alto profissionalismo, corpo profissional
fragmentado e vulnerabilidade ao ambiente.

Para o autor, as universidades geralmente tém metas vagas e ambiguas.
Enquanto nas organizagdes lucrativas, onde os objetivos e metas séo
definidos, se constroem as estruturas de decis&o para atingir sua finalidade;
nas universidades, ha necessidade de se criar processos decisorios capazes
de responder a um alto grau de incerteza e conflito, isto porque cada individuo,
ou grupo de individuos tem seus propdsitos e objetivos, que nem sempre
coincidem com os objetivos da organizagao académica.

Esta idéia é complementada por BESSE (1973) ao comparar a estrutura de
autoridade e a responsabilidade de usar esta autoridade na universidade e em
uma corporagdo. Para o autor, a corporagédo tem uma clara vantagem sobre a
universidade. Ela tem claramente definido um grupo de interesses comuns: 0s
acionarios que, para padronizar os procedimentos, selecionam um grupo de
diretores que se dedicam integralmente a cumprir a missdo da empresa. O
processo empresarial resulta em recursos bem definidos e canais de
autoridade que se preocupam em obter lucro. Para Besse, o resultado de uma
empresa que busca o lucro € sempre uma organizagdo autoritaria. Ela é
estruturada para atingir seu objetivo principal: lucro. Unidade de missao requer
unidade de agédo. Unidade de agdo exige um processo bem definido de tomada
de decisbes administrativas; construida sobre uma hierarquia que deve ser
conhecida por todos os membros da organizagdo. No que se refere &
Universidade, o autor questiona qual seria o grupo que corresponde aos
acionarios da empresa, a origem de todo o controle da organizacdo e primeiro

beneficiario de seu sucesso.
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Analisando os varios grupos existentes dentre a universidade, tais como,
estudantes, corpo docente, administradores, torna-se claro que ndo existe
nenhum grupo de autoridade outorgada que se equipare aos acionarios. A
autoridade frequentemente é fragmentada, além do que a seleg¢do dos
administradores geralmente €& impactada por uma variedade grande de
interesses (politicos, religiosos e outros).

Outra contribuicdo dada por BALDRIGE (1983) diz respeito a dificuldade
em identificar o objetivo da universidade. Para ele a resposta é complexa e
envolve ensino, pesquisa, extensdo, administracdo de instalagbes cientificas,
desenvolvimento de variadas formas de cuitura e solugdo de problemas
sociais.

Com relacdo ao ‘processamento de pessoas’, esse autor afirma que a
sociedade entrega a universidade pessoas ou alunos que, para sua formagao,
recebem uma carga de informacgao e experiéncia, transformando-os em novos
profissionais, que se integrardo novamente a sociedade. Estes clientes, que
s&o do tipo de ‘cliente-produto’, geralmente tém grande influéncia e interferem
no processo de tomada de decisGes. Da mesma forma, uma vez que a
universidade ‘transforma’ ou ‘processa’ pessoas, tem dificuldade em construir
uma tecnologia que possa tratar com mentes, corpos e espiritos.

. Ao comentar o alto profissionalismo, Baldridge declara que os professores
s&o funcionarios altamente especializados, possuindo comportamentos que se

contrapbem a burocracia tradicional tais como:

a) exigir autonomia no seu trabalho;
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b) ter lealdade dividida entre suas convicgdes académicas e sua
atuacdo na organizacgéo;

c) realizar uma diferenciagdo muito grande entre os valores
académicos e os valores administrativos o que provoca continuos
conflitos entre professores e o corpo administrativo;

d) reivindicar julgamento ou avaliacdo das suas tarefas apenas por
seus ‘pares’.

Ja com relagéo a caracteristica corpo profissional fragmentado, esse autor
menciona que nao existe um corpo profissional dominante, que tenha
excessiva influéncia na tomada de decisbes, pois as especializagbes dos
professores s&o fragmentadas de acordo com os cursos oferecidos pelas
universidades.

Finalmente, quando se refere a vulnerabilidade ao ambiente, Baldridge
afirma que todas as organiza¢gdes complexas sdo vulneraveis as pressdes
externas, variando apenas o grau de autonomia que cada uma exerce. Nas
universidades, este grau vai do independente ao subordinado. Assim, podem
ser independentes quanto as decisdes académicas e subordinados e quanto as
decisbes administrativas.

CUNHA (1995), por sua vez, realga que, além das caracteristicas
anteriores, as universidades, principalmente as brasileiras, caracterizam-se
também por terem grupos de profissionais que atuam de modo independente e
que compartilham os mesmos recursos, possuem uma estrutura mal definida,
objetivos mal definidos e um corporativismo muito forte. Além disso, para esse
autor, as mudancas dos principais administradores sao freqlentes; as

consideragbes politicas podem dominar;, a tomada de decisdo é
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incrementalista; o sistema de avaliagdo é limitado; muitos grupos de interesse
tentam influenciar as decisbes e as mudangas geralmente ocorrem com
reacdes e crises.

BIRNBAUM (1989) complementa que esta caracterizacido das
universidades, ao afirmar que a maioria dos membros da comunidade
académica concorda que a missdo da universidade é gerar e transmitir
conhecimentos e, ainda, oferecer estes conhecimentos a sociedade. Porém,
BERCHEM (1991), ao abordar o tema referente a missdo da universidade,
aponta algumas particularidades no desempenho dessas organizacbes, que
acabam por distingui-las de outras organizagbes com fungdes similares. Ao
comentar a disseminacgéo do saber aos estudantes, afirma:

“No ensino universitario, o saber néo é simplesmente transposto de uma
cabega para outra. O saber é interagdo: as perguntas e as observacdes
dos estudantes nos obrigam sempre a verificar mesmo as coisas das
quais estavamos aparentemente certos. Essa interacdo estimula a
pesquisa.” (op.cit., p.84)

Para Berchem, o conceito original de universidade sustenta-se na idéia da
comunidade de professores e de estudantes, contato imprescindivel para a
existéncia da universidade. Desta forma, o que singulariza a universidade nao
€ o que ela faz, mas como faz, o que leva a questao da liberdade académica.
Ainda para esse autor, a liberdade académica € necessaria para a procura de
novos conhecimentos e para a disseminagdo do saber, que nem sempre goza
de consenso popular, podendo acabar gerando conflitos entre grupos internos

ou com o0 ambiente externo.
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Porém, esses conflitos ou influéncia do ambiente externo muitas vezes séo
extremamente importantes para as instituicbes de ensino superior, como pode
se verificar nas consideragdes feitas por TRIGUEIRO (1999), ao comentar a
globalizacdo e seus impactos no que se refere ao novo modo de produgéo do
conhecimento. Para o autor, os critérios de qualidade académica tradicionais
sao alterados, deixando de serem avaliados apenas por interpares ou critérios
especificados pelas comunidades cientificas, passando a incluir itens como
custo, seguranca, relevancia social e outros indicadores, provenientes de
ambientes de fora dos laboratorios e centros de pesquisa. Verifica-se também
a diminuigdo da influéncia da hierarquia académica nas decisfes e na
condugéo da pratica cientifico-tecnologica contemporanea, ampliando espagos
para segmentos jovens e grupos emergentes, impulsionados principalmente
pelo meio empresarial, interessado em resultados praticos € em quem possa
realiza-los, independente de sua posicdo nas universidades.

Ainda de acordo com esse autor, é o estado que tem assumido o carater
indutor de novos processos, pressionando as universidades a desenvolverem
programas de pesquisa voltados a solugao de problemas sociais e econémicos,
estimulando a formagéo de grupos e equipes de pesquisa interdisciplinares e
interinstitucionais, o que tende a favorecer maior integracdo no ambito interno
das organizagbes e entre os diversos setores. A sociedade, por sua vez,
também pressiona o estado a cobrar mais das universidades e das instituicbes
de ensino superior, e este acaba por desenvolver aces para um maior
acompanhamento e avaliagdo dos programas de ensino, pesquisa e extensao,

conduzidos por essas instituicdes.
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Além disso, é impossivel néo considerar as influéncias do meio que
incidem sobre as universidades e que hoje, mais do que nunca, séo
responsaveis por estas alteragdes das caracteristicas das universidades como

organizacbes.

2.3.1 A universidade e 0 seu ambiente

Para o desenvolvimento deste estudo, é importante, ainda, apontar
algumas das caracteristicas do ambiente externo das universidades, para que
se possa compreender o impacto que 0 mesmo tem no processo de formulagéo
e implementacao de estratégias.

De acordo com ARGUIM (1989), as forcas e tendéncias que recaem sobre
uma universidade podem vir da area nacional e internacional. No primeiro caso,
influenciam a educagdo em geral e, no segundo, podem ter incidéncias diretas
na organizagdo universitaria. Para esse autor, deve-se considerar quatro
elementos do ambiente externo que interferem na instituicdo, os quais sdo: o
econdmico, que envolve questbes ligadas ao emprego, inflagdo, consumo,
entre outros; o sociolégico que reflete valores, novos estilos de vida, etc..; o
tecnoldgico que diz respeito ao desenvolvimento da informatica, automacéo,
telecomunicagbes, etc.; e, finalmente, o politico que reflete questbes ligadas a
legislagdo, regulamentagdes governamentais, grupos de pressao, entre outros.

Porém, no que se refere ao Brasil contemporaneo, TRIGUEIRO (1999) vai
mais além. Segundo esse autor, os acontecimentos presentes no ambito

interno das instituicbes universitarias s&o condicionados e permeados por

'
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influéncias externas, as quais s&o assimiladas, processadas e incorporadas em
processos, estruturas, atitudes e comportamentos verificados nas
universidades. Para ele, “o chamado ‘ambiente externo’ produz amplo conjunto
de inputs, necessidades e pressdes provenientes de instancias decisorias, da
producéo econdmica e da sociedade civil, em geral”. (/bid., p.147)

Outro ponto que deve ser observado, é que Trigueiro aborda
principalmente a questdo da universidade publica, objeto de estudo desta
Dissertacdo, que sofre um tipo de pressdo diferenciada das outras
organizacfes universitarias, dos mais diversos setores. Dentre estes setores,
esse autor destaca o papel do MEC (Ministério da Educacao), de outras
organizagdes universitarias e o jogo de competicdo e aliancas estabelecidas
entre elas, dos partidos e movimentos politicos, da grande midia, do setor
produtivo e de organizagdes ndo-governamentais.

O MEC, como instancia reguladora de ensino superior no Pais, tem a
fungcdo de supervisdo, o acompanhamento e a formulagdo de politicas e da
legislagado para a area. Para TRIGUEIRO (1999), o recente conjunto amplo de
medidas e decisdes, referentes a avaliagdo do ensino superior — como 0
Exame Nacional de Cursos, o julgamento das condigbes de ofertas de cursos e
graduacédo e o Programa de | Avaliacdo Institucional das Uhiversidades
Brasileiras - PAIUB, programa criado em 1993 para introduzir a avaliagdo
institucional e ampliar sua discussdo no ambiente universitario do Pais, bem
como o reconhecimento dos cursos de instituicbes e avaliagdes de docentes,
tém dado um tom de intervencdo do MEC na tentativa de reformulacdo e
mudanca na qualidade das universidades publicas.

Todas essas medidas fazem parte da Idgica estipulada a partir da Lei de

Diretrizes e Bases, (Lei n® 9394, de 1996) e visam a introduzir grandes
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mudangas no padrdo de atuacado e estruturagdo das universidades brasileiras.
O que se origina de todas estas medidas, porém, € um ambiente de grande
turbuléncia e embates. O MEC, de um lado, mantém firme propésito de
avancar nas mudancas do ensino superior e das universidades, e, de outro
lado, a maioria das universidades se ressente da falta de maior discusséao e
participacdo no processo decisorio do governo a este respeito. (TRIGUEIRO,
1999)

Verifica-se, entdo, como resultado, um empobrecimento da qualidade e o
acirramento das tensbées internas e externas, em que as institui¢ées privadas,
também pressionadas pelas politicas do governo federal para o ensino
superior, passam a disputar espagos com as universidades publicas,
apontando para novas formas de competicao.

A dimensao politica, presente na agéo partidaria, € outro ponto de grande
destaque ao se discutir as rela¢des entre universidades e ambiente externo.
Como a universidade é local de grandes interesses estratégicos, seja em
virtude da repercussdo que a mesma atinge na sociedade e na opinido publica,
seja por ser um bom ‘reservatorio’ de votos para as eleicdes municipais,
estaduais ou federais, para Trigueiro, a universidade publica tem sido palco
privilegiado para uma série de investidas, dos varios grupos e partidos politicos
nacionais, dos menores aos mais poderosos.

De uma forma geral, percebe-se que a articulagdo com o nivel politico-
partidario constitui aspecto imprescindivel na abordagem das universidades
publicas brasileiras, ndo apenas na formulacido de projetos de lei ou
dispositivos legais que atendam o meio universitario, mas também, na
formacdo de grupos de defesa das universidades, reunindo diversos
parlamentares e partidos politicos, no jogo sucessorio e na competicédo entre as

universidades.



Em meio a esse ambiente, destaca-se, ainda, a grande midia, que nunca
esteve tao intereésada nas universidades e seus resultados, em saber o que
ocorre no interior dessas instituicbes, informando a um publico cada vez mais
interessado e inquieto com os rumos e atividades desenvolvidas no meio
académico.

De acordo com TRIGUEIRO (1999, p.155):

“a midia € acionada pela populagdo;, o politico, por suas bases; o
governo federal, pela sociedade civil e o contexto internacional; e o
resultado € a imensa quantidade de novas demandas projetadas sobre
as universidades”

Além destes, outra dimensdo de analise no ambiente externo refere-se ao
setor produtivo, que apresenta multiplas possibilidades de articulagdes,
parcerias e consorciamentos que se abrem com 0 aumento da importancia
estratégica e da pratica de novos conhecimentos advindos das universidades.
Para Trigueiro, nesse terreno, é fundamental a participacdo das universidades
no incremento de produtividade e de eventuais beneficios na consolidacao e
competicio de pequenas € microempresas.

Finalmente, como JUltimo aspecto relativo ao ambiente externo a
universidade publica, levantado por TRIGUEIRQO (op.cit), aparecem as
organizagdes nao-governamentais (ONGs), que, embora tenham
tradicionalmente seguido um caminho proprio em suas acgdes junto aos
governos municipais, estaduais e federal, concorrem, em certo sentido, com as
universidades, podendo representar importantes aliados e co-autores de um
sem numero de atividades realizadas pelas instituices universitarias.

Conclui-se, assim, que, apesar das dificuldades em se tragar os limites das

instituicbes e, mais precisamente, das instituicdes académicas, é relevante
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compreender as forgcas externas que refletem e interferem nas universidades,
condicionando-as ou direcionando as suas estratégias.

Além disso, para melhor compreender como as universidades formulam as
suas estratégias, é importante, ainda, refletir sobre as estruturas das
instituicbes académicas, que refletem o processo decisério e, desta forma,
como as instituicdes de ensino superior sdo governadas, questao que tem sido

amplamente discutida pelos tedricas arganizacionais.

2.3.2 Estrutura Organizacional

Conforme MACHADOQ e SILVEIRA (1998), estrutura organizacional & um
meio pelo qual as organizagdes buscam facilitar o alcance de seus objetivos.
Desta forma, a estrutura organizacional é resultado da interdependéncia e da
inter-relagéo de um conjunto de variaveis e de caracteristicas que constituem e
compdem uma organizagao.

- De acordo com VASCONCELLOS e HEMSLEY (1986), a estrutura de uma
organizagéc pode ser definida como o resultado de um processd pelo qual a
autoridade é distribuida, as atividades dos niveis mais baixos e dos mais altos
sao especificadas e o sistema de comunicacao é delineado para permitir que
as pessoas realizem suas atividades e exergcam a' autoridade que lhes
compete, com vistas a alcangar os objetivos organizacionais.

Para MINTZBERG (1995, p.10) “a estrutura de uma organizagao pode ser
simplesmente definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho
é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacgao entre tarefas”.

MINTZBERG (op.cit.), salienta ainda que os elementos de uma estrutura
devem ser selecionados para alcangar uma congruéncia interna ou harmonia,

bem como uma congruéncia basica da organizacgao.
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No que se refere as universidades, ETZIONI (1989) afirma que as
universidades sdo consideradas organizacdes especializadas e, neste tipo de
organizagao, cabe aos administradores a execuc¢do de atividades secundarias,
ou, em outras palavras, eles devem prover meios que tornem possivel aos
especialistas a execugao da atividade principal.

PERKINS (1973) afirma que a universidade tem uma das mais complexas
e arcaicas estruturas da sociedade moderna. Complexa porque sua estrutura
formal ndo descreve o poder atual e as suas responsabilidades; e arcaica
porque as fungdes a serem realizadas nao podem ser cumpridas através da
estrutura formal constante nos estatutos das universidades. Para Perkins, isto
ocorre pois a universidade foi projetada inicialmente para a promogéo da
instrucdo e posteriormente teve que assumir outras fungdes como a pesquisa e
a extenséao.

E importante observar que, uma estrutura Institucional, como a
universitaria, compreende uma coletividade, na qual se inserem docentes-
cientistas, discentes e técnico-administrativos, com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade e sistemas de
comunicacdo e se engaja em atividades que estado relacionadas com um
conjunto de objetivos bem definidos.

De acordo com TRIGUEIRQO (1999), como organizagdo multifinalista, a
universidade realiza, principalmente, 0 ensino, a pesquisa e a extensdo, em
suas diferentes formas e especificidades, como a pesquisa basica, a
tecnoldgica, o ensino a distancia e o presencial, cursos de extensao,
consultorias e projetos e parcerias com outras organizagdes. Para o autor, em

termos esquematicos, a estrutura organizacional compreende uma
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formalizagcdo, uma centralizagdo e uma complexidade, além da infra-estrutura,
que inclui recursos humanos, materiais, fisicos e financeiros.

A formalizagdo refere-se a todo o sistema normativo externo, aos
regulamentos, as regras de promog¢ado, aos planos de cargos e salarios, as
definigbes das tarefas e aos limites do exercicio da autoridade, em seus
diferentes niveis, bem como as sanc¢des.

A segunda caracteristica estrutural citada por Trigueiro (op.cit), € a
centralizacao, que se refere a maneira como o poder é distribuido internamente
na organizagao, ou seja, diz respeito ao grau de concentragdo do poder na
estrutura hierarquica.

Finalmente, ao tratar da terceira caracteristica estrutural, esse autor fala da
complexidade. A complexidade refere-se a diferenciacdo interna da
organizacao, compreendendo a: 1) diferenciagdo horizontal, ou subdiviséo de
tarefas, desempenhadas pela organizacdo, entre seus membros; 2)
diferenciag&o vertical ou hierarquica, que seria a medida da estratificacéo de
uma organizacgao; e 3) dispersao espacial, ou forma de diferenciacio horizontal
ou vertical, que designa o afastamento geografico de tarefas, setores ou
atividades dos centros de tomada de decisdo ou da realizacdo das acOes
essenciais na organizégéo.

Essas discussbes apontam para algumas peculiaridades das instituices
universitarias, especialmente no setor publico. No entanto, ha muitas
diferencas na forma de distribuicdo interna do poder e dos processos
decisérios, bem como na cultura interna, nos seus valores, rituais, atitudes e
expectativas de seus membros, o que leva a uma série de estruturas e

configuragdes universitarias que tém sido identificadas pelos estudiosos da
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area. Nesse estudo, estas configuragdes ndo serédo caracterizadas visto que
nao é objetivo deste trabalho avaliar com profundidade o modelo de
configuragc@o da universidade objeto de estudo desta pesquisa.

Buscou-se até este momento abordar teorias que procuram definir e
caracterizar as organizagbes, 0 meio ambiente, as inter-relagcbes das
organizagdes e do meio e, principalmente, compreender as caracteristicas das
universidades, para agora, hum segundo momento, analisar a estratégia e seu
processo de formulacdo e implementagdo, fundamentalmente dentro das

universidades, possibilitando assim, o cumprimento dos objetivos deste estudo.

2.4 Estratégia Organizacional

Segundo BETHLEM (1981), a palavra estratégia vem do grego strategos,
que significa general. Significou em toda a Antiglidade e, até provavelmente o

século XVIII, a ‘arte do general’.

Ainda de acordo com STEINER (apud OLIVEIRA, 1991, p. 26), “estratégia
na Grécia antiga significava aquilo que o general fez’. Antes de Napoledo,
estratégia significava a arte e a ciéncia de conduzir forcas militares para
derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota. Na época de
Napoledo, a palavra estratégia estendeu-se aos movimentos politicos e
econdmicos, visando as melhores mudancgas para a vitoria militar.

Em termos militares, segundo VON BULLOW (apud OLIVEIRA, 1991, p.27),
a estratégia seria “a ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campo de visao

do general e a tatica a ciéncia dos movimentos dentro do referido campo”.
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Outros autores mencionam que a estratégia cuida de como dispor os exércitos
e a tatica de como lutar.

Observa-se, posteriormente, que o conceito de estratégia da guerra é
absorvido pela teoria das organizacbes, onde é usado de maneira analoga
pelas empresas e organizagcdes de um modo geral. Entretanto, deve-se
considerar que, no contexto empresarial, as batalhas e os inimigos néo sao
sempre claramente identificaveis, muitas vezes se recusam a confrontacéo,
podem ser aliados em certas areas e em certas ocasides e s&o quase sempre
multiplos, representado por varias empresas e organizagdes que podem ser
coligadas ou nao no seu esfor¢o de impedir a vitéria do inimigo. Apesar disso,
segundo BETHLEM (1981) o conceito de estratégia militar € um bom auxilio
para a compreensao da estratégia empresarial.

Para OLIVEIRA (op.cit.), numa empresa, a estratégia esta relacionada a
arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e huma'nos,
tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a maximizacado das
oportunidades do ambiente da empresa. Ou seja, a estratégia empresarial é o
ajustamento da empresa ao seu ambiente, em geral em constante mutacéo,

quase sempre com a empresa alterando suas proprias caracteristicas, tendo
em vista este ajustamento.

Ainda para MINTZBERG e QUINN (2001), estratégia empresarial é o
padrédo de decisbes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdésito ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencdo
dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve se
envolver, o tipo de organizagdo econdémica e humana que pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e nao-econdmica que pretende

proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.
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Ja para ANSOFF e MCDONNEL (1993), a estratégia € um conjunto de

regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma

organizacéo. Esses autores apresentam quatro tipos distintos de regras:

1.

Padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa
sao medidos. Em termos qualitativos, esses padrées sé&o
chamados de objetivos, € em seu aspecto quantitativo s&o
chamados de metas. |

Regras para desenvolvimento da relagdo da empresa com seu
ambiente externo: que produtos e tecnologias a empresa
desenvolvera, onde e para quem os produtos serdo vendidos,
como a empresa conquistara alguma vantagem sobre os
concorrentes. Este conjunto de regras é chamado de estratégia
de produto e mercado, ou estratégia empresarial.

Regras para o estabelecimento das relagcbes e dos pfocessos
internos na organizagao; isto é fréqUentemente chamado de
conceito organizacional.

Regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia-

a-dia, chamados de politicas operacionais.

Segundo MINTZBERG (1994), o campo da administragdo estratégica nao

pode sustentar-se em uma unica definicdo de estratégia. Para esse autor, a

palavra vem sendo implicitamente usada de diferentes maneiras, embora

tradicionalmente tenha sido definida formalmente de uma s6. Considerando

que o reconhecimento explicito de multiplas definicées pode ajudar a atuacao

neste dificil campo, apresenta cinco defini¢bes de estratégia que denomina “Os



39

cinco p’s da estratégia” os quais s&o : plano, padrdo, posicdo, perspectiva e
truque, e que sera o conceito adotado por este estudo, ao avaliar o processo
de formulagao e/ ou formacao de estratégias na instituicdo em questao.

Para a maior parte das pessoas, estratégia € um plano — uma direcio,
alguma espécie de curso de agao deliberadamente determinado, um guia para
o futuro. De acordo com esta definicdo, as estratégias tém duas caracteristicas
essenciais: elas sgo formuladas antes das agbes nas quais seréo aplicadas e
sao desenvolvidas intencionalmente, com um propdsito determinado. Podem,
ainda, estar algumas vezes explicitadas em documentos conhecidos como
planos, embora isto ndo seja uma condicdo essencial para se categorizar a
estratégia como plano. Como um plano, a estratégia refere-se a escolha
intencional de cursos de acgao para lidar com situagdes predeterminadas. A
estratégia supde algo consciente e deliberado, onde se encontra focalizado o
papel dos gestores e dirigentes na tomada de decisdo organizacional.

O plano constitui-se em um dos instrumentos resultantes do processo de
planejamento de estratégias, por muitos também intitulado de planejamento
estratégico. Sendo assim, parece implicar o emprego de metodologias
relacionadas a uma visao global de longo prazo, estreitamente associada ao
ambiente. Cabe salientar, contudo, a distingdo entre a estratégia e o
planejamento estratégico apresentada por HAMEL (1996). Para esse autor,
ndo se trata de uma instrucdo basica, mas, sim, de uma forma diferenciada de
conceber estratégias. A nogao de estratégia, a partir do que € possivel delinear
em um processo de planejamento formal, tende a promover um certo tipo de

reducionismo na gestdo empresarial.
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Porém, nem sempre as estratégias realizadas na organizagdo s&o
anteriormente preconcebidas ou pretendidas, o que leva a segunda proposta
de MINTZBERG (1k994). A estratégia como um padréo, isto é, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo. Dessa forma, alguns planos podem nao ser
realizados, enquanto alguns padrbes podem surgir sem que tenham sido
preconcebidos, configurando o que esse autor denomina de Estratégias
Emergentes — padrées observados, sem que tenham sido formulados previa e

formalmente, conforme pode ser visualizado na Figura 2 .

FIGURA 2 — ESTRATEGIAS DELIBERADAS E EMERGENTES

- Estratégia Pretendida  Estratégia Deliberada

Estratégia Nao
Realizada ‘ Estratégia
Emergente

Fonte: adaptado de MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000).

Percebe-se que pretensbes que foram completamente concretizadas
podem ser chamadas estratégias deliberadas, enquanto que as estratégias
emergentes resultam de padrbes observados nao expressamente pretendidos:

as acles desenvolveram-se, uma a uma, convergindo ao longo do tempo em
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algum tipo de consisténcia ou padrdo. Como coloca MINTZBERG (2000), as
estratégias devem formar bem como ser formuladas.

Andrews, dentre outros autores, parece conduzir suas pesquisas com base
nesta idéia, ao afirmar que uma estratégia corporativa pode ser analisada como

um padrao interativo de decisdes, ou seja:

“Estratégia empresarial € o padrdo de decisbes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as
principais politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a
escala de negécios em que a empresa deve se desenvolver, o tipo de
organizagdo econdmica e humana que pretende ser e a natureza da
contribuicdo econémica e ndo-econdémica que pretende proporcionar a
seus acionistas, funcionarios e comunidades.” (ANDREWS apud

MINTZBERG e QUINN, 2001, p.58)

Nesse ambito, as estratégias empresariais sdo configuradas por
movimentos relativamente homogéneos, na priorizacdo de modos de atuagéo
no mercado e no estabelecimento de objetivos, produtos e servigos.
Configurando-se, portanto, em uma atividade légica de fixagdo dos recursos
materiais, técnicos, financeiros e administrativos disponiveis, cuja implantagdo
depende da analise das forgas e fraquezas, das estruturas e dos processos
organizacionais.

A nocédo de estratégias emergentes é reforcada quando se observa uma
maior interdependéncia entre as mudangas ambientais e a necessidade de
reformulagcdo de estratégias organizacionais, caracteristicas da atualidade.

Para MONTEIRO (1999), esta tendéncia é observada nos estudos teérico-
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empiricos disponiveis na literatura corrente, onde sdo enfatizadas a crescente
escassez de recursos, 0S avangos tecnoldgicos, a velocidade das
transformagcées nos varios segmentos da sociedade e a globalizacéo,
associados as novas formas de conceber, organizar e gerir o trabalho.

A terceira definicdo apresenta a estratégia como uma posigéo, isto é,
localizagao de determinados produtos em determinados mercados (ambiente).
Para esta definigao, estratégia torna-se a forgca mediadora entre a organizagao
e ambiente, isto é,entre contexto interno e interno.

Deste modo, as estratégias tendem a ser delineadas pelos nichos
populacionais, pela concentragéo ou dispersao espacial de recursos ou mesmo
pelo posicionamento no mercado e pelos relacionamentos interorganizacionais.
Um dos autores que se identificam com este conceito € PORTER (1996), que
se refere as estratégias que envolvem uma reagéo ou adaptacido da empresa,
perante as pressdes ambientais, com o intuito de se adaptar as contingéncias
diversas, para obter vantagens comparativas.

Numa quarta definicdo, estratégia é uma perspectiva, isto &, a maneira
fundamental de uma organizagao fazer as coisas. Seu contelido consiste ndo
somente numa posicdo escolhida, mas numa maneira particular de perceber o
mundo. Enquanto a terceira defini¢do olha para fora, procurando posicionar a
organizagéo no ambiente, a quarta olha para dentro, na verdade para dentro da
cabega dos estrategistas, coletivamente, mas com uma visdo mais ampla.
Estratégia, neste sentido, é para a organizacdo o que a personalidade é para o

individuo. Observa-se ainda, nesta definicdo, que estratégia € um conceito, é
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uma perspectiva compartilhada pelos membros de uma organizagao através de
suas intengdes e/ou pelas suas agbdes.

E, como perspectiva ou produto da percepcdo das pessoas, refletida no
conjunto de valores compartilhados pelos integrantes de uma dada
organizacgdo, pressupbe a consideracdo dos referenciais e componentes da
cultura organizacional.

Para MONTEIRO (1999), a proposi¢do de que as organizagdes comportam
propriedades culturais, manifestas em valores, crencgas, rituais, mitos ou
estorias, origina-se no campo da antropologia cultural (Allaire e Firsirotu, 1984).
Reside na necessidade de se considerar as organizagées como sistemas
estruturados, por meio da troca de conjuntos de significados, que modelam a
interpretacédo dos membros organizacionais. Nestes termos, as organizacdes
desenvoivem, ao longo de sua vida, padrbes de interagcdo que se constituem a
base para a resolugio dos problemas.

Ja a quinta e ultima definicdo dada por MINTZBERG (1994) aborda a
estratégia como um truque, um pretexto, uma ‘manobra’ especifica para
enganar um oponente ou concorrente em uma situagcdo competitiva ou de
negoécios.

ANSOFF (1977) € um dos autores que as vezes assume esta concepgao,
ao definir a estratégia como um meio deliberado para a maximizacdo de
retorno sobre os investimentos. A noc&o de estratégia como manobra tem
como preocupagao final alcancar e manter primazia na interagcdo com
empresas concorrentes. Costuma envolver a priorizagdo de agbes integradas
de unidades administrativas para a escolha, por exemplo, de produtos e

mercados.
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Embora existam varias relagbes entre as diferentes definicées, nenhuma
dessas definicbes predomina sobre as outras. Cada definicdo agrega
elementos importantes ao entendimento da estratégia de maneira a encorajar

as respostas de questdes fundamentais relativas as organiza¢cdes em geral.

2.4.1 A escolha estratégica

A incorporagdo da escolha estratégica a teoria das organizagdes tem
origem nos estudos de CHILD (1972) sobre‘ o relacionamento entre as
organizagdes e 0 seu ambiente. Apds varias pesquisas realizadas com o intuito
de examinar os fatores condicionantes dessa relacao, foi constatado que os
modelos tedricos desenvolvidos sobre o tema, de um modo geral
desconsideravam o papel dos arranjos internos e a capacidade dos gestores e
dirigentes de estabelecerem escolhas e de definir cursos de acgao.

Em termos gerais, diante das diferentes circunstancias pelas quais as
organizagc")les passam ao longo do tempo, o papel das liderangas e do
comportamento empresarial tem requerido a atencdo de estudiosos. Para
MONTEIRO (1999), a nogdo de escolha estratégica tipicamente inclui ndo
apenas o0s condicionantes ambientais, tecnoldgicos e estruturais mas,
principalmente, a capacidade de as pessoas de analisar, de decidir e de
manipular certos fatores do ambiente externo, selecionando e estabelecendo,
por exemplo, os critérios para um pleno desempenho competitivo.

A perspectiva da escolha estratégica pressupée que, embora as

circunstancias ambientais influam no desempenho ou na eficacia de uma
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organizagéo, sua sobrevivéncia depende, essencialmente, da habilidade dos
dirigentes em avaliar e selecionar o melhor meio ou os cursos de agéo para
lidar com as contingéncias, de modo a promover a manutengao do equilibrio da
interagcdo organizagéo — ambiente.

Desta forma, para compreender as estratégias formuladas e/ou formadas
em determinada instituicdo, € importante compreender as ac¢des dos dirigentes
ou os tomadores de decisao.

Para MACHADO (1999), o termo “tomadores de decisdo” tem sido
empregado para referir-se ao grupo que detém o poder, considerando-se que
as organizagdes operam com desigualdades de poder, verificadas pelo acesso
diferencial a tomada de decisdo. Mesmo em um momento que se fala no
crescente nivel de especializagdo técnica necesséria para operar grandes e
sofisticadas organizacdes, que estaria tirando muitas decisées das maos dos
niveis superiores, as evidéncias indicam a existéncia de um grupo que retém
maior poder, para o qual CYERT e MARCH (1963) denominaram de coalizao
dominante. A coalizdo nao & formada somente por quem detém autoridade
formal, mas por aqueles que detém coletivamente a maior parte do poder
durante um periodo em particular.

O conceito de coalizdo dominante ndo implica em poder somente para os
seus membros, mas concentragdo da maior parte do poder, pois se sabe que
as informacgdes tanto do ambiente interno quanto do externo sdo manipuladas
e sujeitas a interpretagSes das pessoas que as captam e as transmitem aos
tomadores de decisdo. Além disso, o sucesso da implantacdo das decisbes

tomadas depende da cooperacado das varias partes e niveis que compdem a
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organizag&do. Esse processo politico despende um consideravel tempo das
liderangas para atingir muitas das principais decisdes organizacionais.

Neste sentido, o presente trabalho adota o conceito de coalizao dominante
no momento de delimitar o grupo a ser utilizado para a compreensdo do
processo de formulagdo efou formacdo de estratégias da Universidade

Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE.

2.5 A Formulagao de Estratégias e as Diversas Abordagens

E consenso entre consultores, empresarios e pesquisadores no campo da
gestdo empresarial que nunca, como neste inicio de séc. 21, o ambiente de
negécios foi tdo dindmico, competitivo e imprevisivel, exigindo uma maior
flexibilidade das organizagdes e novos modos de definicdo das estratégias que
orientardo as acdes empresariais.

Dentre desse quadro, o processo de formulagio das estratégias vem sendo
exaustivamente discutido no campo dos estudos sobre a administracdo, com
diversas abordagens ou escolas justificando suas concepgdes, quase sempre
em detrimento dos argumentos das demais.

Neste sentido, MINTZBERG (1994) considera haver dez escolas de
pensamento na formagao da estratégia, as quais de maneira sintética estédo
apresentadas no Quadro 1, que apresenta além da visdo do autor relativa a

essas abordagens, a sumula de suas caracteristicas principais.
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QUADRO 1- ESCOLAS DE PENSAMENTO NA FORMAGAO DA
ESTRATEGIA

ESCOLA

VISAO DO
PROCESSO

CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

DESIGN *

Conceitual

A formacao da estratégia € um processo
informal de concepg¢do da mente do lider,
utiliza-se da analise SWOT
(oportunidades, ameacas, forgas e
fraquezas).

PLANEJAMENTO *

Formal

Semelhante a do design, com excegao do
processo que € formal e a chefia ndo é o
Unico ator do processo.

POSICIONAMENTO*

Analitica

Focaliza o conteudo das estratégias
(diferenciagdo, diversificagado) mais do que o
processo pelo qual elas s&o elaboradas;
implicitamente este ultimo é semelhante ao da
escola do planejamento.

COGNITIVA

Mental

Considera o que acontece na mente humana
gue procura lutar com a estratégia.

EMPREENDEDORA

Visionaria

A formulagdo da estratégia como um
processo visionario de um lider poderoso.

APRENDIZADO

Emergente

A estratégia emerge de um processo de
aprendizagem coletiva.

PODER

Poder

Focaliza o conflito e a exploragdo do poder no
processo estratégico, a formulagdo da
estratégia como um processo de negociagéo.

CULTURAL

Ideolégica

Considera a dimens&o cooperativa e coletiva
do processo.

AMBIENTAL

Passiva

A formacgéo da estratégia € uma resposta
passiva as forcas externas.

CONFIGURACAO

Episodica

Procura colocar todas as escolas anteriores
no contexto de episddios especificos do
processo

(*) Prescritivas: procuram apresentar caminhos apropriados para a formulagdo das

estratégias

FONTE: adaptado de MINTZBERG (1994)

As dez escolas elencadas sdo discutidas amplamente no livro Safari da

Estratégia, de MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000), onde os autores

explicam que as dez escolas recaem em trés agrupamentos. A critica principal

dos autores concentra-se nas trés primeiras escolas, que sdo de natureza

prescritiva. Segundo eles, essas escolas estdo mais preocupadas em como as

estratégias devem ser formuladas do que em como elas sdo formuladas.

Consideram que ainda que uma prescricdo pareca eficaz em um contexto
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particular requer sempre que se conheca com todo detalhe esse contexto e
como funciona; ndo ha como decidir com certeza o que fazer em um sistema
tdo complexo como o0 de uma organizagcdo contemporanea, sem antes ter um
genuino conhecimento de como funciona em realidade uma organizacéo.

Ainda de acordo com esses autores, as seis escolas seguintes consideram
aspectos especificos do processo de formulagdo de estratégias e tém-se
preocupado menos com a prescri¢cdo do comportamento estratégico ideal do
que com a descricdo de como as estratégias sdo, de fato, formuladas.

Observa-se que as escolas surgiram em estagios diferentes do
desenvolvimento da administracdo estratégica e descrevem processos
diferentes ou partes diferentes do mesmo processo. Porém, como colocam
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000), todo processo de estratégia
precisa combinar varios aspectos das diferentes escolaé e é a realidade da
organizacdo que vai definir quais aspectos devem ser considerados pelos
estrategistas. Para esses autores, os maiores fracassos de administracido
estratégica ocorreram quando os gerentes levaram um ponto de vista
demasiado a sério, pois a formacido de estratégias é um processo bastante
complexo.

“ E um designio arbitrario, uma vis&o intuitiva e um aprendizado intuitivo;
ela envolve transformagédo e também perpetuacdo; deve envolver
cognicao individual e interagdo social, cooperacgéo e conflito; ela tem de
incluir analise antes e programagio depois, bem como negociacéo
durante; e tudo isso precisa ser em resposta aquele que pode ser um

ambiente exigente.” (op.cit., p.274)
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2.5.1 A Formulacao de Estratégias na Universidade

Conforme HARDY e FACHIN (1996, p.39):

“...E do conhecimento amplo que as estratégias sdo formuladas antes de
serem implementadas, que planejamento € o processo central pelas
quais elas sao formuladas, e que estruturas sdo desenhadas para
implementar determinadas estratégia. Tais aspectos sdo de ampio
conhecimento ao menos para aqueles que tenham lido a literatura
convencional sobre formulagdo de estratégias.”

Porém, como mencionado anteriormente, tem sido defendido que tal
conceito de estratégia deliberada, planejada, é de valor limitado, mesmo em
muitas organizagdes de negdcios, ja que muitas estratégias emergem sem
terem sido planejadas.

Para que as estratégias sejam puramente deliberadas, conforme
MINTZBERG e WATERS (apud HARDY e FACHIN, 1996) trés condigbes
devem ser satisfeitas: primeiro, deve haver intencbes claramente articuladas;
segundo, tais agdes devem ser compartilhadas, ou ao menos admitidas, pelos
membros da organizagéo; e, terceiro, tais intencbes devem ser levadas adiante
exatamente como pretendidas, sem nenhuma interferéncia do mercado
externo, ou de forgas politicas ou tecnolégicas.

E tal situagdo parece pouco provavel em muitas universidades. Para
HARDY e FACHIN (1996), a descentralizacdo do poder, a autonomia
profissional, a estrutura complexa de comissbes, o frouxo acoplamento dos
diferentes elementos organizacionais, as restricbes ao ‘cumpra-se’ do
administrador, assim como a interven¢do governamental nos negdcios internos

das instituicées, servem para tornar a visdo convencional de formulagédo de

estratégias uma descrigcdo pouco adequada na maioria das universidades.
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Assim, o processo de formulacdo estratégica nas universidades € muito
diferente da visao de estratégia deliberada. Ainda de acordo com afirmacéo de
HARDY e FACHIN (op.cit.), muitos atores distintos estdo nela envolvidos; as
estratégias sdo frequentemente fragmentadas, variando de acordo com o
departamento ou a faculdade que as formulam; as normas profissionais
exercem uma forte influéncia sobre as estratégias; a revolugéo estratégica é
dificil; e quando a mudancgas estratégica de fato ocorre, ela € freqientemente
uma resposta gradual e constante as for¢as ambientais.

Desta forma, um modelo mais amplo do processo estratégico é necessario
para se descrever e analisar as organizacdes universitarias. Nesse sentido, a
presente pesquisa adota um conceito de estratégia que incorpora as
alternativas anteriormente descritas (como plano, padrdo, posicdo e
perspectiva): a estratégia € um padréo num fluxo de decisdes e agdes. Volta-se
assim para as estratégias realizadas (padrées observados no tempo, de
decisbes e acgbes), que tanto podem ter sido deliberadas (pretendidas,
intencionais) ou emergentes (padrdes realizados na auséncia de intencdes).

Tal definicdo n&o diz em quais ac¢des ou decisbes especificas deve-se
focalizar para determinar se existe ou n&o um padrdo, uma regularidade.
Contudo, conforme HARDY e FACHIN (1996, p.40):

‘...algumas acbes s&o claramente mais importantes que as outras: a
elaboracdo de uma miss&o (0os produtos e servigos); os insumos do
sistema (recrutamento, decisbes sobre a carreira de magistério,
matricula estudantil, e levantamento de recursos); os meios para o
cumprimento da miss&o (prédios, equipamentos, instalacdes, corpo
administrativo de apoio); estrutura e governanca (sistemas de
comissdes, hierarquia, regulamentos).

A incorporacdo de tal definicdo mais ampla gera a consideracédo da

estratégia de acordo com o grau pelo qual elas sdo deliberadas ou emergentes.
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MINTZBERG e WATERS (apud HARDY e FACHIN, 1996) identificaram alguns

tipos distintos de estratégias, os quais estdo sumarizados no Quadro 2 :

QUADRO 2 —TIPOS DE ESTRATEGIA

Assemelha-se & nogdo de estratégia deliberada.
ESTRATEGIA PLANEJADA Consiste em intenges precisas, formuladas e
articuladas pela lideranga principal (central) da
organizagdo. E sustentada por controles formais e
tende a ocorrer num ambiente previsivel e
controiavel. '

Existe na visdo nao-articulada do lider. As
ESTRATEGIA EMPREENDEDORA estratégias sdo relativamente deliberadas, mas,
porque ndo sao explicitadas, se possibilita ao lider
mudé-las rapidamente e, assim, as estratégias
podem emergir.

Existem como uma forma coletiva de todos os atores
ESTRATEGIAS IDEOLOGICAS organizacionais. Sao relativamente dificeis de mudar
em virtude das crengas compartilhadas e do controle
que se firma na socializagdo de seus membros.S3o,
também, relativamente deliberadas — de acordo com
a ideologia.

Sdo metas amplamente definidas pela lideranga,
ESTRATEGIAS “GUARDA-CHUVA” permitindo aos outros atores a decisdo sobre como
melhor alcanga-las. Assim, o objetivo maior é
. deliberado, mas o caminho, em dire¢do ao objetivo,

emerge.
. : Ocorrem quando a lideranga controla aspectos
ESTRATEGIAS PROCESSUAIS processuais tais como as contratagdes, a

composi¢do das comissdes, as promogdes. Em
outras palavras, os lideres contratam, promovem,
indicam os membros das comissdes, estabelecem
termos de referéncia de tal sorte a criar as condigées
mais provaveis a que os resultados pretendidos
surjam.

Ocorrem em partes distintas da organizagdo e néo
ESTRATEGIAS DESCONEXAS tem nenhuma relacdo com, ou mesmo contradizem,
estratégias ditas “organizacionais”. Estratégias
desconexas podem ser deliberadas ou emergentes,
dentro de cada unidade especifica. Qualquer
estratégia organizacional pode somente emergir -
em geral em razdo do acaso - se as estratégias
desconexas caminham numa dire¢ao determinada.

. S&o negociadas entre os membros, ou séo formadas
ESTRATEGIAS CONSENSUAIS por ajustamento matuo entre os mesmos, mas na
auséncia de diretivas centrais.

Refere-se a imposicdo de diretivas estratégicas,

ESTRATEGIA IMPOSTA sobre a organizagéo, por forgas externas 4 mesma.
. ; Sé&o estratégias pretendidas que ndo conseguem Se
ESTRATEGIA NAO REALIZADA materializar em termos de agdes efetivas.

Fonte: HARDY e FACHIN (1996, p.41)
Uma universidade pode utilizar-se das mais variadas estratégias no decurso

de sua histdria e, neste sentido, na compreens&o do processo de formulagio
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de estratégias, sera importante identificar se as estratégias sdo deliberadas ou
emergentes. De acordo com tal categorizacéo, pode ser possivel identificar um

ou mais dos tipos estratégicos ja esbogados.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve a metodologia adotada nesta pesquisa. Inicialmente
sdo destacados os métodos predominantes utilizados no desenvolvimento
deste trabalho. A seguir, sdo feitas a delimitagdo e o delineamento da
pesquisa, onde se apresentam as caracteristicas principais deste estudo, que
possibilitaram a descricdo da realidade a ser estudada tal qual como ela se
apresenta, buscando compreendé-la a partir daqueles que se envolveram com
o estudo e do significado que ela adquire para esses individuos.
Posteriormente, sdo dados a Definicdo de Termos e o Plano de Coleta e
Analise dos dados, onde s&o esclarecidos as formas de tratamentos dos dados

e 0s meios através dos quais foram coletados.

3.1 Métodos Predominantes

O presente estudo caracteriza-se por ser de natureza qualitativa, visto que
apresenta caracteristicas tipicas deste tipo de pesquisa, apontadas por
MERRIAN (1998), tais como: o foco do estudo estd na compreensdo e
descricdo do processo de formulagdo e implementagdo de estratégias; o
instrumento-chave na coleta e analise de dados é a pesquisadora, que é a
responsavel por realizar a ligagdo do fendbmeno em questdo com o ambiente
real e complexo; o ambiente natural é a fonte direta dos dados da pesquisa; o
processo de analise é fundamentalmente indutivo. Além disso, este estudo
apresenta uma preocupagdo com O processo e nao simplesmente com os
resultados e o produto, pois, verifica-se que o produto final é caracterizado por

uma rica descricdo do fendmeno, ou seja, os dados coletados descrevem
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situacbes ou acontecimentos obtidos através de transcricbes de entrevistas e
extratos de varios tipos de documentos, visando a compreens&o ampla do
fenébmeno estudado.

Para TAYLOR e BOGDAN (1984), a pesquisa qualitativa é humanista,
indutiva, focaliza as pessoas, cenarios € grupos de modo holistico (s&o
encarados como um todo e nao reduzido a variaveis), além de procurar
compreender as pessoas levando em conta o quadro de referéncias delas
proprias. Além disso, esses autores consideram ainda que a pesquisa
qualitativa € artesanal, pois seus métodos ndo tém sido tdo refinados e
padronizados como as outras abordagens de pesquisa.

De acordo com STRAUSS e CORBIN (1990) a pesquisa qualitativa é usada
para reunir dados sobre um fenémeno que nao pode ser quantificado. Por seu
lado, MERRIAN (1998) assim como BOGDAN e BIKLEN (1995) enfatizam que,
quando o foco esta sobre os participantes individuais, a pesquisa qualitativa
fornece uma abordagem consistente, para que os pesquisadores possam
conhecer as perspectivas individuais sobre o fenébmeno que esta sendo

estudado.

3.2 Delimitacao da Pesquisa

Cdmo se trata de um estudo com perspectiva de analise longitudinal, a
pesquisa abrangeu o processo histérico dos campi que compdem a
UNIOESTE, desde o momento em que as Faculdades de Foz do Iguacu,
Cascavel, Toledo e Marechal Candido Rondon foram unificadas pelo governo

estadual em 1988, tornando-se a FUNIOESTE, até o periodo de 1999.
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MERRIAN (1998) enfatiza que na pesquisa qualitativa & indicado o uso de
amostra nao probabilistica, da qual destaca-se a amostra intencional, que
consiste em identificar e selecionar uma amostra onde seja possivel obter as
informacgbes necessarias para o estudo.

Dessa forma, os participantes da pesquisa formam selecionados em fungéo
dos conhecimentos e das informagdes de que dispunham em funcio dos temas
propostos. Procurou-se identificar nos campi da UNIOESTE aqueles atores e
influenciadores que participaram do processo historico da respectiva instituigao.

Ressalta-se aqui, a escolha do termo coalizdo dominante. Primeiramente,
esse termo ndo caracteriza, necessariamente, as percepgbes das chefias
formalmente identificadas na estrutura hierarquica ou de comando de uma
dada empresa, uma vez que se pressupde ou considera os varios tipos de
poder ou de influéncia coexistentes em uma organizagdo. Em segundo lugar, a
adogio desse termo nado ignora a probalidade de outras pessoas exercerem
semelhante poder na luta pelos seus interesses e/ou objetivos. Séndo assim,
uma empresa costuma desenvolver e apresentar mais de uma coalizdo
dominante quando, por exemplo, existem pessoas ocupando posi¢des
sobrepostas. Essas coalizbes podem ainda estabelecer arranjos harmdnicos ou
conflituosos, de acordo com 0s objetivos e as circunstancias da tomada de

deciséo.

3.3 Delineamento da Pesquisa

A presente pesquisa apresenta o delineamento de um estudo empirico do

tipo explicativo, ndo experimental, configurando, assim, do ponto de vista
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metodolégico, o estudo de caso de cunho eminentemente qualitativo, com corte
longitudinal transversal, considerando desde a unificagdo da FUNIOESTE
(Fundagéo Universitaria Multicampi) até o ano de 1999.

TRIVINOS (1987) afirma que o estudo de caso é uma categoria da pesquisa
cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente e cita algumas
caracteristicas deste tipo de estudo que séo:

a) Trata-se de um tipo de pesquisa de cunho mais qualitativo que se
caracteriza geralmente pelo emprego de uma estatistica sirﬁples e elementar,
no tocante a mensuragao dos dados;

b) Existem duas circunsténcias que normalmente envolvem o estudo de
caso: a natureza e a abrangéncia da unidade; e/ou a complexidade do estudo
determinada pelo suporte tedrico que orienta o pesquisador;

c) Num estudo qualitativo, nem hipoteses nem esquemas de inquisicdo sdo
estabelecidos a priori, 0 que aumenta a complexidade do exame a medida que
se aprofunda o assunto. Em fungdo da implicacdo do sujeito no processo e
pelos resultados do estudo, exige-se uma severidade maior na objetivagéo,
originalidade, coeréncia e consisténcia de idéias.

Ainda segundo BRUYNE, HERMAN e SHOUTHEETE (1977), o estudo de
~ caso reune informagdes tdo numerosas e tao detalhadas quanto possivel, com
vistas a apreender a totalidade de uma situacéo. Por isso, ele recorre a

técnicas de coleta de informagdes igualmente variadas (documentos,

observacdes e entrevistas).

Nesse sentido, este trabailho pretendeu analisar profundamente uma
unidade organizacional especifica, com o objetivo de compreender a totalidade

da situacgio.
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3.4 Definigao de Termos

o Ambiente geral — fatores, tendéncias e condi¢bes gerais que afetam todas as
organizagbes em um determinado espacgo geografico; nele estdo incluidas,
entre outras, as condigbes tecnoldgicas, os fatores sociais, as interacdes
politicas, as condi¢cdes econdmicas, os fatores demograficos, a estrutura legal,

o sistema ecoldgico, as condi¢des culturais. (BOWDITCH e BUONO,1997)

e Estratégia — E um padrdo num fluxo de decisées e agdes (MINTZBERG,
1994); compreende assim as estratégias realizadas (padrdes de decisbes e
acbes observadas no tempo), que tanto podem ter sido deliberadas
(pretendidas, intencionais) ou emergentes (padrdes realizados na auséncia de

intengdes).

e Coalizdo dominante - As evidéncias indicam a existéncia de um grupo que
retétm maior poder, para o qual CYERT e MARCH (1963) denominam de
coalizdo dominante. A coalizdo dominante ndo é formada somente por quem
detém autoridade formal, mas por aqueles que detém coletivamente a maior

parte do poder durante um periodo em particular.

e Escolas do pensamento estratégico — Termo utilizado por MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL (2000) para se referir as diversas escolas que

trabalham a formulagéo das estratégias a partir de diferentes perspectivas.

e UNIOESTE -~ Universidade Estadual do Oeste do Parana -Universidade

multicampi, que foi formada pela integracdo de 04 faculdades municipais
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isoladas, criadas em Cascavel (FECIVEL,1972), em Foz do Iguacu
(FACISA,1979), em Marechal Candido Rondon (FACIMAR, 1980) e em

Toledo (FACITOL, 1980).

3.5 Plano de Coleta e Analise dos Dados

De acordo com TRIVINOS (1987), independente do tipo de coleta de
informagbes, para se obter resultados cientificos no campo das ciéncias
humanas e sociais, as informacdes devem apresentar coeréncia, consisténcia,
originalidade e objetividade, de acordo com os aspectos de critérios internos de
verdade e de critérios externos de intersubjetividade.

Segundo MERRIAN (1998), na pesquisa qualitativa adota-se principalmente
as técnicas de entrevista e observacio.

No presente estudo adotou-se como principal técnica de coleta de dados
primarios as entrevistas. As entrevistas iniciavam de forma n&o-estruturada ou
abertas, geralmente conduzidas de forma informal, onde cada entrevistado era
incitado a descrever a sua inser¢do dentro da UNIOESTE e, num segundo -
momento, partia-se para a entrevista semi-estruturada, onde as perguntas séo
mais flexiveis, ou seja, a entrevista mistura perguntas mais ou menos
estruturadas e, na maior parte, a entrevista foi guiada por uma lista de
perguntas ou assuntos a serem explorados, formato que permite que o
investigador deixe emergir a visdo de mundo do respondente. Segundo
TRIVINOS (1987), a entrevista semi-estruturada é aquela que parte de certos
questionamentos basicos, apoiados em teorias que interessam a pesquisa, e
que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, frutos de novas

sinteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do
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informante. Desta forma, o informante segue espontaneamente a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias, dentro do foco principal colocado pelo
investigador e comega a participar na elaboragao do conteudo da pesquisa.
Ainda de acordo com SELLTIZ et al. (1987), a entrevista semi-estruturada &
apropriada ao desenvolvimento de indagag¢bes sobre quais aspectos de uma
experiéncia especifica trazem mudangas aqueles que foram expostos a ela.
Portanto, os sujeitos pesquisados, aqueles que vivenciaram uma determinada
situacdo, foco da investigacdo, terdo melhores condigbes para responder as
indagacgdes se a técnica utilizada for a da entrevista semi-estruturada.
A coleta de dados foi realizada no periodo de fevereiro a margo de 2001.
Foram entrevistadas seis pessoas e todas exerceram fungdes destacadas no
processo histérico da UNIOESTE. E importante ressaltar que, conforme
mencionado anteriormente, foi utilizado o conceito de coalizdo dominante como
critério de seleg¢do dos entrevistados. Assim, foram identificados aqueles atores
e influenciadores que participaram do processo histérico da UNIOESTE.
Observa-se ainda que durante o periodo compreendido pela pesquisa, 0s
mesmos ocupavam cargos de niveis superiores e intermediarios.
a) Um entrevistado é professor do campus de Toledo, foi candidato a
Diretor-Presidente da FUNIOESTE em 1992, eleito mas ndo nomeado
e Reitor da Gestao 1996-1999;

b) Dois entrevistados atualmente sdo professores da instituicdo e foram
diretores dos campi de Toledo e Marechal Candido Rondon na
gestao de 1992 — 1995;

c) Um entrevistado atualmente é professor do campus de Cascavel, foi

diretor do campus de Cascavel (1986 — 1988) e Diretor-Presidente da

FUNIOESTE na gestdo 1988-1992;
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d) Um entrevistado atualmente € Secretario da Educag¢do do municipio
de Cascavel/PR, foi Diretor-Presidente da FUNIOESTE nomeado pelo
governador (1992-1994) e Reitor Pro-Tempore de 1994-1995 e;

e) Um entrevistado atualmente & professor do campus de Toledo e foi
assessor de gabinete da Gestdo 1996-1999.

Ainda no que se refere a coleta de dados primarios, foi utilizada a
observacao participante. Observacéo participante € uma técnica de coleta de
dados onde o pesquisador esta inserido na organizacéo relativa a pesquisa. E
importante destacar que esta inser¢ao se da de forma natural, visto que ele faz
parte do mesmo. Assim, o pesquisador, a0 mesmo tempo em que participa das
atividades rotineiras da organizacgéo, realiza a sua pesquisa, o que possibilita
ao pesquisador fazer com que as pessoas confiem e compreendam o objetivo
e a importancia da investigagao.

Ja para a coleta de dados secundarios, utilizou-se a analise documental.
Procurou-se obter informagdes de documentos que tratam da constituicdo da
fundacdo e da universidade tais como: artigos, memorandos, relatérios de
gestao, estatutos e regimentos, além de consulta a literatura especializada, o
que permitiu entender melhor e ilustrar os fendmenos estudados.

E importante esclarecer que preliminarmente foram coletados dados de
fontes secundarias, pois estas informagdes serviram de base para a
compreensdo do processo histérico da UNIOESTE, além de possibilitar a
identificacdo dos elementos que compuseram a coalizido dominante no periodo
delimitado. Conforme MERRIAN (1998), a analise dos documentos permite ao
investigador uma compreensdo maior dos dados coletados por meio de

entrevistas e de observacdes.
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Com relacéo a analise e interpretagdo dos dados, na pesquisa qualitativa,
os processos de coleta e de analise sdo desenvolvidos simultaneamente. De
acordo com MERRIAN (op.cit.), esse processo é recursivo e dinamico, porém,
isto ndo permite dizer que a analise esteja concluida quando todos os dados
tenham sido coletados. Desta forma, a medida que as entrevistas foram
submetidas a um exame das evidéncias coletadas, foram feitas recombinagées
dos fatos relatados e levantaram-se novas questdes para averiguacdes.

Para preservar as relagbes pessoais e profissionais dos entrevistados, quer
seja dentro ou fora da instituicdo, além de sua integr'idade profissional, a cada
um atribuiu-se aleatoriamente um cc’:d'igo (A, B, C, D, etc...). Estes cédigos
foram utilizados para indicar a reprodu¢do de partes das entrevistas na
descricdo das analises e conclusdes, quando se fazia necessaria a ilustragdo
de determinados fatos.

Os dados foram tratados pelo método qualitativo, utilizando-se como técnica
a analise do conteudo. Segundo FREITAS, CUNHA e MOSCOROLA (1996), a
analise do conteudo é uma técnica refinada, que exige muita dedicacéo,
paciéncia e tempo, além de intuicdo para que se satisfaca a curiosidade do
investigador.

A andlise do conteudo das entrevistas foi feita da seguinte maneira: a)
transcricdo e revisdo dos textos das respostas, b) leitura dos textos das
respostas, transcritos e revistos e; c) elaboracdo do texto das andlises e
conclusdes do estudo.

Apds o0 desenvolvimento dessas fases, buscou-se confrontar os
depoimentos coletados com os conteudos dos documentos selecionados, com

as observagobes que fossem possiveis e com o envolvimento do pesquisador.



4 SINTESE HISTORICA DO ENSINO SUPERIOR NO OESTE DO
PARANA

Para poder compreender o processo de formulagéo e implementacido das
estratégias na UNIOESTE no periodo de 1988 a 1999, é importante conhecer o
contexto no qual desenvolveram-se as faculdades que deram origem a
UNIOESTE. Neste sentido, este capitulo apresenta um breve histérico do
ensino superior no oeste do Parana, mais precisamente em Cascavel, Foz do
Iguagu, Toledo e Marechal Candido Rondon. Busca-se, através desta
caracterizacdo, estabelecer a relagdo entre os fatores e o ambiente que
determinaram a criagdo e do desenvolvimento das instituicbes de ensino

superior na regido.

4.1 O Ensino Superior no Oeste do Parana

De acordo com a UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO
PARANA Comissao de Avaliagdo Institucional.(1998), verifica-se que, quando a
Europa, ainda antes de 1850, ndo dispunha de terra e trabalho para toda a sua
populagéo, foi iniciada a migracdo para o continente americano. No Brasil,
parte dessa populag&o se estabeleceu no sul do pais, especialmente Parang,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul, constituindo o contingente de imigrantes
europeus, caracteristica tipica da composi¢ao da populacéo desses estados.

Os descendentes dos imigrantes ja tinham experiéncias historicas tanto por
terem tido excedente populacional quanto por terem participado de lutas

sociais. Além disso, tinham também a clara visdo de que a escolaridade era
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fundamental para a instrumentalizacdo das relagdes sociais que estabeleciam
na Europa e como colonos no Brasil. Assim, quando a segunda geracao
brasileira passou a ser excedente populacional nas antigas colénias de
imigrantes europeus e iniciou o movimento de expans&do das fronteiras
agricolas, levou como heranga de seus antepassados a tradigao do trabalho
arduo, a organizacdo da familia dentro de moldes tradicionais, a busca de
solugdes de problemas de forma coletiva, com a participacédo de todos os
membros da comunidade e o aprego pela escolarizagéo de seus filhos.

No oeste do Parana, desde os primeiros grupos de ocupagdo e
colonizagdo, a preocupagdo com a escolarizagdo de seus filhos foi um fato
marcante, pois bem antes da presenca do servigo publico, os colonos do oeste
do Parana construiram uma escola. Em 1951, com a criacdo dos quatro
primeiros municipios, além de Foz do Iguacgu, criado em 1914, as anteriores
Casas Escolares, construidas pelas comunidades, passam a ser 0s primeiros
grupos escolares das novas cidades, mantidos pelo Estado. Com o
crescimento populacional, decorrente da ampla colonizagdo das décadas de
1950/60 e da ampliagéo das relagdes sociais, advindas do desenvolvimento
econdmico e da urbanizagc&o, passa a ser requerida uma escolarizagéo
superior a primaria. Ao mesmo tempo em que a populacdo requeria
escolarizagdo de nivel ginasial, nos principais nicleos urbanos passam a ser
requeridos outros niveis de escolarizacdo. Ainda na década de 1950, passam a
existir na regido oeste do Parana Escolas Normais Colegiais publicas e
particulares, Escolas de Contabilidades e, no final da década de 1960, um
unico Curso Cientifico (Cascavel), mantido pelo Estado. |

A medida que os jovens dos principais centros urbanos do Oeste do

Parana concluiam a escolarizacdo equivalente ao atual ensino médio, passa a
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ser requerido o ensino de nivel superior. Na década de 1970, em razdo da
mecanizagdo e modernizagdo da agricultura, intensa urbanizagdo e
modernizacdo da economia urbana, houve um consideravel aumento da
demanda por mais escolarizagdo como forma de conquista de novos espagos
sociais de trabalho da populag&o rural urbanizada. A intensa demanda por
escolarizagdo requeria também um crescente numero de professores
habilitados e qualificados para o exercicio do magistério na escola em
expansdo. Nesse contexto é que foram implantados os primeiros cursos

superiores do Oeste do Parana.
4.1.1 O ensino superior em Cascavel

Ainda de acordo com a UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO
PARANA. Comissdo de Avaliagéo Institucional.(1998), diversos fatores deram
origem a implantagdo do ensino superior em Cascavel, dentre os quais
destaca-se a existéncia de um consideravel nimero de jovens que tinham
concluido a escolarizagdo média, sendo, portanto, candidatos em potencial do
ensino superior. Além disso, o segmento social de maior poder aquisitivo
encaminhava seus filhos para os centros urbanos que tivessem ensino superior
e a maioria destes, depois de formados, conquistavam bons espacos sociais de
trabalho em outros centros urbanos, ndo retornando a regido. Assim, o
consideravel desenvolvimento urbano de Cascavel e, conseqgiientemente, o
aumento e complexificagéo das relagdes sociais, justificavam a criacédo do
ensino superior. O segmento social intermediario, com dificuldade para manter

seus filhos em outras cidades, percebia que eles nao teriam outras
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possibilidades de conquista de espacgo social de trabalho sem escolarizacéo de
nivel superior. Esse segmento social incentivou e deu respaldo politico na
mobilizag&o para busca de alternativas locais de ensino superior.

Um problema fundamental a ser resolvido era a questdo da manutencdo
dos cursos superiores. Inicialmente, houve a tentativa de que o governo federal
assumisse o ensino superior do Oeste do Parana. Sem éxito, buscou-se 0
apoio estadual, que também foi negado. Diante destas diversas recusas de
manutengdo publica, a populagdo do oeste do Parand, buscou suas préprias
alternativas e constituiu uma Fundagdo Municipal para manutengdo dos
primeiros cursos superiores. A comunidade participou de diversas acgdes e a
Fundacéo recebeu doagdes diversas, inclusive o terreno ocupado atualmente
pelo campus de Cascavel e pela Reitoria da UNIOESTE.

Criadas as condi¢bes basicas, um grupo de professores assumiu a
responsabilidade de produzir o projeto de implantacéo dos primeiros cursos
superiores do oeste do Parana. Como esse grupo tinha uma clara visdo das
condicées educacionais de Cascavel e da regido, isto é, percebia que a
expansdo da escola ndo dispunha de numero suficiente de professores
habilitados e qualificados para atuar nas escolas de ensino fundamental e
meédio, optou por implantar cursos de licenciatura. Surgiram assim os cursos de
Letras, Pedagogia e licenciatura em Matemética e Ciéncias.

Esses quatro cursos superiores iniciais tiveram autorizagdo de
funcionamento em maio de 1972 e o primeiro vestibular foi realizado em julho,
tendo as aulas iniciadas em agosto de 1972.

Nos anos seguintes foram criados novos cursos, considerando outras

necessidades, em novos contextos do desenvolvimento regional. Desta forma,
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em 1976 foram criados os cursos de Administracéo e Ciéncias Contabeis; em
1978, o curso de Enfermagem; em 1979, o curso de Engenharia Agricola; e,em
1980, o curso de Ciéncias Econbdmicas.

Depois de um longo periodo sem criagdo de nenhum curso novo, em 1993,
ja como Unioeste — Campus de Cascavel, foi criado o curso de Informatica; em
1994 foi implantado o curso de Ciéncias Biologicas; e em 1995, Engenharia
Civil. Em 1995 foram reencaminhados os projetos de implantagido dos cursos
de Medicina e Odontologia. Os referidos projetos tramitaram e foram aprovados
em todas as instancias, e, no dia 28 de agosto de 1996, mediante assinatura
de portaria ministerial, foram aprovadas as implantagdes. Ja em 1998, foi
implantado o curso de Pedagogia noturno e, em 1999, foram implantados os
Cursos de Farméacia e Bioquimica e Fisioterapia, totalizando 16 cursos de

graduacgéo.

4.1.2 O ensino superior em Foz do Iguacu

A historia da implantagdo do ensino superior em Foz do lguagu é, em
alguns aspectos, semelhante ao de Cascavel. Segundo a UNIVERSIDADE
ESTADUAL .DO OESTE DO PARANA. Comissdo de Avaliacdo Institucional
(1998), no final da década de 1970, em razdo da construgdo de ltaipu, da
intensa urbanizagdo que o fato gerou, associada a urbanizacdo desencadeada
pela modernizacdo da agricultura e da economia urbana, gerada pela
expansao do turismo, Foz do Iguagu teve um excepcional crescimento
populacional. No periodo de 1970 a 1980, Foz do Iguacgu teve um indice de

crescimento populacional superior a 300%.
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Da mesma forma como ocorria nas demais partes da regiao oe.ste do
Parana, as novas realidades determinaram uma intensa demanda por
escolarizagao em todos os graus e niveis. O desenvolvimento da escolarizacio
requeria um crescente numero de professores habilitados e qualificados para
dar.conta da permanente ampliagdo das escolas existentes e da construcdo de
novas.

A mobilizagdo pela criacédo do ensino superior de Foz do Iguagu iniciou
junto a organizagdes da sociedade civil, junto a inspetoria Estadual de Ensino,
junto a Secretaria Municipal de Educacdo e a empresarios que percebiém no
crescimento urbano, no desenvolvimento econdémico e na ampliagdo das
relagbes sociais, a necessidade de ampliagdo do nivel de escolarizacdo, no
minimo de parte da populagido, para dar conta da crescente necessidade de
conhecimentos, determinados pelas novas realidades sociais e econémicas.

Mesmo que essas percepgdes nao fossem exclusividade de professores e
educadores, a eles coube montar o projeto de criacdo e encontrar as
alternativas de manutengéo dos cursos superiores em Foz do Iguagu. Como ja
havia ocorrido em Cascavel, néo restou & sociedade de Foz do lguagu outra
alternativa que n&o a criacdo de uma Fundag¢ao Municipal para manter o ensino
superior.

E, como Foz do Iguagu vivia um contexto especifico no que se refere ao
comércio de fronteira, ao turismo e a intensa movimentacdo desencadeada
pela construgdo de ltaipu, os primeiros cursos implantados ndo foram de
formacéao de professores, mas na area do desenvolvimento econdmico. Junto &
implantacao do ensino superior, foi autorizado, em 1979, o funcionamento dos

dois primeiros cursos: Administracdo e Ciéncias Contabeis. Em 1985, foram
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implantados os cursos de Letras e Turismo. Em outras circunstancias e a partir
de novas concepgdes, em 1994, ja como Unioeste- Campus de Foz do Iguacu,
foi implantado o curso de Ciéncias da Computagdo. Em 1998, foram
implantados os cursos de Letras Portugués/Espanhol, Engenharia Elétrica e

Matematica e, em 1999, foi implantado o curso de Hotelaria.

4.1.3 O ensino superior em Toledo

O desenvolvimento do ensino superior em Toledo, assim como o das
outras cidades do oeste do Parang, teve como caracteristica principal o fato de
a populagéo considerar a escolarizagdo como uma questado fundamental para
as relagdes sociais e a buéca de espaco social de trabalho.

Como o ensino superior em Toledo foi implantado em 1980, foi marcado
pelas caracteristicas da época, isto é, na regido eram perceptiveis os primeiros
sinais 'da crise gerada pela cobranga da divida externa, a permanente reducao
dos recursos para o financiamento da producéo agricola. Esse contexto fez
com que os agentes educacionais e formadores de opinido levassem em conta
a nova realidade. Contudo, mesmo que a crise apontasse para outras diregoes,
0os mentores do ensino superior em Toledo demonstraram autonomia suficiente
para, além de levar em conta o contexto econémico e de trabalho, criar outros
cursos que pudessem contribuir no desenvolvimento dos aspectos
humanisticos da populacao regional.

Em Toledo, depois da constituigdo de uma Fundagdo Municipal e
autorizada a implantag&o do ensino superior em 1980, foi dado o inicio com os

cursos de Filosofia e Ciéncias Econbmicas. Em 1986, foram implantados os
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cursos de Secretariado Executivo Bilingue e Servigo Social. Em 1995, ja como
Unioeste — Campus de Toledo, foi implantado o curso de Engenharia Quimica.
Em 1996, foi encaminhado o projeto de criacéo e foi autorizada a implantacao
do curso de Engenharia de Pesca. Em 1998, foi criado o curso de Licenciatura
em Quimica e implantado o curso de Ciéncias Sociais (Bacharelado e
Licenciatura). O curso de Ciéncias Sociais ja estava previsto e tinha projeto
elaborado desde o final de 1993, porém, questdes internas da UNIOESTE, bem
como o seu processo de reconhecimento, impediram a realizacéo deste projeto

naquele momento.

4.1.4 O ensino superior em Marechal Candido Rondon

O ensino superior de Marechal Candido Rondon, além das caracteristicas
gerais da regido Oeste do Parana, tem alguns aspectos que lhe séo
especificos, em decorréncia de acentuadas marcas culturais dos tipos
humanos e culturais que realizaram a colonizag&o daquela parte da regido.

Se foi dito que os colonizadores do oeste do Parana tinham um grande
apreco pela escolarizagédo de seus filhos, essa afirmagdo é muito mais
significativa quando diz respeito a populagdo de Marechal Candido Rondon e
proximidades. Uma das trés primeiras edificagcdes da atual area urbana foi uma
escola. Além disso, um outro aspecto importante a ser considerado é o sistema
fundiario existente naquela parte da regido: predominancia de minifundios, com
aplicag&o de tecnologia e produgéo diversificada.

Considerados esses fatores como cendrio, facilita a compreensdo do

interesse daquela sociedade em ter escolarizagdo de nivel superior e os tipos
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de cursos implantados. Nos outros Centros Universitarios do Oeste do Paran3,
os cursos implantados no final da década de 1970 e, especialmente na década
de 1980, ja nao eram licenciaturas, mas outros cursos vinculados a
administracdo, a economia ou a area técnica, aspectos determinados pela crise
econdmica brasileira. Em Marechal Candido Rondon foi diferente. Entre os
primeiros cursos, apenas umvnéo foi para a formagao de professores e ha
indicios de que essa caracteristica seja mantida, criando as condigdes locais
para uma excelente escolarizacdo, como sempre foi o desejo daguela
populagéo.

Também em Marechal Candido Rondon, depois de constituida a Fundacao
Municipal para manutencéo dos cursos superiores, foi autorizada, em 1980, a
implantacdo dos cursos de Histéria, Letras/ Portugués e Ciéncias Contabeis.
Em 1983, foram implantados os cursos de Educacgdo Fisica e Administragcdo.
Em 1995, ja como Unioeste — Campus de Marechal Candido Rondon, foi
implantado o cursé de Agronomia. Em 1996, foi analisado e aprovado o Projeto
de criagdo do curso de Geografia. Em 1999, foi implantado o curso de

Zootecnia.



5 APRESENTAGAO E ANALISE DAS INFORMAGOES
COLETADAS

Este capitulo inicia-se com uma breve sintese da constituicdo da
UNIOESTE, onde estao destacados os seus imperativos histéricos, que darao
subsidio para a compreensao dos tdpicos que seguem, 0s quais abordam o0s
principais fatos e> caracteristicas das varias gestbes que assumiram a
UNIOESTE no periodo 1988 a 1999. Esta divisdo temporal foi adotada tendo

em vista que as mudancas dos gestores da UNIOESTE refletem periodos

claramente distintos, com estratégias diferenciadas.

5.1 A Constituicao da UNIOESTE

Na década de 1970, em razdo da mecanizacdo e da modernizacido da
agricultura, da intensa urbanizacéo e da modernizagdo da economia urbana,
houve um consideravel aumento de demanda por mais escolarizacdo, como
forma de conquista de novos espacos sociais de trabalho da populagéo rural
urbanizada. A intensa .demanda por escolarizacdo requeria também um
crescente numero de professores habilitados e qualificados para o exercicio do
magistério na escola em expansao.

Conforme o entrevistado “A”, na regido do oeste do Parand, nos anos de
1976/1977, estava em desenvolvimento um Projeto especial Multi-educacional
de Educacgéao — Projeto MEC/OEA, que abrangia todo o oeste do Parana, na
época composto por aproximadamente 21 municipios. Através desse projeto,

foi feita uma pesquisa chamada Diagnéstico Sécio-Econdémico-Educacional de
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Cascavel, Foz do Iguagu e Toledo, que foi a base de qualquer estudo na
regiao.

P_ara o entrevistado “A”,

“Quando nos fizemos esta pesquisa, comegamos a perceber que em
uma regido como o oeste do Parana, apenas um curso na Faculdade de
Cascavel — FECIVEL, era muito pouco, comegamos a sentir nos cursos,
seminarios, debates, que havia uma falta, um vazio muito grande, pois
todo mundo se movia para Cascavel, Guarapuava, que ja tinham
Faculdades e Curitiba, e pouca gente conseguia sair para estudar.”

A partir dessas observacgbes iniciaram-se as discussdées com prefeitos,
entidades de classes, politicos, entre outros, e com o apoio, principalmente
financeiro, do Projeto MEC/OEA, foram criadas a Fundacgéo de Ensino Superior
de Foz do Iguagu — FACISA, em 1979, e depois a Fundagdo de Ensino
Superior de Marechal Candido Rondon — FACIMAR, em 1980, assim como a
Fundacé&o de Ensino Superior de Toledo - FACITOL, também em 1980.

O projeto MEC/OEA conseguiu destinar muitos recursos que de certa forma
respaldaram o funcionamento das faculdades, porém, esse projeto na regido
era temporario, teria fim em 1982.

Assim, conforme o entrevistado “A”:

“Comegamos a discutir algum o¢rgdo que fosse permanente e que
substituisse o projeto do OEA e nés ficamos um ano percorrendo os 21
municipios, conversando com prefeitos, secretdrios, cdmaras municipais
e ai surgiu a idéia da Associagcdo Educacional do Oeste do Parana -

ASSOESTE, para que fosse uma entidade regional”
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Essa associagdo permitiu que os prefeitos tivessem apoio para trabalhar a
educacdo dos munigipios, pois através dela foi possivel financiar as
faculdades, preparar os professores, trazer cursos de pos-graduagdo, entre
outros.

Entao, em 1985, a ASSOESTE e a Associacdo dos Municipios do Oeste do
Parana — AMOP, promoveram um encontro que congregou prefeitos,
secretarios municipais de educacdo, diversos representantes estudantis,
professores das faculdades, deputados estaduais da regido, a Comissdo
Paritaria para a Politica do Ensino Superior do Parana, os Secretarios de
Estado da Educacéo, do Interior e a Comissao Pré-Universidade do Oeste. No
encontro foi decidido constituir um organismo forte, com a mais ampla
participacdo das instituicbes regionais e, via integracdo das faculdades,
consolidar o ensino superior no Oeste do Parana.

No mesmo ano, parte das prefeituras sede de Centros Universitarios
(Cascavel, Toledo e Marechal Candido Rondon) e os municipios de Palotina e
Assis Chateaubriand passaram a destinar, em seus orcamentos, recursos para
custear as atividades da Comissdo Pré-Universidade do Oeste, instalada junto
a ASSOESTE, com Secretaria Executiva e Assessoria Técnica contratadas
especificamente com o objetivo de dar prosseguimento a um processo que
resultasse na efetiva unificagdo dos cursos superiores do Oeste do Parana.

Porém, na cidade de Cascavel, havia um grupo forte que discutia a
Universidade de Cascavel. Esse grupo, com o apoio do entdo deputado
estadual e Secretario do Interior do Governo José Richa, Nelton Friedrich,
decidiu ir até Curitiba para pressionar o governador para a estadualizagéo da

FECIVEL.
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Segundo o entrevistado “A’:

“Pegamos uma cento e poucas pessoas so de Cascavel(...)pedimos uma
audiéncia com o governador(...) e la que foi a pressdo forte para a
estadualizagdo da FECIVEL S6 que o governador se deu conta de que
se ele estadualizasse a FECIVEL, depois viriam Foz do Iguacgu, Toledo e
Marechal Céndido Rondon, buscando pelos mesmos direitos.”

Foi entdo que se comegou a discutir a Universidade Regional, a integracao
das quatro faculdades municipais isoladas (de ensino nao-gratuito), FECIVEL,
FACISA, FACIMAR e FACITOL. Assim, em 1986, uma expressiva caravana, de
diversos segmentos da sociedade regional, dirigiu-se a Brasilia para pleitear a
manutencao federal desse projeto regional de universidade.

De acordo com o entrevistado “A’, nessa caravana, foram umas 500
pessoas, uma verdadeira invasdo, de prefeitos, senadores, deputados,
dispostos a pressionar o governo. Mas, nas palavras do entrevistado “A”,

“O ministro da educagdo Jorge Bornhausen foi categérico(...)ndo vamos
federalizar nenhuma universidade no Brasil(...)o governb nédo vai
assumir, mas, o ministério vai liberar um recurso, que foi alto(...)para ser
dividido entre as faculdades. Esse dinheiro iria servir para normalizar a
folha, as contas, livros, laboratério,etc...”

Assim, diante da irredutivel negativa do governo federal, as forcas
representativas da regiao voltaram seu pleito ao governo do Estado que, apos
muitas discussbes e muitas ofensivas acabou estadualizando a UNIOESTE.
Em maio de 1986, ao final do mandato do Governador Joéé Richa, foi assinado
o termo de compromisso para a estadualizacdo. De acordo com a

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA. Diretoria de Recursos
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Humanos (1998), durante o ano, ocorreram estudos e a tramitagéo politica do
projeto na Assembléia Legislativa. Em janeiro de 1987, por lei estadual, foi
criada a ‘ Fundacéo Federagao Estadual de Instituicbes de Ensino Superior do
Oeste do Parana’, ja entdo com a sigla UNIOESTE.

Assim, o Estado do Parana recebeu, através da Fundacao, os patrimdnios,
0 pessoal e 0s encargos das 04 faculdades pré-existentes. Durante o ano de
1987, foram implantados o primeiro Estatuto e Regimento da Fundacgao, além
de terem sido realizadas as primeiras eleicdes gerais para Diretor Presidente e
para Diretor Vice-Presidente, empossados somente em 05 de outubro de 1988,
respectivamente, Prof. José Kuiava e Prof. Flavio Vendelino Scherer.

Em janeiro de 1988, ocorreram dois fatos significativos para a UNIOESTE.
Primeiro, a transformacéo da Federagc@o em Fundacao Universidade, ou seja, a
UNIOESTE em FUNIOESTE (Fundacéao Universidade Estadual do Oeste do
Parana), por iniciativa do Governo do Estado, sinalizando para a idéia de que,
em curto prazo, seria possivel a criagdo da universidade, pela via do
reconhecimento. Segundo, a gratuidade do ensino a todas as instituicbes de
ensino superior estaduais do Parana, concedida por lei estadual, e extensiva
aos académicos da FUNIOESTE.

Conforme BEHR (1996), a “estadualizacdo” da UNIOESTE ocorreu devido a
estratégias de presséo que liderangas politicas e universitarias implementaram.
A presséo exercida fez com que o governo do Estado atendesse a
reivindicagéo, poreém com algumas imposi¢gbes. Para Behr, o governador José
Richa foi decisivo para a formagdo da UNIOESTE, porém, ele sé autorizou a
fundacéo de uma Universidade no Oeste quando as cidades de Toledo, Foz do

Iguagu, Marechal Candido Rondon e Cascavel, juntas, aceitaram formar uma

Universidade Regional.
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A criacdo da UNIOESTE resultou de uma grande mobilizagdo dos
segmentos que constituem a sociedade do oeste do Parana e desencadeou um
processo eficaz de critica a pratica pedagogica nas quatro faculdades isoladas
que se congregaram para constitui-la.

A partir deste momento, para fins deste estudo, ha necessidade de se
dividir os periodos da Universidade Estadual do Oeste do Parana em gestées,
pois conforme anteriormente mencionado, as mudangas dos gestores da
UNIOESTE refletem periodos claramente distintos, com estratégias

diferenciadas.

5.2 Gestao Jose Kuiava: A Busca do Reconhecimento da
UNIOESTE

Nessa nova etapa da historia do ensino superior regional, os Centros
Universitarios desenvolveram variadas atividades unificadas, representadas,
especialmente, pela Comissdo de Planejamento, com a func¢éo de substituir os
futuros conselhos superiores, como a unificacido dos concursos vestibulares,
Plano de Carreira unico para professores, Plano de Cargos e Salarios para
funcionarios técnico-administrativos, criacdo de comissdes permanentes para
definir metas comuns de Ensino, Pesquisa e Extensdo. No ambito das acdes
unificadas, estavam incluidos os concursos publicos de ingresso de docentes e
pessoal técnico-administrativo, o sistema de avaliagdo de desempenho e
promogao na carreira funcional, fébrum permanente de estudos e debates da
FUNIOESTE, a Comissao de Estudos Curriculares, a criagdo da Coordenadoria

de Pesquisa e Pds-Graduagao e o peridédico mensal “Informativo UNIOESTE”.
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Segundo BEHR (1996, p.78):

“a primeira diretoria da UNIOESTE optou por uma estratégia de
formagao democratica, compromissada com o desenvolvimento regional
(...) Desta forma, foi através de negocia¢bes entre os politicos locais e
outras forgcas detentoras do poder na regido, ou seja, a elite econémica e
os intelectuais que definiram os destinos da UNIOESTE, entregando a
direcdo da Universidade ao Prof. José Kuiava”

Os professores José Kuiava e Flavio Vendelino Scherer foram eleitos em
chapa unica e a composigcao desta chapa procurou harmonizar forgas
contrarias, considerando-se que a diregcdo da UNIOESTE deveria atender aos
anseios de toda a regiéo.

Assim, a primeira diretoria da Fundacg&o Universidade Estadual do Oeste do
Parana tomou posse com a incumbéncia de solucionar os problemas que
viram com a implantagdo de uma organizacdo complexa como € a
Universidade, entre eles, cursos noturnos e repetidos nas cidades-sede,
professores sem qualificagdo, prédios e bibliotecas em lamentavel estado de
conservagao e a pobreza do acervo da instituigdo. (BEHR, 1996)

Ainda de acordo com BEHR (1996), a UNIOESTE comecgou multicampi e
sua organizagéo iniciou por uma estatuinte instalada em 29 de junho de 1989,
em que o estatuto e o regimento interno foram discutidos e elaborados por 99
pessoas, representantes da comunidade académica e regional. Discutiram por
120 dias o futuro da instituicdo e essa discussédo fez com que a UNIOESTE se
tornasse uma unidade.

‘As diferengas regionais estavam sendo diluidas, porque o projeto

politico-organizacional privilegiava a descentralizacdo das decisdes
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administrativas e o0 entendimento para a tomada das decisGes
estratégicas se davam num clima de discuss&o académica, de forma que
as solugbes, se ndo agradavam, pelo menos eram aceitas pelos campi,
pois 0 processo era democratico e as regras eram aceitas por todos.”
(BEHR, 1996, p.80)

A instalacdo da Comissdo Estatuinte foi um dos marcos desta primeira
diretoria. Ela foi instalada pela Comissdo de Planejamento da FUNIOESTE,
com o objetivo de discutir e votar os textos do Estatuto e do Regimento Geral
da Universidade Estadual do Oeste do Parand e marcou profundamente a
comunidade académica pelo seu sentido democratico.

A sua composicao foi feita por representantes de nivel universitario e da
comunidade regional, e em 9 sessdes possibilitou uma grande discusséo e
aprovagao, a nivel académico, dos textos do Estatuto, do Regimento Geral e
do Organograma da FUNIOESTE.

Em maio de 1991, a primeira diretoria desenvolveu um Plano de Acéo e
Concepcéao para a Universidade Estadual do Oeste do Parang, pois dentre as
diversas atividades a que ficou encarregada, a FUNIOESTE ficou incumbida de
elaborar e implantar o projeto da Universidade Estadual do Oeste do Parana.

Naquela data, os quatro centros universitarios possuiam uma area fisica
construida de 15.307m?, abrigando 22 cursos de graduacio, 5100 académicos,
392 docentes, 336 efetivos do Plano de Carreira e 56 Colaboradores

(contratados em carater excepcional por tempo determinado) e 252 servidores

técnico-administrativos.
Com relagdo a Pds-Graduacdo, em 1990, foram ofertados 17 cursos de
especializagdo “Latu Sensu”, com o total de 677 alunos. Até aquela data, a

FUNIOESTE néao oferecia cursos de Pés-Graduacgao “Stricto Sensu’.
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Os 22 cursos de graduacao oferecidos pela FUNIOESTE estavam assim

localizados em seus Centros Universitarios:

QUADRO 3 - DISPOSICAO DOS CURSOS DA FUNIOESTE EM 1991

Matematica
Administracéo
Engenharia Agricola
Enfermagem Obstetricia
Biologia

Pedagogia
Letras/Portugués/inglés

CENTRO CURSO TOTAL DE
VAGAS

FACISA Turismo 275
Foz do Iguagu Ciéncias Contabeis

Administragcio

Letras
FACIMAR Educacéo Fisica 280
Marechal Candido Rondon - | Administragao

Ciéncias Contabeis

Letras/Portugués

Histéria
FACITOL Ciéncias Econbmicas 240
Toledo Servigo Social

Secretariado Executivo Bilingle

Filosofia
FECIVEL Ciéncias Econdmicas 525
Cascavel Ciéncias Contabeis

Fonte: FUNDAGAO UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA, 1991.

A sede da FUNIOESTE ficava na cidade de Cascavel e a administracao

universitaria fazia-se a nivel superior e através de unidades, sub-unidades e

orgéos suplementares. Esta administragdo efetivava-se através de:

| — érgédos Deliberativos Centrais:

a) Conselho Superior de Administragdo

b) Conselho Universitario

c) Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo

Il — 6rgdos Executivos Centrais:

a) Reitoria

b) Vice-Reitoria
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c) Pro-Reitorias (Administrativa, Académica e Comunitaria)

A administragdo através de unidades e sub-unidades efetivava-se da

seguinte forma:

| — érgéos Deliberativos:

a) Consélhos Departamentais

b) Departamentos

Il — érgaos Executivos

a) Diretoria dos campi

b) Chefia de Departamentos

c) Coordenadoria de Colegiados de Cursos de Graduacao

Verifica-se assim que a estrutura da FUNIOESTE, desdobrava-se em
unidades universitarias (campi), onde se agrupavam O ensino e a pesquisa
basica, congregando 4dareas fundamentais do conhecimento humano,
desenvolvendo o ensino ou formagéao profissional e a pesquisa aplicada.

As unidades universitarias (campi) dividiam-se em Departamentos e para
cada unidade havia tantos Departamentos para quantos grupos de disciplinas
afins @ homogéneas, congregando docentes para objetivos comuns de ensino,
pesquisa e extensdo de modo a atender, dentro de sua area todos os cursos
do campus.

E importante observar que a partir da unificacdo das quatro Instituicbes de
Ensino Superior — IES através da Fundacdo, iniciou-se a luta pelo seu
reconhecimento. Nesse sentido, foi desenvolvido o Projeto Global, constituido
de nove documentos parciais, que continham 0 modelo organizacional, sua
estrutura e a concepgéao de Universidade, e foi encaminhado a Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia em 27 de janeiro de 1990. Ressalta-se aqui que o pedido

nao pbéde ser encaminhado antes porque a FUNIOESTE teve que observar
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uma I'egisllagéo federal especifica que proibia, no periodo de 19 de novembro
de 1986 a 15 de novembro de 1989, qualquer pedido de criagdo ou de
reconhecimento de universidades no pais.

No periodo de margo a outubro de 1990, o processo foi apreciado pelo
Conselho Estadual de Educagio e teve sua Carta Consulta aprovada pelo
Parecer 208, de 19 de outubro de 1990. Posteriormente, o processo foi
encanﬁnhado ao Ministério da Educag&o para parecer sobre sua adequacgéo a
expansao do ensino superior, enquanto aguardava-se a constituicdo da
Comisséo de Acompanhamento pelo Conselho Estadual de Educacgdo, para
procedimentos de rotinas junto aos Centros Universitarios da FUNIOESTE e
acompanhamento do proceséo de reconhecimento da UNIOESTE.

A partir da elaboragéo do projeto pela Fundagao Universidade Estadual do
Oeste do Parana, a FUNIOESTE partiu para uma fase de qualificacdo de si
mesma e do seu trabalho, através da elaborégéo de um plano de Acdo Global
para os anos de 1991-92, adotando a metodologia de Planejamento |
Estratégico.

Inicialmente foram realizadas diversas reunides internas da Administracéo
Central para estudos preliminares sobre a metodologia de planejamento a ser
adotada, com ajuda de uma consultoria externa, até a formulacido de uma
~proposta tentativa, que foi analisada e aprovada pela Comissdo de
Planejamento. Para dar sequéncia aos trabalhos, foi programada e realizada a
12 reunido de Planejamento Estratégico, no dia 18 de dezembro de 1990, no
Centro Universitario de Foz do Iguagu. Nessa 12 reunido, foram envolvidos
todos os dirigentes, os assessores, diretores chefes da FUNIOESTE e dos

Centros Universitarios, bem como os dirigentes sindicais, de associacbes de
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docentes e servidores e dos Centros Académicos, sem que houvesse,
entretanto, envolvimento de setores externos a sociedade.

Uma segunda reuni&o de Planejamento Estratégico foi realizada nos dias
18,19 e 20 de fevereiro no Centro Universitario de Marechal Candido Rondon,
envolvendo além da Comunidade Universitaria, representantes de setores
organizados da sociedade regional. Para FUNDACAO UNIVERSIDADE
ESTADUAL DO OESTE DO PARANA (1991), este foi o grande marco dos
trabalhadores, onde foram definidos as politicas, as diretrizes globais, 0s
objetivos e as agdes no curto, médio e longo prazos.

Além dessas reunides, um grupo de 20 pessoas da FUNIOESTE, dentre
Diretores, Pré-Reitores, Assessores e Chefes de Setor participou do Curso de
Planejamento Estratégico no Centro Educacional da Gavea, coordenado por
um especialista da 1BM, no final do més de mar¢o de 1991.

A seguir, serdo apresentados alguns elementos basicos dos planos de
acéo que ficaram definidos através deste Planejamento Estratégico como as
linhas diretivas de agdo da FUNIOESTE para 1991-92.

Com relagdo ao ensino, a énfase foi dada a necessidade de reformulagao
da Graduacgao, estipulando algumas atividades basicas, buscando uma maior
qualificacéo do ensino na FUNIOESTE. Dentre estas foram criados momentos
de discuss&o do Regime Seriado Anual, do processo de avaliagdo como prética
pedagodgica e da discussdo sobre o ensino de graduagdo propriamente dito.
Além dessas, foi tratada com grande relevancia a questao do aprimoramento
do vestibular da instituicdo, para o qual foram assinaladas diversas atividades.

Ainda dentro da perspectiva do ensino, foi observada a necessidade de se
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formalizar convénios com outros centros de ensino visando obter a implantagao
de um Mestrado da FUNIOESTE.

No que se refere a pesquisa, é importante observar que a FUNIOESTE
estava iniciando seus primeiros passos na pesquisa, sem experiéncia e pratica
nessa area. Dentro deste Plano de Acdo foi ressaltada a necessidade de
manutencdo de corpo académico qualificado, constituido de docentes
pesquisadores em regime de trabalho integral e dedicagdo exclusivos, com
titulacdo académica adequada a pesquisa.

Para tanto, instituiu-se como titulagdo minima para concurso de
professores a concluséo de créditos de mestrado. Era o pontapé inicial e o
grande incentivo a qualificagédo docente. De acordo com BEHR (1996), esta
estratégia fez com que em pouco tempo a universidade estivesse com um
numero consideravel de professores mais qualificados porque conseguia trazer
para o oeste massa critica qualificada sem nenhum custo de capacitacdo para
o Estado. Com esta economia de recursos publicos a FUNIOESTE podia entao
liberar antigos docentes que tivessem passado em programas de mestrado ou
doutorado para capacitarem-se.

Ainda dentro do aspecto pesquisa, evidenciou-se a realizagdo de
seminarios sobre Pesquisa, instituicdo de Programa de Editoracao,
Organizagdo do Conselho Universitario de Pesquisa e P6s-Graduacio,
Instituicdo de Programa de convénios como universidades da América Latina,
visando a integragdo e intercambio cientifico e cultural, dentre outros.

Segundo o entrevistado “D”, neste periodo deu-se inicio a um trabalho
interno de ativar grupos de pesquisa:

‘E assim comegou o SEMPQESTE, seminarios anuais que reuniam

diferentes grupos de pesquisa ou das pesquisas que se desenvolviam
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dentro da universidade, vinham bes;bas de fora(.,. )D;-:‘stes semfnérios
sairam publicagcbes, os Cadernos do SEMPQESTE, que foram as
primeiras publicagbes oficiais da universidade(...)foi um periodo de
langcamento das primeiras bases da pesquisa da UNIOESTE”.

Ja os planos de acgao relativos & extensao, enfatizaram agbes especificas
para viabilizar convénios com o Instituto ‘Evaldo Lodi’, realizagdo de reunides,
mini-seminarios, seminarios, programacao de cursos de extenséo, viabilizagdo
de publicagbes do 12 Caderno de Extensédo da ‘FUNIOESTE, dentre outras
programacdes como jogos universitarios, festivais e semanas de estudos e
eventos académicos.

O que se verifica ao observar-se o Plano de Agao desenvolvido, é um
esforco intensificado para a consolidagdo da Universidade, uma busca de
adequacdo aos moldes exigidos para o0 seu reconhecimento. Entretanto,
apesar de todo o esforco, a espera pelo reconhecimento foi morosa e
desgastante, e apenas em 24 de setembro de 1992, o Conselho Estadual de
Educacéo instituiu a Comiss&o Especial para reconhecimento da UNIOESTE.

Ainda de acordo com BEHR (1996), pela Lei 9.663, de 16 de julho de
1991, o Poder Legislativo autorizou o poder Executivo a transformar, entre
outras, a Fundacgao Estadual do Oeste do Parana (FUNIOESTE) em Autarquia
especial sem, contudo, promover qualquer discussdo entre os membros da
comunidade universitaria envolvida, sobre as consequéncias da alteracéo do
“status” institucional.

“‘Bionicamente transformada em autarquia pelo governo do Estado que,
desconsiderando o direito garantido as autarquias especiais em constituir
sua representacdo por meio de eleigdes entre seus membros,
sucessivamente, desrespeitou as decisbes que a comunidade

universitaria da UNIOESTE tomava.” (BEHR,1996, p.83)
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Porém, dando continuidade a estratégia de consolidagdo do Projeto de
Universidade, foram feitas a eleicdo e nomeagdo em 1990/91, dos novos
diretores da FECIVEL, FACISA, FACIMAR e FACITOL.

E, ainda de acordo com BEHR (1996), a Comissdo de Planejamento, érgao
maior da Fundag¢ao Universidade do Oeste do Parana, que tomava as decisdes
estratégicas e orientava a implantacdo das decisdes, formada pelos novos
diretores e presidida pelo Diretor-Presidente da Fundacdo Prof. Kuiava,
passou a tomar decisbes rapidas no sentido de preparar a Universidade para o
reconhecimento, cumprindo as etapas que o Conselho Estadual de Educacéo
havia determinado.

Dentre as varias decisées implantadas, uma delas foi a de iniciar e
completar o processo eletivo, que culminaria com a nomeagdo dos novos
diretores Presidente e Vice-Presidente, que apds o reconhecimento viriam a
ser os primeiros a ocuparem os cargos de Reitor e Vice - Reitor da UNIOESTE.

Neste sentido, em 1992, apds o término do mandato de Diretor-Presidente
e Vice, foram convocadas novas eleicdes. Nela concorreram trés chapas, das
quais duas tiveram suas candidaturas impugnadas, pois seus candidatos ndo
preenchiam os requisitos legais estabelecidos pelo Estatuto do Funcionario
Publico do Estado do Parana, que determina um estagio probatério de dois
anos para que, a partir dai, o funcionario passe a gozar plenamente dos
direitos e vantagens da carreira.

Inconformados com a decisdo da Comissdo Eleitoral, os candidatos das
chapas impugnadas recorreram a justica comum, que lhes permitiu, através de

liminar, a manuten¢ao proviséria de suas candidaturas.
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Dessa forma, as trés chapas acabaram participando das eleicdes da
FUNIOESTE, realizadas em junho de 1992. O debate entre estas chapas foi
extremamente rico e contribuiu para ampliar a discusséo publica da realidade
da FUNIOESTE.

Realizada a eleicdo, a chapa vencedora foi a do Prof. Erneldo
Schallemberger e Lair Bersch, com mais de 57% dos votos, e estes eram os
unicos candidatos que estavam em posicéo legal de concorrer ao cargo.

Conforme o entrevistado “D”, esta chapa destacou-se pois:'

“Um grupo de pessoas articuladas dentro da universidade, que ja
trabalhava em torno da questdo da pesquisa, da implementacdo da
pesquisa, da qualificagdo docente, montou uma proposta para a
universidade, a qual constituia-se de algumas estratégias bésicas:
Transformar a UNIOESTE em uma grande academia, ou seja, dar a ela
um espirito académico, para que houvesse clima académico, tanto entre
os alunos quanto entre os préprios professores, para que constituissem
grupos de pesquisa, grupos de discusséo, linhas de extenséo, efc...Essa
era a primeira proposta. A segunda era que a universidade, enquanto
instituicdo estratégica, referéncia para o conhecimento e para a cultura
regional, tivesse uma forte insercdo regional. Essa proposta desse
grupo chamava-se Compromisso Regional.”

Passadas as elei¢cbes, a justica se manifestou definitivamente, cassando a
liminar que permitiu a participacéo das chapas dos professores Marcos Vinicius
Pires de Souzal Carlos Calssavara e Nilza Bello/ Newton Sabba Guimaraes.

Porém, contrariando a legislagao vigente e as expectativas da comunidade

universitaria, o entdo governador do estado do Parana, Roberto Requido,
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nomeou para 0 cargo de Diretor—Presidente da Fundagdo Universidade
Estadual do Oeste do Parana, em 20 de outubro de 1992 o candidato Marcos
Vinicius, que mesmo rejeitado pela justica e pela comunidade académica,
acabou assumindo a fungo.

Para BEHR (1996), a eleicao dos professores Erneldo Shallemberger e de
Lair José Bersch para o cargo de Diretor Presidente e Vice-Diretor Presidente
da FUNIOESTE foi uma estratégia para a consolidacdo da Universidade
democratica, porém tornou-se 0 marco para o inicio da crise que veio culminar
com a nomeacdo dos Professores Marcos Vinicius e Carlos Calssavara,
perdedores das elei¢cdes.

Para a maioria da comunidade académica, esta nomeacao ilegitima foi
considerada uma surpresa e uma intervencdo, que se expressou através de
manifestacéo, inclusive com a revolta dos diretores eleitos dos centros, que
foram até a presenca do Secretario de Estado do Ensino Superior, Ciéncia e
Tecnologia e expuseram as preocupagdes da maioria da comunidade
académica.

Contudo, como a lei estadual prevé que o Governador escolha de uma lista
séxtupla encaminhada ap6s a consulta @ comunidade académica, o professor
Marcos Vinicius foi o Diretor Presidente numa gestédo de 4 anos.

Com relagdo a essa intervengdo do governo, existem diversas versGes
colocadas pelos entrevistados.

Para o entrevistado “A”,

“O Erneldo era filiado ao PDT, presidente do PDT de Toledo, e eu do
PDT de Cascavel, esse talvez tenha sido o erro estratégico, noés,
enquanto dirigentes, sermos membros de partidos, o PDT era 0 partido

do Lerner, do Brizola, rivais politicos do governador Requido”.
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Ja para o entrevistado “B”:
“A ndo-nomeacédo do Erneldo ndo se deu tanto em fungdo de questées
politico-partidarias, mas muito mais bairristas, regionais, na medida em
que a base, a fixagdo do Erneldo era Toledo e ndo Caséavel”
Entretanto, apesar das discordancias e duvidas sobre o motivo dessa
intervengdo do estado, o que se viu foi o inicio de um novo periodo, sob a
gestao do Marcos Vinicius, marcado por muitos conflitos, ingeréncias, mas

também por um grande avango em termos estruturais.

5.3 Gestdao Marcos Vinicius: O Reconhecimento e a Expansao
Fisica da UNIOESTE

Segundo BEHR (1996), com Marcos Vinicius como presidente da
UNIOESTE, a unidade da universidade comecou a ser desfeita. Para Rosseto,
o acordo existente entre os quatro campi foi rompido a partir da intervencao na
Instituicao.

“Inescrupulosamente como convém a regimes autoritarios, abandonou-
se o0 processo em curso, marcado por decisdes coletivas, substituindo-se
por outro gestado sabe-se la em que gabinete. Outorgou-se um novo
projeto a UNIOESTE, que multiplicou conflitos regionais em torno a
Universidade publica, causando quase o rompimento definitivo da
unidade até entdo conseguida entre os campi” (ROSSETO, apud,
BEHR, 1996, p.88)

Houve entdo, no estado do Parana, a saida do governador Requido e a
entrada de Mario Pereira, cascavelense, quando as acdes para o

reconhecimento da UNIOESTE por parte do Estado passaram a ser eficientes,
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segundo BEHR (1996), muito mais pelas vantagens politicas que o
reconhecimento. viria a trazer para o entdo governador e seus comandados do
que para a comunidade oestina. Para Behr, o grupo no poder pensava numa
Universidade como mais uma instituicdo onde o governo poderia estender seus
bracos e manter a hegemonia politica de Cascavel.

Para a compreensdo deste novo periodo, é importante entender as
grandes mudanc¢as que aconteceram durante o mandato dessa nova direcéo
da UNIOESTE.

Para o entrevistado “E”, com a nomeagao do Marcos Vinicius:

“Uma das questdes que no inicio foi 0 marco da UNIOESTE e que teve a
grande ruptura quando o Marcos Vinicius foi nomeado interventor, é que
os quatro campi sempre tinham a mesma hierarquia(...)o peso do poder
era igual, esse era um elemento que dava equilibrio nas relagdes e fazia
com que, embora houvesse bairrismos proprios das cidades e das
faculdades, houvesse um equilibrio”.

Assim, buscando manter esse equilibrio, antes das eleicdes de 1992,
houve todo um processo de discuss&o para se criar um novo estatuto para a
universidade. Houve muitas discussdes e esse processo culminou num férum,
que durou dois dias e teve a participagéo de mais de cem pessoas, em que foi
aprovado um novo modelo organizacional, uma estrutura para a universidade
que buscava o reconhecimento, descentralizado, que dava agilidade as agdes.

Porém, como acrescenta o entrevistado “E”,

‘Esse modelo, quando o Marcos Vinicius assumiu como interventor, foi

simplesmente desconsiderado e pra tentar dar um carater de autoridade

ao que ele impbs na universidade, ele contratou uma consultoria de
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Floriandpolis, formada por pessoas que tinham uma visdo muito
equivocada(...)e com isso o equilibrio se quebrou(...)”

Ainda conforme o entrevistado “E”, o Marcos Vinicius se aliou com grupos
de empresarios e politicos de Cascavel e ndo mais a Universidade da regiao
Oeste,

“Entdo, o bairrismo que sempre existiu entre as cidades e ndo entre os
campi, no momento em que ele deixa de lado a estrutura interna e 0s
féruns internos de discusséo e vai discutir com a Associacdo Comercial e
Industrial de Cascavel — ACIC, vai discutir na Prefeitura de Cascavel e
seus partidos, a estrutura da universidade, o que acontece; 0 poder e as
brigas das cidades tornam-se internos da universidade, e a universidade
perde com isso a autonomia, o que houve entdo, na realidade, foi uma
ingeréncia de poder externo”.

Ja para o entrevistado “F”,

“Naquela época havia uma corrente de que fosse feita uma estatuinte,
nos também éramos favoraveis a isso, mas tinhamos a compreenséo de
que n&o fariamos isso em menos de dois anos, e nés tinhamos um prazo
de nove meses para fazer tudo, o periodo em que o Mario seria
.governador, se ndo reconhecéssemos a universidade naquele momento,
néo fariamos mais.”

O que se verifica entdo € que o periodo 1992-1994 foi muito tumultuado,
controverso, voltado para o reconhecimento da UNIOESTE, buscando
aproveitar o apoio politico do governo estadual da época.

Segundo o entrevistado “F’ houve muitas dificuldades para o
reconhecimento da UNIOESTE, principaimente com o Conselho Estadual de

Educacgao:
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“Aconteceram ali coisas incriveis, por exemplo, o Mario Pereira teve que
assumir o compromisso de também reconhecer a UNICENTRO, de
Guarapuava, porque o presidente do conselho era la da regido de
Guarapuava e ele ndo reconheceria a UNIOESTE sem este
compromisso(...)houve troca nos mais diversos niveis”.

Enfim, em 05/08/1994, o Conselho Estadual de Educacdo do Parani,
CEE/PR, deliberou sobre o projeto e reconheceu por unanimidade a
UNIOESTE (parecer n°® 137/94), remetendo o processo ao MEC para o ato
ministerial de homologagao, que ocorreu no dia 23/12/1994 (Portaria Ministerial
n° 1.784-A/94). Nessa data, em sessdo solene em Cascavel, foi reconhecida e
dada posse ao Reitor e ao Vice-Reitor Pro Tempore (Prof. Marcos Vinicius
Pires de Souza e prof.Carlos Roberto Calssavara, respectivamente), bem como
aos diretores dos campi de Cascavel, Foz do Iguacu, Marechal Céandido
Rondon e Toledo — todos em carater pro tempore, para um periodo de
transicao estatutaria, até a data maxima de 23/12/1995.

Como esclarecimento acerca da estrutura organizacional proposta pela
gestéo do Marcos Vinicius e adotada apés o reconhecimento, tem-se a seguir
um quadro comparativo dos cargos da FUNIOESTE (antes do reconhecimento)

e da UNIOESTE (ap6s o reconhecimento):

QUADRO 4 — QUADRO COMPARATIVO DE CARGOS

FUNIOESTE UNIOESTE
ORGAQ/CARGO ORGAO/CARGO
Gabinete de Reitor Gabinete de Reitor
Diretor Presidente Reitor
Secretario Geral - Chefe de Gabinete
Assessoria Juridica Assessoria Juridica
Assessor de Imprensa Assessor de Imprensa
Coord. De Planejamento Assessor de Planejamento e Controle
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Assessor de Ass.Culturais Auditor Chefe
Assessor de Convénios e Captacédo
Assessor Especial (3)
Secretario dos Conselhos

Gabinete do Vice-Diretor Gabinete do Vice-Reitor
Diretor Vice-Presidente Vice-Reitor
Chefe de Gabinete
Assessoria Especial de Pré-Reitoria de Administragao
Assessor Especial de Administragdo Pré-Reitor de Adm.e Desenvolvimento
Coordenador de Informatica Diretor de Administracéo
Diretor Financeiro Diretor de Cont. e Finangas
Diretor de Recursos Humanos Diretor de Recursos Humanos

Diretor de Material e Patrimonio
Assessoria de Projetos e Planejamento
Assessoria de Obras

Assessoria Especial Académica Pré-Reitoria de Graduagéo
Assessor Especial de Assuntos Pré-Reitor de Graduacgédo
Coordenador de Graduagio Diretor de Assuntos Académicos
Coordenador de Extensao Diretor de Apoio Pedagégico
Coor. De Pesquisa e Pés-Graduagéo Assessor Técnico de Legislacdo
Presidente da CPV
Pré6-Reitoria de Pés-Graduagao e
Pesquisa

Pro-Reitor de Administragéo
Assessor Técnico (2)

Centro Universitario Campus Universitario
Diretor Diretor Administrativo
Vice-Diretor Diretor Pedagogico
Assessor de Planejamento Diretor de Centro
Chefe do Setor Administrativo Secretaria Académica
Chefe do Setor de Pessoal Chefes de Departamento
Secretaria Académica Chefe do Setor Administrativo
Secretaria da Diregao Chefe do Setor Financeiro
Chefe do Setor Pessoal Chefe do Setor de Pessoal
Chefe de Servigos Gerais Chefes de Departamentos
Coordenador de Pesq. e Pés-Graduagéo Coordenadores de Cursos
Coordenador de Ensino Secretaria do Diretor Administrativo

Coordenador de Extensao
Chefes de Departamentos
Coordenadores de Cursos
Fonte: Adaptado de BEHR, Ricardo. 1996, p.91

Antes do reconhecimento, o rgdo maximo deliberativo da UNIOESTE era

a Comissdo de Planejamento, formada pelo Presidente, Vice-Presidente e
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Diretores dos Campi. Apbés o reconhecimento foram instalados os trés
Conselhos Superiores.

BEHR (1996) afirma que cada Campus, além dos Diretores e Vices, tinha
uma estrutura de cargos gratificados que reproduzia a estrutura central. Com a
modificagdo dos estatutos pelo Conselho Estadual de Educacio e, apds o
reconhecimento, a estrutura organizacional da UNIOESTE foi alterada de tal
forma que teve um aumento em 13 (treze) cargos comissionados, sé na
administracio central.

Em cada campus foi implantado uma estrutura formada por dois diretores,
um Administrativo e outro Pedagégico, e praticamente a mesma estrutura de
cargos gratificados. Ainda para BEHR (op.cit.), a estrutura relativa a questao
académica foi desenvolvida de forma a manter em Cascavel o maior nimero
possivel de 6rgéos, tanto que no campus de Cascavel estavam localizados trés
centros universitarios que agregam os cursos de outros campi:
a) Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologicas (sede no Campus de
Cascavel);

b) Centro de Educagdo, Comunicacdo e Artes (sede no Campus de
Cascavel);

c) Centro de Ciéncias Biolégicas e da Salde (sede no Campus de
Cascavel);

d) Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (sede no Campus de Foz do
Iguacu);

e) Centro de Estudos Geo-Histéricos e do Movimento Humano (sede no

Campus de Marechal Candido Rondon);
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f) Centro de Ciéncias Humanas e Estudos Sécio-Econdmicos (sede no
Campus de Toledo).
“Este desenho organizacional, favorece a centralizacdo administrativa na
Reitoria em Cascavel, transferindo para o Reitor o maximo de poder
possivel, ja que as relacdes a partir da estrutura favorecem o controle
dos cargos e das comunicagcdes entre as diversas unidades da
UNIOESTE” (BEHR,1996, p.92.)

Para o entrevistado “D”, o estatuto aprovado a partir do reconhecimento

‘engessou’ a universidade, ndo preservou seu carater muiticampi,

“Isso fez com a nossa universidade se tornasse muito complexa de ser
gerida, porque ela tinha os centros, mas os centros ndo pertenciam aos
centros, tinha os departamentos, mas estes ndo pertenciam aos campi,
entdo vocé tinha que deslocar os professores freqiientemente, gerando
riscos de vida,gastos excessivos, morosidade, ou seja, a universidade
ndo era funcional’.
Uma outra questéo interessante de se acrescentar sobre esta nova gestéo,
foi a destituicdo da Comissdo de Planejamento, que, na gestdo anterior, era
composta pelos quatro diretores dos campi e presidida pelo Diretor-Presidente.

De acordo com o entrevistado “B”:

“O Marcos Vinicius foi nomeado e automaticamente se destituiu a
Comissdo de Planejamento, porque todos os quatro diretores haviam
apoiado o Erneldo, assim, o Diretor-Presidente seria voto vencido, um
contra quatro(...)Foi entdo criada uma nova comissado de Planejamento,
composta por aproximadamente 12/13 pessoas, entre elas o Diretor-
Presidente, os quatro diretores dos campi, o coordenador académico da

UNIOESTE, o coordenador de pesquisa da UNIOESTE, um
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representahte dos municipios, um representante das Associacbes
Comerciais e Industriais, enfim(...)destas 12 pessoas, 7 eram da cidade
de Cascavel, as outras eram de outras cidades(...)isso tornava viavel a
administragdo do novo Diretor-Presidente”.

Mas, apesar de todas as pressdes e descontentamento com a questéo do
desrespeito ao processo democratico, o que se viu neste periodo foi um grande
crescimento da universidade em termos de materiais e instalagées fisicas,
justamente em virtude das fortes relagdes entre o Reitor Pro-Tempore e do
Governo Estadual da época.

E importante observar que, no processo de reconhecimento, o Conselho
Estadual de Educacdo do Parana enfatizou duas linhas de exigéncias:
qualificacdo docente e investimentos em edificagées/equipamentos/
laboratérios/bibliotecas. Conforme UNIOESTE (1998b), em ambos setores, a
UNIOESTE teve um grande crescimento. A qualificagdo docente ja tinha
comegado a ser priorizada desde 1988 e teve grande impulso no inicio do ano
de 1991, durante a gestdo do professor Kuiava. A politica de divulgacéo e
recrutamento foi agressiva € a Universidade passou a ter um percentual
minimo de 35% de seu corpo ‘docente com mestres e doutores. Quanto aos
outros investimentos, entre 1994 e 1995, o Governo do Estado investiu em
mais de 50 mil metros quadrados de construgdo, além de laboratérios,
equipamentos e acervos bibliograficos para cursos antigos e cursos novos nos
quatro campi. Esses investimentos foram anunciados na regido como sendo
superiores a 20 milhGes de ddlares (americanos), iniciados no Governo Mario
Pereira e mantidos, desde 1995, pelo Governador Jaime Lerner.

Ainda dentro do plano de expansdo aprovado no processo de

reconhecimento a UNIOESTE, em 1995, foram implantados os cursos de
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Engenharia Civil (Cascavel), Ciéncia da Computacdo (Foz do Iguacu),
Agronomia (Marechal Candido Rondon) e a Engenharia Quimica (Toledo).

Porém, segundo comentarios dos entrevistados, a divisdo destes recursos
investidos pelo estado foi muito desigual. Para o entrevistado “B”, “76% destes
investimentos foram concentrados em Cascavel e os 25% restantes rateados
entre os outros trés campi”.

Também para o entrevistado “C”, “a gestdo do Marcos Vinicius foi um
periodo de expanséo fisica, embora ela tenha sido desigual nos diversos campi
da universidade”.

Entretanto, conforme ja anteriormente mencionado, apesar das
discrepancias observadas, o fato € que este periodo foi 0 momento de injecéo
de dinheiro, de recursos do governo estadual que foram direcionados
principalmente para as questdes legais e formais exigidas pelo processo de
reconhecimento.

Como se posiciona o entrevistado “F”,

“Caracterizo este momento como sendo uma parte da criagdo das
condicbes basicas para o processo de consolidagdo da instituicdo, ou
seja, nos tivemos a expanséo fisica, que acontece até hoje(...)nés ndo
conseguiamos contratar um doutor, porque ele chegava aqui e via que
nos ndo tinhamos as minimas condigbes(...)foi um periodo onde nés
conseguimos criar as condicées minimas para este processo, 0os quais
sdo infra-estrutura fisica, bibliografia e fungbes gratificadas”.

No que se refere aos aspectos académicos, percebe-se que esta questédo
foi deixada um pouco a margem. Para o entrevistado “D”:

“A questdo académica ficou um pouco estacionada porque aconteceram

novos cursos mas ndo houve uma implementacdo de uma politica
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académica muito forte, pelo proprio fato de aquele periodo estar muito
ligado as questOes de construgdo/reconhecimento”.

Também para o entrevistado “A”, “Houve um unico curso de especializacdo
nestes quatro anos, acho que o Unico mérito desta gestao, foi as construcoes,
0 espaco fisico, por uma decisdo politica do governo do estado’.

Além dos aspectos levantados no estudo sobre este momento da
UNIOESTE, ainda deve ser observado que a nomeagdo do Marcos Vinicius
despertou os académicos, que comecaram a participar mais da ‘vida’
universitaria. O fato de este periodo romper com todo o processo democratico,
caracteristico da UNIOESTE até entdo, teve o mérito de dar inicio ao
‘despertar’ do espirito académico.

Todavia, observou-se entre alguns entrevistados, uma profunda magoa
com relacdo a este periodo e ao proprio gestor, o Reitor Marcos Vinicius.

Para o entrevistado “A’, “o0 periodo do Marcos foi um periodo de
perseguicbes politicas particulares”. Também para o entrevistado “C”,

‘Passamos um periodo sem ter muito confafo com o Diretor-
Presidente...eu lembro que foi um periodo bastante atribulado para os
varios campi, Marechal Céndido Rondon conseguiu ter um
relacionamento administrativo ‘possivel’, mas a relagdo com Foz foi
bastante tumultuada, o diretor Eurides Rosseto foi exonerado a bem do
servico publico, acho isso um ato terrivel, isso na realidade nédo
aconteceu, ele era uma pessoa critica(...)Juma pedra no sapato daquela
administracdo(...)a situagdo também foi bastante tensa no campus de
Cascavel e em Toledo também o professor Ames acabou ndo ficando

até o final do mandato.”
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Finalme‘nte‘ em 1995, com o vencimento do prazo do mandato do Reitor
Pro-Tempore Marcos Vinicius Pires de Souza, foram convocadas novas
eleicOes. Através da regulamentacédo feita pelo ent&o reitor, os candidatos a
reitor e vice, seriam independentes, ou seja, as chapas eram independentes, o
que levou a UNIOESTE a empossar, em dezembro de 1995, o seu primeiro
Reitor Eleito — Prof. Erneldo Schallenberger e a sua primeira Vice- Reitora
eleita — Prof®. Liana Fatima Fuga Vasconcelos, sendo que os dois eram de

chapas contrarias.

5.4 Gestdao Erneldo Schallenberger : O Inicio da Consolidagao
Académica

De acordo com UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA
(1999), o reitor eleito e sua equipe encontraram a instituicdo em fase de
organizacgéao e de estruturacao.

A infra-estrututra fisica da universidade estava projetada e em implantagao,
sendo necessarias conclusbes de construgdes, readequacgdes de prédios,
instalagbes de laboratérios e aquisicbes de equipamentos, mobiliarios e
material bibliografico.

Alguns setores tinham sido reorganizados e criados, e muitos precisaram
ser instituidos. Além disso, o periodo de integracdo entre as faculdades
isoladas para constituirem a nova universidade tinha enfrentado muitos
tumultos e contratempos, deixando-se de registrar boa parte da memoria
institucional, além da desorganizacdo e da perda de acervos documentais, o
que exigiu um empenho coletivo da administracdo, a fim de que houvesse
recuperacéo de dados, informagdes e processos da trajetoria institucional e da

vida funcional académica na universidade.
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Dentre as diversas acgdes dessa nova gestdo, destaca-se a implementacao
de um planejamento estratégico, que estabeleceu a visdo e a missdo da
UNIOESTE, como sendo:

“Visdao: “Ser reconhecida como uma universidade multicampi, com
centros de exceléncia na producédo e socializagdo do conhecimento,
atenta as caracteristicas regionais.”

Missao: “Ser uma universidade que promova a inovagéo qualitativa nos
cursos de graduagdo e crie nucleos de competéncia, prioritariamente,
nas areas de educacdo basica, integracdo regional e latino-americana,
saude, biotecnologia, turismo e meio ambiente e que busque a
exceléncia na area do desenvolvimento agroindustrial.”
(UNIOESTE,1999,p.12)

Para o entrevistado “D”,

“buscou-se envolver toda a comunidade académica no desenvolvimento
do plano estratégico e através dele se desenhou algumas linhas por
onde a universidade deveria caminhar, principalmente no que se refere
ao ensino da graduacao’.

Desta maneira, a medida que o planejamento institucional enfocou o
projeto de universidade, as a¢des se voltaram para a construgdo do ambiente
académico favoravel ao desenvolvimento dos seus fins. Aos poucos, a
UNIOESTE foi-se estruturando e habilitando-se para colocar em nivel de
operacao semelhante ao das outras universidades estaduais do Parana, como
a Universidade Estadual de Maringd, a Universidade Estadual de Londrina e a

Universidade Estadual de Ponta Grossa.



100

No ano de 1997, foram implantados 0s cursos de Engenharia de Pesca
(Toledo), de Geografia (Marechal Candido Rondon) e a habilitagdo de
Espanhol no curso de Letras/Portugués (Foz do Iguacu).

Os cursos de Medicina e de Odontologia (no campus de Cascavel) , que
entraram no Concurso Vestibular 1995, ndo chegaram a funcionar em 1995 e
1996, por motivo de divergéncias sobre a tramitacdo legal do processo. De

acordo com o entrevistado “D”;

“os alunos ficaram dois anos nesta situag¢do anormal, tendo aulas na
frente da catedral, mas n&o tendo a prerrogativa legal para usufruir dos
beneficios destas aulas(...)foi um processo muito moroso pra
desbloquear isto na justica e liberar no MEC(...)Foi um trabalho muito
burocratico, que absorveu praticamente os primeiros dois anos desta
gestao”.

Mas, o processo de autorizacdo destes cursos foi todo revisto e
encaminhado nos termos do Decreto Federal n® 1.303/94 , de 08/11/1994, para
a devida apreciacdo nas instancias estaduais e federais competentes e, enfim,
teve parecer favoravel do Conselho Estadual de Educagdo em 08/05/1996,
sendo remetido para a homologa¢do do Ministro da Educacdo. O MEC
autorizou o funcionamento dos cursos no dia 28/08/1996, por despacho do
Ministro da Educacéo, Paulo Renato Souza.

Em 1998, foram implantados os cursos de licenciatura em Quimica e em
Ciéncias Sociais (Toledo), de Engenharia Elétrica e de Matematica (Foz do
Iguacgu). Dentro do plano de expansdo da UNIOESTE, ainda de acordo com
UNIOESTE (1999), pode-se destacar a consolidagdo de nucleos por areas de

saber por campus, apontando para vocacdes microrregionais, a expansao e a
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qualificagdo da graduagdo, aumentando em 85,18% os cursos de graduacg&o,
além da incorporagcdo da Faculdade de Ciéncias Humanas de Francisco
Beltrdo - FACIBEL, que se tornou o seu 5° campus, ampliando
geograficamente a area de abrangéncia direta da universidade, agora
oeste/sudoeste do Parana.

Segundo UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA. Pro-
Reitoria de Graduagao (2001), semelhante as outras faculdades que integram a
UNIOESTE, a FACIBEL era mantida por uma fundagdo municipal criada em
1974, tendo iniciado suas atividades com dois cursos: Curso de Estudos
Sociais, desativado em 1986, transformado em Curso de Geografia e Curso de
Economia Doméstica. Posteriormente, a partir de novas demandas e projetos
chegou-se aos cursos atuais: Ciéncias Econdmicas, Geografia, Economia
Doméstica e Pedagogia.

Além disso, também em 1999, foi implantada em Medianeira, em convénio
com a Prefeitura, uma extensdo do Curso de Administragcdo do campus de
Cascavel, com 40 vagas noturnas. No_ inicio de 2000, foi iniciada a segunda
turma do curso. Além disso, foi implantada em Santa Helena, também em
convénio com a prefeitura Municipal, uma extensdo do curso de Pedagogia do
campus de Cascavel, com 50 vagas noturnas. Ainda em Santa Helena, em
julho de 2000, ocorreu vestibular especial para a formagdo da primeira turma
do Curso de Ciéncias Biolégicas, extensdo do campus de Cascavel.
Finalmente, como terceira extensdo da UNIOESTE, foram implantados, em
Palotina os cursos de Administracdo e Ciéncias Contabeis, extensdes do
campus de Marechal Candido Rondon.

O crescimento dos cursos de Graduacéo pode ser observado na tabela a
seguir:
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TABELA 1 — CRESCIMENTO DOS CURSOS DE GRADUACAOQ 96/99

Campus Ano

1996 1997 1998 1999 2000 %96/00 | Turmas
Cascavel 11 13 13 15 15 36,36 17
Foz do Iguagu 5 5 8 9 10 100 10
Francisco 4 4 100 5
Beltrdo
Marechal 6 7 7 8 8 3333 9
Candido
Rondon
Toledo 5 6 8 8 8 60 9
Extensdes
Medianeira 1 1 100 1
Paiotina 2 100 2
Santa Helena ’ 2 100 2
Total 27 31 36 45 50 8518 &5

Fonte: Adaptado do UNIOESTE, 1999

As vagas ofertadas na UNIOESTE tiveram um crescimento grande nos
anos de 96/99, resultado da implanta¢do de cursos novos, da criagdo de novas
turmas de cursos ja existentes e da implantacdo das extensées universitarias,
além da ampliagdo das vagas de alguns cursos.

Em 1999, a UNIOESTE possuia 7.665 vagas no conjunto de todos os seus
cursos. No inicio de 1996, eram 4.640 vagas totais, 0 que representa um
aumento de 83,29%

Cabe aqui observar que essa gestdo tinha, como proposta que a
universidade, como instituicéo estratégica, tivesse uma forte insercéo regional.
Essa proposta ja estava nos objetivos do grupo nas eleigdes de 1992, quando
o professor Erneldo foi preterido. Porém, em 1996, quando o grupo assumiu o
poder, ela ainda destacava-se como objetivo do grupo, que deu inicio a essa
insercao.

Conforme o entrevistado “D”, esse grupo entendia que a UNIOESTE estava
numa regido muito estratégica em termos de politica nacional e internacional.
Neste sentido, buscou-se um Programa de Interagdo Latino-Americana, que

proporcionou varios programas com a Argentina, o Uruguai e o Paraguai, a
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participagdo em encontros, congressos, buscando principalmente a integracéao
cultural com estes paises. Também foram feitos convénios com outros paises
como o Canada, Alemanha e Portugal, ainda dentro de um trabalho de viséo
estratégica para a regiao.

O grupo ainda tinha a percepcao de que a regido oeste € um todo
integrado, onde se tém cidades polarizadoras como Toledo, Cascavel e Foz do
Iguagu, mas também cidades subsidiarias periféricas importantes e, assim, a
universidade deveria se plantar melhor na regido.

‘Entramos naqueles pequenos grupos que a universidade ndo atendia,
ndo so para dar cursos de graduagdo, pois as pessoas e prefeitos em
geral viam o ensino de graduagdo como objetivo primeiro e unico e nés
n&o, nés o entendiamos como meio de plantar raizes e assim abrimos
uma extensdo em Medianeira, outra em Palotina e outra em Santa
Helena. Para nos elas representam trés pdlos estrategicamente
importantes” (Entrevistado “D”).

Foi através da consolidacéo de intercambios e parcerias que se
possibilitou, também neste periodo, uma qualiﬁéagéo de servidores, a
contratagcdo de docentes de larga experiéncia profissional e a qualidade
académica na graduacdo e na pés-graduacdo. Além disso, a UNIOESTE
incrementou suas atividades de pesquisa, divulgando seus resultados nos mais
renomados periddicos, marcando presenga em consistentes interacdes
nacionais e internacionais, podendo-se destacar as relagbes com Canada,
Argentina, Portugal, Franga, Estados Unidos, Espanha e Alemanha.

A pos-graduacdo tornou-se uma atividade normal e de peso na

UNIOESTE, uma vez que, em nivel de especializagéo, atende aos campi e as



104

extensdes na regido. Além disso, a pds-graduacao stricfo sensu, tendo iniciado
em 1997, esta em franco crescimento, o0 que reflete na evolugdo da
qualificagdo docente, que pode ser vista a seguir.

TABELA 2 — EVOLUCAO DA QUALIFICACAO DOCENTE NO PERIODO 95/99

Qualificacao 1995 1996 1997 1998 1999 .
Mestres 80 103 113 133 219
Doutores 08 08 16 37 59

Fonte: UNIOESTE, 1999, p.39

De acordo com UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA.
Pré-reitoria de Graduagcdo (2001), a UNIOESTE conta, no periodo
1999/2001,com 45 cursos de especializagbes, 7 de mestrado e 1 de doutorado.
Ressalta-se, porém, que, por ser ainda uma universidade nova, a implantagdo
dos cursos de pos-graduagdo esta ocorrendo principalmente em forma de
associacdo com universidades mais tradicionais, o que faz com que a maioria
dos mestrados da UNIOESTE hoje tenham carater interinstitucional.

Como complementa o entrevistado “D’, “buscou-se programas que
incentivassem os docentes para capacitarem-se ndo sO extra-institucionais,
mas  também intra-institucionais e interinstitucionais. ~ Com  isso,
desencadearam-se 0os mestrados que ainda estio em andamento”

Alem disso, a criacéo e organizagdo da Editora e Grafica, proporcionou um
significativo numero de publicagbes, fornecendo canais para a divuigacdo
cientifica. Da mesma forma, a implantagdo da Intranet na UNIOESTE criou
condi¢cOes para o didlogo académico e cientifico da comunidade universitaria
multicampi, ampliando possibilidades de atendimento & sociedade e de
interacdo com o mundo.

Segundo o entrevistado “D”,
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“isso tudo trouxe uma nova vida para a universidade, sairam muitas
publicagdes, junto com a pesquisa nds ativamos a editoragdo, criamos
uma editora dentro da universidade, que péde mostrar a face publica do
qué se produz dentro da universidade e esta editora tem dado grandes
resultados para a nossa universidade. Publicamos livros, teses, efc...esta
questdo toda valorizou a universidade e deu um sabor académico ao
nosso trabalho”.

No que se refere a estruturacdo da extensdo, seguindo diretrizes da
comunidade extensionista, com programas de projecdo nacional, proporcionou
presenca intensa da universidade na regido e atuacio de destaque em
programas de ambito nacional. Para o entrevistado “D”,

“a insercdo da UNIOESTE em programas efetivos, especialmente
aqueles voltados a populacdo mais carente ainda sdo muito timidos, mas
a participagdo no Programa Comunidade Solidaria teve um saldo
bastante positivo para a Universidade.”

Finalmente, & importante observar que o0s cursos de Graduacdo da
UNIOESTE participaram do Exame Nacional de Cursos — Provao, desde a sua
primeira edicdo em 1996. Ressalte-se porém, que o desempenho obtido no ano
letivo de 1998 classificou a UNIOESTE como a 322 universidade brasileira. Ja
em 1999, o deéempenho foi surpreendente e colocou a UNIOESTE como a 82
universidade no ranking nacional, a 32 do sul do Brasil e a 22 do estado do
Parana.

Conforme argumenta o entrevistado “D”,

“Para a qualificagcdo da graduacéo nés precisariamos qualificar pessoal,

equipamentos, laboratérios, etc...E, embora nem tudo isso tenha
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acontecido, a universidade caminhou de uma certa forma com
determinagdo nessa direcdo, o que pbde ser verificado com a avaliagdo
do MEC”.

Verifica-se ainda que a estrutura organizacional da UNIOESTE sofreu
transicdo do ano de 1999 para 2000, inclusive por for¢a da revisdo decorrente
da nova LDB, homologada em 1996, e como esta reforma estrutural foi uma
contribuicdo importante da gestdo 96/99, sera trabalhada dentro de um tépico

especifico.

5.4.1 A reforma estrutural

Uma questéao de relevante destaque da gestdo 1996-99 foi a reformulagao
e aprovacdo do novo estatuto da UNIOESTE, que proporcionou um novo
modelo de estrutura organizacional, implantado no ano de 2000.

Para a equipe responsavel pela reformulagao desse estatuto, as mudancas
a serem processadas no Estatuto e no Regimento da UNIOESTE deveriam
buscar adequar a estrutura, para que o fluxo das atividades e decisbes
favorecesse o desenvolvimento dos fins e a busca crescente da qualidade,
para que se obtivesse, assim, a produtividade académica.

Foram feitos muitos estudos e discussdes que objetivaram avaliar o modelo
em vigor e, a partir disso, formular um modelo que se adequasse a UNIOESTE.
Conforme o entrevistado “E”,

“Em 97/98 quando estavamos discutindo o novo regulamento nés

fizemos uma pesquisa e descobrimos que 45% dos professores da
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UNIOESTE pertenciam aa centros que ndo se localizavam em seu
campus, quer dizer, pelo menos metade dos professores estavam
deslocados, totalmente desajustados na estrutura da universidade”.

Essa divisdo espacial estava relacionada diretamente a Lei 5.540/68. De
acordo com essa Lei, a estrutura da universidade tinha, obrigatoriamente, como
unidade minima, o departamento, e estes deveriam ser agrupados por area do
saber. Além disso, ndo podiam se repetir os meios idénticos para os mesmos
fins, ou seja, ndo podia haver dois departamentos iguais.

Dentro da UNIOESTE isso fez com que a maioria dos departamentos
acabasse tendo sede em Cascavel, além do que criou situacdes de dificil
assimilacdo e gest&o de pessoas, pois varios desses departamentos passaram
a agregar docentes dispersos nos quatro campi da universidade.

Alem dos departamentos, conforme COLOGNESE (1998), a organizacéo
dos centros também conduziu a dificuldades, seja pela vinculagédo de cursos de
graduacdo e de docentes localizados em campi | distintos, seja pela
impossibilidade de observar o critério da agregagéo por area do conhecimento.
O resultado era centros que agregavam cursos e docentes dos quatro campi e
que eram incapazes de agregar areas do saber afins.

Sobre este ponto, o entrevistado “C” acrescenta;

‘a estrutura antiga em muito nos prejudicou, hoje nés temos neste
campus 3 centros, mas na época nds tinhamos apenas 1 centro, o
Centro de Estudos Geo-Histéricos e do Movimento Humano, que foi um
arranjo entre o curso de histéria e Educacéo Fisica, pra que Marechal

Céndido Rondon néo ficasse sem um centro”.
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Como a Lei 5.540/68 foi revogada com a nova Lei de Diretrizes e Bases de
Educacéo Nacional de 20/12/1996, e esta permite uma grande autonomia e
flexibilidade para a organizagdo interna das universidades, houve a
possibilidade de se corrigir essas distorgdes.

A gestdao de 96/99 definiu entdo que, como a UNIOESTE tinha uma

estrutura multicampi, ndo iriam organizar a universidade a partir de sua
administracdo, de sua burocracia, o que iria conduzir & centralizagdo, a
burocratizagao. Definiram a organizag&o da universidade a partir de seus fins, a
partir do ensino, pesquisa e eXtenséo.

Como explica o entrevistado “E”:

“‘Destes trés fins, o que se realiza constantemente, de maneira
permanente, € 0 ensino, pois 0s cursos tém uma regularidade. A
pesquisa também €& constante, mas ela se da por projetos, que se
modificam, e a extensdo, da mesma forma. Entdo, o nucleo basico em
torno do qual se deveria construir um modelo de universidadé é 0 ensino,
porque ele é o fim permanente. Entdo, o que agrega o ensino é o
colegiado de curso, ndo mais o departamento, pois ele ndo permite
costurar coisas e agrega-las em tormo de &reas porque elas estdo
dispersas nos campi, mas s&0 0s cursos.”

O que se estabeleceu entdo no novo modelo de estatuto, conforme
COLOGNESE (1998), foi a agregacdo dos docentes em torno dos cursos que
mais atuam. A sua agregacédo formal se da em torno de um curso do campus,
com o qual mantém mais afinidade e/ou no qual mantenha maior volume de
atividades de ensino, 0 que ndo impede que 0 mesmo lecione em mais de um

curso.
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A area das ciéncias biolégicas e da saude, por exemplo, esta bem definida
no campus de Cascavel, com os cursos de Ciéncias Biologicas, Medicina,
Odontologia, Enfermagem , Farmacia e Fisioterapia. As licenciaturas estéo
distribuidas em todos os campi. As engenharias estdo distribuidas e n&o
repetidas. Em Foz do Iguagu, ha a vocacgéo para o Turismo, bem como para a
Engenharia Elétrica. Em Marechal Candido Rondon, a questao da Agronomia e
da Zootecnia é significativa, dentre outras areas. Em Toledo, de varias
tendéncias, esta recebendo investimento a area da Engenharia Quimica, da
Engenharia de Pesca e da Quimica propriamente dita.

Assim, o planejamento da universidade se preocupa com definigdes sobre
o perfil técnico, cientifico e cultural de cada campus, porque dessa definicao
depende a racionalidade dos investimentos, que sao significativamente altos.
Dessa forma, existem os colegiados dos cursos, que realizam o ensino, e ainda
os centros, nos quais se discutem o0s cursos com mais afinidade, bem como a
pesquisa e a extensdao que devem se realizar pela interdisciplinaridade da
grande area do saber.

Além desse aspecto, a estrutura anterior ainda se caracterizava como
centralizada, centralizadora, burocratica, que consumia muito tempo. Havia
uma concentragado na Reitoria (em detrimento dos campi) de um volume
relativamente elevado de competéncias deliberativas e executivas.

A maioria das decisbes tomadas nos antigos Departamentos, Colegiados
de Curso e Conselhos Departamentais, necessitava da homologacido dos
Conselhos Superiores. Como exemplifica o entrevistado “B”,

“tudo isso inviabilizava uma universidade agil que desse resposfas

rapidas as demandas/problemas locais(...) Para um problema local, de
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um aluno num campus, este problema teria que ser resolvido em
qualquer das instdncias da administragdo central, e poderia levar
2/3meses até que fosse resolvido, o problema ja estava superado € a
resposta ainda nédo havia chegado”.

Buscando, entdo, suprimir tais problemas, como principio administrativo,
estipulou-se que todas as competéncias deliberativas que podiam ser
realizadas nos préprios campi, nao fossem atribuidas a reitoria.

Os campi passaram a ter maior autonomia e criou-se a figura do Diretor
Geral de Campus e, em torno dele, um colegiado, que € o Conselho de
Campus, que discute e problematiza as questbes que podem ser resolvidas
neste ambito. Como complementa o entrevistado “E”:

“..pensdvamos que 0s conselhos superiores deveriam trabalhar as
politicas da instituicdo, tinham a fungdo superior e a reitoria seria a
representante institucional que congregaria e representaria esses
interesses institucionais da UNIOESTE(...)é um espirito de
responsabilizacdo nas diferentes insténcias”

Existem vérios aspectos inerentes ao novo estatuto que poderiam ser
abordados, porém, se pretende expor apenas os principios basicos dessa
reformulagéo e os seus reflexos na vida da universidade.

O Estatuto foi aprovado em 17 de setembro de 1999, e a partir de entdo a
UNIOESTE ainda estdA em processo de transformagdo. Havia
aproximadamente 30 chefes de departamento, cargo que foi extinto e cujas
funcbes foram repassadas aos coordenadores de curso e aos diretores de
centro.

s

E um periodo ainda bastante tumultuado, de duvidas, com relagéo a

procedimentos e falta de aprovagdo do regimento, que € o que da o
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funcionamento do Estatuto, normatiza as acdes, pois ele deve conter a
estrutura organizacional, como se organiza e distribui o poder, bem como a
estrutura de cargos, a estrutura das fungdes que serdo necessarias para fazer
com que o estatuto funcione.

De acordo com o entrevistado “E”;

“Feito o Estatuto, ainda em 99 nds protocolamos para o Conselho
Universitario uma proposta de regimento, que foi discutida, que foi
preparada, inclusive analisada juridicamente, e esse regimento n&o
chegou a ser aprovado, e com 0 novo mandato, nés estamos em 2001 e
até agora ndo se tem noticia de nenhum regimenfo ou proposta de
regimento”.

E esta falta de aprovagado do regimento, para o entrevistado “B”, tem outra
explicacéo:

“essa falha, essa lacuna também é muito conveniente a quem comanda,
‘a quem tem o poder(...)quanto mais vazio legislativo ha, melhor é pra
quem tem o poder, quanto mais forem normatizadas estas questoes,
mais esta barrado para quem tem o poder, menos flexibilidade.”

E importante ainda observar que essas entrevistas foram feitas em
fevereiro de 2001, periodo em que a UNIOESTE esta sob nova gestéo, eleita
no final de 1999, e ndo havia nenhuma discusséo sobre proposta de regimento.
No més de mar¢o/2001, apareceu uma proposta, que vem gerando discussdes
nos corredores da universidade, pois houve pouca participagdo de
representantes dos varios grupos interessados, na elaboracao dessa proposta.

Além disso, através de depoimento informal, um professor declarou que
essa proposta é diferente daquela protocolada pela gestao anterior e, inclusive,

em varios momentos, vai contra o Estatuto.
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Por exposicdo da atual reitora, em 28/03/2001, pretende-se aprovar o
regimento até julho do ano corrente, o que leva a crer que surgirdo ainda
momentos de discussdes e ponderagdes sobre este novo regimento.

E importante, todavia, para a UNIOESTE, que se preserve a idéia original
do novo Estatuto, de descentralizar o poder e dar personalidade aos campi,
dando um carater muito mais democratico a universidade.

Finalmente, conclui-se este capitulo, com 0 comentario do entrevistado “D”:
“Este novo estatuto tem sentido estratégico, veja bem, o periodo Kuiava
foi um momento de constru¢do, de integracdo de varias faculdades, ele
nasce de varios polos que se integram em torno de um. Nesse periodo,
os polos, em termos de poder, eram mais fortes que os centros, inclusive
em termos de decisdo. A partir do momento em que vocé reconhece a
universidade, essa caracteristica morre e vocé impbe o centro sobre 0s
polos, entdo da integragdo vocé passa para a centralizagdo(...)agora
VOCé retoma um pouco essa vocacgao inicial, descentraliza o poder e da
personalidade aos campi(...)essa descentralizacdo pode causar
desequilibrio entre os campi, principalmente no que se refere ao

crescimento, mas este é o risco da democracia.”



CAPITULO 6 - CONSIDERAGCOES FINAIS E RECOMENDAGOES

O presente estudo tem como objetivo principal descrever e analisar como a
Universidade Estadual do Oeste do Parana tem desenvolvido e implementado
suas estratégias ao longo do periodo de 1988 a 1999.

Para o cumprimento desse objetivo, dividiu-se este estudo em quatro
periodos, que apresentam especificidades e, assim, marcaram
comportamentos e estratégias tipicos. Essa divisdo foi feita com base nas
consideragcdes da autora frente & percepcdo dos entrevistados e as
informagc")eé levantadas juntos as fontes de informacgbes, além do que se
observou sobre a UNIOESTE.

Dessa forma, num primeiro momento, é feita uma analise consolidada
desses quatro periodos, e o primeiro periodo, de 1970 a 1988, é necessario
para a compreensao dos antecedentes da criacdo da UNIOESTE. Os outros

periodos refletem as trés gestées que assumiram a UNIOESTE entre 1988 a

1999 e suas caracteristicas.

Num segundo momento, s&0 apresentadas algumas recomendacgdes para
futuros trabalhos que visem a estudar o tema Gestdo universitaria e seu
processo de compreensdo da formulagdo e implementagdo de estratégias,
abrindo caminho para novos estudos, principalmente no contexto das

universidades.

6.1 Analise Consolidada

Consolidando-se, de forma conjunta e sequencial, as andlises dos periodos
especificos que marcam a UNIOESTE, pode-se mostra'r o QUADRO 5, a

seguir:



QUADRO 5 - Consolidacéo da analise 1970 - 1999
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1970 - 1988 1988 - 1992 1992 — 1995 1995 — 1999
Coalizao Politicos Diretor- Diretor- Reitor e Pro-
Dominante Regionais, Presidente da | Presidente/ Reitores/
Representantes | FUNIOESTE Reitor Pré6- | Administragdo
de entidades de Tempore Central
classes e Comissao de
Diretores das | Planejamento
Faculdades do
oeste do Parana
Stakeholders | Govemo Federal Govemo Govemo MEC
relevantes Govemo Federal Estadual Govemo
estadual Conselho Conselho Estadual
Estadual de Estadual de
Educacao Educacéo
Govemo Empresarios e
Estadual Politicos de
Cascavel
Fatores Criacdo da Planejamento | Perseguicbes | Planejamento
internos que FUNIOESTE; Estratégico; politicas estratégico;
interviram na | Implantagdo do | Eleigcbes para | particulares; | Incorporagdo
Formulagao 1° Regimento e | Diretores dos | Imposi¢do de | da FACIBEL e
e 1° Estatuto; campi; novo estatuto | extensdes de
Implementacgao | Eleicdes Gerais Eleicdes Medianeira,
das estratégias | para Diretor- Gerais para Palotina e
Presidente e Diretor- Santa Helena
Vice Presidente e Criagdo e
Vice organizacao
da Editora e
Grafica
Fatores Projeto FUNIOESTE | A UNIOESTE | Classificacdo
externos que MEC/OEA transformada foi da UNIQESTE
interviram na Projeto em autarquia; | reconhecida, | em 8°lugar no
Formulacdo e | Universidade de | Instituicdo da | Interferéncia ranking
Implementagao Cascavel Comissao Politica na nacional —
das estratégias especial para | universidade; Provao;
Reconheci | Grande inje¢do| Aprovacao da
mento da de recursos Nova LDB
UNIOESTE por parte do
Ingeréncia do governo
Govemo estadual
Estadual
Principais Ideoldgicas Consensuais Impostas Planejadas
Estratégias Planejadas Processuais “Guarda —
Adotadas Chuva”
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CONCLUSAO
QUADRO 5 — Consolidagao da analise 1970 - 1999
Caracterizacao Todas as As estratégias | As estratégias | As estratégias
do Periodo estratégias visavam a objetivavam buscavam
visavam a estruturagio e qualificar a alcangar os
Constituicdo | qualificacdo da | universidade objetivos
de uma UNIOESTE para | em termos de prioritarios
universidade |obtencdo de seu| materiaise |definidos pelos
na regido reconhecimento | instalacbes | gestores, com
oeste do junto ao MEC fisicas e a énfase aos
Parana manutengao trés pilares
do poder do basicos :
governo Ensino,
estadual Pesquisa e
dentro da Extensédo —
UNIOESTE | Consolidagdo
Académica

Com base nesse quadro & possivel compreender o ambiente geral da
Instituicdo, conhecer a composi¢cao da coalizdo dominante das diversas fases e
analisar os fatores externos e internos que interviram no processo de
formulagdo de estratégias durante o periodo delimitado pela pesquisa, bem

como classificar as estratégias adotadas.

a) A CoalizZdo Dominante

A criagdo da Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE,
representava um instrumento valioso para o desenvolvimento local e veio
atender as reivindicagbes das mais diversas classes do oeste do Parana.
Dessa forma, observa-se que no periodo que antecede a criagdo da
UNIOESTE, a coalizdo dominante € composta por varios grupos de interesse,
como o de politicos regionais, entre os quais destacam-se os prefeitos das
cidades da regido, a classe académica — através da ASSOESTE, que buscava

uma qualificagdo docente local, e varios outros representantes de entidades



116

regionais, além dos diretores e alguns professores das Faculdades isoladas
que foram criadas no periodo de 1970 a 1988.

E importante nesse momento, resgatar o conceito de coalizdo dominante,
que € o grupo que retém maior poder, ndo apenas autoridade formal, dentro
da organizagao, num periodo especifico.

Nesse primeiro momento, a coalizdo dominante € formada por uma
correlagéo de forgas que objetiva a criagdo de uma universidade regional. Ja a
partir do momento em que a Fundacdo Universidade Estadual do Oeste do
Parana — FUNIOESTE é criada, em 1988, a coalizdo dominante passa a ser
constituida por membros de dentro da organizagdo, que, neste caso, nos trés
periodos analisados, compdem a administracdo central. O que muda é a forma
como se distribui o0 poder. A gestao de 1988/92, tem um carater democratico,
comprometido com o desenvolvimento regional equilibrado. Dessa forma, a
partir do momento em que o Diretor-Presidente é eleito, é criada a Comisséo
de Planejamento, 6érgao maior da Fundacéo Universidade do Oeste do Parang,
composta pelo Diretor-Presidente e os quatro diretores de campi, que tomava
as decisbes estratégicas e orientava a implantacao destas decisbes.

Ja a gestéo de 1992/95 inicia com uma intervenc¢éo do governo do Estado e
essa se torna a caracteristica basica dessa gestdo. O poder se concentra nas
maos do Diretor-Presidente, que, a partir do reconhecimento da UNIOESTE,
passa a ser Reitor Pro-Tempore. O Estatuto que havia sido discutido e
aprovado num grande férum, para ser implantado quando a universidade fosse
reconhecida e que permitiia uma estrutura descentralizada e agil, foi
simplesmente desconsiderado e, em seu lugar, foi aprovado outro, que
favorecia a centralizagdo administrativa na reitoria, transferindo para o reitor o

maximo de poder possivel.
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Finalmente, quando outra gestdo assumiu em 1996, ainda vigorava o
Estatuto anterior, que acabava centralizando as decisbes no reitor. Percebeu-
se, porém, que esse poder se diluia mais, entre a equipe e apoio do Reitor,
que tinha uma vis&o mais académica, preocupada com o carater multicampi da
universidade, e que, por isso, procurou driblar a excessiva centralizacao e
democratizar mais as decisdes. Entretanto, o aspecto mais importante dessa
gestao, que reflete os interesses da equipe, refere-se a criagéo e aprovacgio do
novo Estatuto, que estd em vigor e que procurou descentralizar novamente o
poder, dando uma maior autonomia aos campi, descentralizando as

competéncias e responsabilidades institucionais.

b) Stakeholders relevantes

A analise dos stakeholders relevantes, que, conforme FREEMAN e REED
(1983), de forma ampla, séo quaisquer grupos ou individuos que podem afetar
ou serem afetados pelo alcance dos objetivos organizacionais, permite montar
0 macro-ambiente a partir dos principais grupos, individuos ou organizacées
que influenciaram ou foram influenciados pela UNIOESTE no periodo
nominado.

Neste sentido, observa-se que, por ser uma universidade publica, a
UNIOESTE, desde a sua criagdo tem como stakeholder principal o governo
estadual. No inicio, no periodo que antecede a criagdo, apos a negativa do
governo federal em federalizar a UNIOESTE, foi ao governo estadual que se
recorreu, com diversas formas de pressdo, buscando a estadualizacdo da
Universidade Regional. Foram os recursos do governo estadual que

possibilitaram o surgimento da UNIOESTE. Posteriormente, na luta pelo
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reconhecimento, foi pela presséo e negociacdo do governador que o Conselho
Estadual de Educacao aprovou a carta consulta do reconhecimento, antes de
remeté-la ao MEC.

Da mesma forma, percebe-se a interferéncia do estado quando, em 1991,
transforma a FUNIOESTE em autarquia do governo do estado e, em 1992,
quando nomeia o interventor Marcos Vinicius para assumir a UNIOESTE.
Nesta gestédo, de 1992/95, tém-se a maior interferéncia do governo estadual
dentro da universidade pois, a partir do momento em que nomeia o Marcos
Vinicius como Diretor-Presidente, o governo estadual tem o respaldo para agir
e decidir dentro da universidade. O alto montante de recursos liberados neste
periodo é manipulado pelo proprio governo, na pessoa do Marcos Vinicius.
Mais tarde, o governo continua mantendo seu poder na UNIOESTE, através da
liberacdo de recursos, que, quando muito limitados, “engess'am” a
universidade, além de interferirem na contratacdo de docentes, na politica de
qualificac&o docente, entre outros.

Também a interferéncia do governo federal pode ser observada desde o
periodo que antecede ao surgimento da universidade, quando, através do
Projeto MEC/OEA, auxilia e subsidia, principalmente com seu apoio as
inovagdes tecnologicas e educacionais, a criagdo das faculdades de Foz do
Iguagu, Marechal Candido Rondon e Toledo, faculdades que mais tarde se
integraram a Cascavel para compor a UNIOESTE.

Observa-se ainda a intervencdo federal nos objetivos da UNIOESTE,
através da legislagdo especifica que proibia, no periodo de 1986 a 1989,
qualquer pedido de criagdo ou reconhecimento de universidade no pais, além

da liberacdo de alguns recursos especificos, durante o periodo. Outro
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momento, em que se percebe a interferéncia do governo federal, refere-se a
Constituicdo Federal de 1988, que, através de seu artigo 207, da autonomia
didatico-pedagégica, administrativa e financeira as universidades, o que levou
a UNIOESTE, assim como as demais instituicbes de ensino superior publicas
do Parana e o governo estadual, em 1999, a assinarem um termo provisorio de
autonomia administrativa. Essa autonomia € extremamente importante pois
desburocratiza e da agilidade a8 tomada de decisdes, mas também, exige
gestores com maior capacidade de planejamento e transparéncia
administrativa. Além disso, em 1995, com a aprovagéo da nova LDB, o governo
federal da uma maior autonomia e flexibilidade para a organizagdo interna das
universidades, e possibilita, assim, a corregdo de algumas distor¢cdes que havia
na estrutura adotada pela UNIOESTE, a partir de 1992.

Essa interferéncia é sentida novamente quando o MEC, a partir de 1996,
inicia o Exame Nacional dos Cursos, que passou a exigir uma grande
preocupacdo com a qualidade dos cursos oferecidos, nos mais diversos
aspectos, fazendo assim a UNIOESTE se preocupar com a qualificagao
docente, com a dotacdo de uma infra-estrutura adequada ao funcionamento
dos cursos, uma revisao das grades curriculares, dentre outras exigéncias,
além de incentivar o inicio da Avaliacdo Institucional, que objetiva avaliar
internamente a Instituicdo e, a partir dai, permitir 0 planejamento, onde se
possa tracar ou definir os rumos da universidade.

Outro grupo de stakeholders importante a ser destacado € o grupo de
empresarios e politicos de Cascavel, que passam a ter grande poder na gestao
do Marcos Vinicius em 1992/95, no momento em que discute a sua estrutura

com esses grupos, busca seu apoio, mas, em contra-partida, precisa atender

aos interesses desse grupo.
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Conforme o entrevistado “E”:
“O Marcos se colocou nessa condigdo pois ele percebeu que a cidade
tinha mais forga que os campi (...) Entdo o estatuto que vigorou a partir
da gestdo do Marcos criou uma estrutura que favorecia a que Cascavel
tivesse a maioria da representacdo nos Conselhos Superiores e iSSo se
fez justamente a partir da criagdo dos centros, a UNIOESTE tinha ao
todo seis centros, trés em Cascavel e um em cada campus (...) iSSo para
mim foi premeditado, eles vislumbraram que isso daria mais gastos, que
faria a economia de Cascavel movimentar mais, porque teria muito gente
indo para la, gastando em refeigbes, combustivel, empregando pessoas,
teriam que contratar bastante gente para colocar na reitoria e esta ficana

inchada, isto significaria mais votos nas eleigbes.”

c) Fatores internos que interviram na Formulacdo e Implementacdo das

estratéqgias

Dando continuidade ao processo de se caracterizar o ambiente geral da
Instituicdo durante o periodo- abrangido por esta pesquisa, € importante se
observar os grandes momentos e os fatos particulares internos que marcaram
o processo evolutivo da UNIOESTE, intervindo na formulagéo e implementagéo
de suas estratégias.

De maneira geral, os fatos marcantes se referem a implantacédo de novos
estatutos, que modificam toda a estrutura do poder dentro da universidade; as
eleicGes, que simbolizam o inicio de novas gestdes, mudancas de rota e
objetivos; ao uso do Planejamento estratégico, que sinaliza o interesse em

definir os rumos a serem tomados pela universidade. Sob este aspecto &
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importante observar que, embora nem tudo o que tenha sido planejado fosse
alcancado, principalmente no que se refere a pesquisa e extensdo, em virtude
ao longo caminho que estes dois exigem, em termos de qualificagdo docente,
de amadurecimento dos profissionais enquanto docentes capazes de
desenvolver e implementar projetos, além da necessidade de uma infra-
estrutura que possibilite essas atividades, se percebe, com maior énfase na
gestdo 1995/99, a importancia desse planejamento para o crescimento de uma
universidade.

A preocupagdo com 0 ensino acabou possibilitando um avango de mais de
80% de crescimento nos cursos de graduacdo e uma excelente classificagdo
da UNIOESTE, no Exame Nacional dos Cursos de Graduacédo, desenvolvido
pelo MEC.

Da mesma forma, a preocupacdo dessa gestdo, contida em todo o
planejamento com relagéo a insergéo regional, se refletiu na incorporagéo do
campus de Francisco Beltrdo a UNIOESTE, assim como a criagdo das
extensGes de Medianeira, Palotina e Santa Helena, além do estabelecimento
de programas de integragcado com paises da América Latina.

Dessa forma, é importante se divulgar e comprovar a relevancia da ado¢éo
de metodologias de planejamento estratégico dentro da gestdo universitaria,
principalmente entre as universidades que estejam buscando se adequar a
nova realidade educacional brasileira.

d) Fatores externos que interviram na Formulacdo e Implementacdo das

estratéqgias

Assim como alguns fatores internos tém grande interferéncia no processo
de formulacao e implementacao de estratégias, também houve alguns fatores

externos que marcaram o ambiente geral da Instituicdo no periodo estudado.
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A grande maioria dos fatores externos marcantes refere-se a decisGes dos
governos estadual e federal, que interferiram sobremaneira nos objetivos
organizacionais, seja na forma de liberacéo de recursos, o que permite pér em
pratica os projetos que a universidade desenvolve, seja atraves de decisdes
que modificam bruscamente os caminhos, como a ingeréncia do Estado na
nomeacdo do novo Diretor-Presidente, em 1992.

Quando o Reitor Erneldo foi eleito, a comunidade académica desejava a
consolidacdo da universidade democratica, processo iniciado pelo diretor José
Kuiava, porém, com a intervengao, houve uma ruptura.

Conforme BEHR (1996), “ndo havia mais aquela universidade
transformadora, e sim uma universidade reprodutora e submissa a vontade de
politicos conservadores, preocupados somente com o seu futuro politico”.

As atitudes e decisbes dessa gestido nomeada pelo governo, chocaram-se
frontalmente com o Plano de Agéo e Concepcéo da Universidade Estadual do
Oeste do Parana - UNIOESTE, documento apresentado como texto principal a
Comissdo Especial para Reconhecimento da UNIOESTE e que teve como
finalidade expor o projeto de Universidade multicampi para o oeste do Estado,
projeto este que tinha o seguinte principio basico:

‘para que uma universidade possa ser util & sociedade necessita de
melhoria de qualidade das condi¢cbes de trabalho, de que o ensino
superior precisa ser visualizado como lugar de formagdo de
compromisso politico, de reflexdo critica e pratica engajada, de
reelaboracédo do saber universal, em face da realidade do Péis, de forma
criativa”. (CARVALHO apud BEHR, 1996, p.99)

O que se viu, porém, foi justamente o contrario. As elei¢cbes diretas foram
desconsideradas pelo governo, foi nomeado um interventor que pensava a

UNIOESTE como forma de manter a hegemonia politica do estado.
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Assim, em termos de materiais e instalagdes, a UNIOESTE passou a ser
uma universidade, porém, questdes extremamente importantes foram
negligenciadas, como a capacitagdo docente, a capacitagdo técnico-
administrativa, o investimento no acervo bibliografico, o ensino, a pesquisa e a
extensdo. Na gestdo posterior, o professor Erneldo buscou retomar “o tempo
perdido”, porém a interferéncia desse fator externo marcou profundamente o
caminho da UNIOESTE.

Existem, ainda, como fatores externos relevantes, a revogacao da Lei de
Diretrizés e Bases 5540/68 pela Lei 9.394/96, assim como o inicio da
avaliacdo dos cursos pelo MEC, que exigiram das universidades uma
reavaliacdo de sua qualidade, seus objetivos, a disseminag¢do de suas politicas
seja para o ensino, pesquisa e extensdo. A UNIOESTE soube reagir a essa
nova realidade, modificou seu estatuto, deu agilidade as decisdes e preservou
o seu carater multicampi. Entretanto, essas mudangas exigem ainda maiores
adequagbes e, mais do que isto, exigem que as proximas gestdes déem
continuidade aos rumos que democraticamente foram estabelecidos, pois
novas ingeréncias podem modificar totalmente os objetivos e interesses da
UNIOESTE, e ir de encontro as intencbes intrinsecas no novo Estatuto, ou
seja, a aprovagao de um estatuto cujas alteracdes processadas favorecessem
o desenvolvimento dos fins e a busca crescente da qualidade, para que se

obtenha uma alta produtividade académica.

e)Principais estratégias adofadas

A partir da compreensdo de quem compds a coalizdo dominante durante o
periodo proposto neste estudo, da andlise dos stakeholders relevantes e da

caracterizacdo dos fatores internos e externos que interviram no processo de
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formulacdo e implementagdo das estratégias, & possivel caracterizar as
principais estratégias adotadas nos quatro periodos identificados neste estudo.

Ressaltando-se que a presente pesquisa volta-se para as estratégias
realizadas (padrbes observados no tempo, de decisdes e agbes), que tanto
podem ser deliberadas (pretendidas, intencionais) ou emergentes (padrOes
realizados na auséncia de intengdes), para esta caracterizagéo sera utilizada a
classificacdo de MINTZBERG e WATERS (apud HARDY e FACHIN, 1996),
abordada no Capitulo 2 desta pesquisa.

Assim, no periodo que antecede a unificacdo das faculdades, ou a criagéo
da UNIOESTE, verificou-se que as estratégias caracterizavam-se
principalmente como sendo ideoldgicas, ou seja, as intengdes existiam como
viso coletiva de todos os membros da organizagao. Todas as agdes, decisbes,
objetivavam a constituicdo de uma universidade na regido. Inicialmente,
quando um grupo tentou estadualizar a Universidade de Cascavel, todos os
membros que participavém desse grupo, tinham essa visdo e, diante da
negativa do Estado, o grupo buscou ades&o de um grupo maior, onde todos
visavam a constituicdo de uma universidade regional e compartiihavam as
mesmas intencoes.

Ja a partir do momento em que se constitui a UNIOESTE e ocorre a eleicdo
de um Diretor-Presidente, as estratégias passam a se caracterizar como
consensuais e planejadas. Consensuais no inicio, porque a primeira diretoria,
na auséncia das diretrizes centrais, optou por uma estratégia de formacéo
democratica, implementada através de negocia¢des entre os politicos locais e
outras for¢as detentoras do poder na regiao. |

Num segundo momento, quando em maio de 1991, a diretoria desenvolveu

um Plano de A¢ao e Concepgédo, as estratégias passam a ser planejadas, ou
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seja, consistem em intengdes precisas, formuladas e articuladas pela lideranca
central, e apoiadas pela estrutura organizacional, que permitia o controle formal
para garantir a implementagéo das estratégias.

Entretanto, quando o novo Diretor-Presidente assume, em 1992, nomeado
pelo governo do Estado, as estratégias planejadas s&o desconsideradas e a
gestdo adota o uso de estratégias que se caracterizam como impostas e
processuais.

impostas, a partir do momento em que o governo do Estado nomeia o
interventor, imp&e um novo gestor a UNIOESTE e, através dele, dita as agdes
e decisbes. Processuais, levando-se em consideracdo que a lideranga, na
figura do reitor, controla os aspectos processuais da estratégia, tais como
contratagdes, composicao de comissdes, etc..., 0 que se comprova na citagao

de BEHR (1996, p.98):

“a partir de expedientes burocraticos, iniciou-se um periodo de
autoritarismo. Formaram-se comissfes de sindicancia e de processos
administrativos para incriminagdo de diretores e professores
opositores(...) Organizaram-se perseguigbes politicas, agressdes fisicas,
desmoralizagdo através da imprensa escrita e eletrénica(...) o grupo
criou uma nova estrutura de cargos”.

Finalmente, quando ocorrem novas eleicbes e outro grupo assume o
comando da UNIOESTE, em 1995, as estratégias voltam a ser planejadas, pois
0 grupo coordenou a implementacdo de um planejamento estratégico, que
estabeleceu a visdo e a missdo da UNIOESTE, e, a partir dai, definiu que as
acbOes dessa gestdo deveriam se voltar para a construgdo de um ambiente

académico favoravel ao desenvolvimento dos seus fins.
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Da mesma forma, pode-se ainda caracterizar algumas das estratégias
desse grupo como “guarda-chuva’, pois o lider e sua equipe definiram as
metas desta gestdo, porém, muitas vezes, o caminho em diregdo ao
cumprimento dessas metas acabou emergindo, seja em funcéo de alguns
eventos externos que interferiram , como a nova LDB, o inicio da avaliagdo dos
cursos, seja através da criacdo e aprovacdo de um novo Estatuto, da
estruturacédo da extensao, do incentivo a qualificacéo docente através do apoio
a poés-graduagao e da implantagdo da Intranet na UNIOESTE, que busca dar
condicdes para o didlogo académico e cientifico da comunidade universitaria

multicampi.

6.2 Recomendagoes

A experiéncia oportunizada pelo desenvolvimento desta pesquisa, que
possibilitou descrever e analisar como a Universidade Estadual do Oeste do
Parana tem desenvolvido e implementado suas estratégias ao longo do periodo
de 1988 a 1999, permite fazer recomendacdes para trabathos posteriores que
venham a desenvolver a tematica do processo estratégico nas universidades,
bem como possibilitar, a toda comunidade académica da UNIOESTE, a
compreens&o do seu processo evolutivo.

‘A partir do que se verificou neste estudo, acredita-se que possa ser
desenvolvido um estudo mais especifico para avaliar a forma como as
estratégias adotadas pela liderangca sio efetivamente implementadas nos

diversos campi da UNIOESTE, considerando-se as suas diferengas historicas
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e culturais, bem como a existéncia dos bairrismos regionais, que ainda se
manifestam nos varios campi.

Da mesma forma, a UNIOESTE possibilita estudos qualitativos e
quantitativos que objetivem compreender a questdo do processo decisoério e a
estrutura organizacional, principalmente em fungio de estar vigorando o novo
Estatuto desde o ano 2000, e ainda ndo se ter certeza sobre a sua real
eficacia. Ele foi proposto e aprovado, tendo algumas prerrogativas basicas da
gestdo que vigorava naquele momento. Porém, a partir do momento em que
existe uma nova lideranga, com outras politicas e estratégias, pode se desviar
de seu projeto inicial.

Nesse sentido, € importante destacar a necessidade de um amplo
envolvimento de toda a comunidade académica na formulagdo e aprovagdo do
novo regimento, pois ele deve manter-se coerente ao Estatuto, garantindo as
prioridades que ali foram definidas.

Outro ponto a ser levantado, diz respeito a participag@o discente e docente
na trajetoria institucional da UNIOESTE. Embora eles possam ser considerados
stakeholders relevantes, este estudo foi baseado na percepcdo da coalizdo
dominante, que nao ressaltou a participacdo desses gQrupos nos seus
depoimentos. Dessa forma, acredita-se que seja interessante o
desenvolvimento de um estudo especifico, que avalie o impacto da atuagéo
desses dois grupos no alcance dos objetivos organizacionais.

Com relagéo a gestdo da UNIOESTE, é relevante observar que, nos ultimos
anos, tem ocorrido com frequéncia a contratagdo de consultorias externas para
o desenvolvimento de programas internos. Observa-se que ha uma grande

rejeicdo por parte da comunidade académica a estas consultorias, pois estas
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ndo vém conseguindo diagnosticar a real situagdo dos campi, n&o conseguem
absorver as caracteristicas inerentes ao carater multicampi da UNIOESTE, a
sua insercao regional e isto result_a em trabalhos mal feitos, caros, que tém
pouca utilidade e poderiam ser desenvolvidos pelos docentes e pesquisadores
dos proprios cursos da UNIOESTE, que, na maioria das vezes, tém maior
competéncia e conhecimento para desenvolverem esses tipos de programas.

Assim, seria recomendavel que esses processos passassem pelo reexame
dos gestores, pois € necessario garantir a participagéo coletiva, de modo que a
cultura organizacional seja observada e respeitada, proporcionando retornos
mais efetivos, aumentando a aceitacdo da comunidade universitaria.

Outro aspecto que deve ser considerado, diz respeito a necessidade de que
as liderangas discutam amplamente as suas estratégias e politicas, para que
elas possam ser desenvolvidas democraticamente. A democracia e a
transparéncia devem ser constantes nas universidades, principalmente quando
se trata de uma universidade publica e multicampi como a UNIOESTE, seja no
momento de avaliar a distribui¢do de recursos or¢amentarios, seja no momento
de discutir novas politicas de qualificagdo docente e técnico-administrativa ou
de definir os novos rumos que a universidade deve seguir.

Da mesma maneira, deve haver uma continuidade no Programa de
Avaliagao Institucional, iniciado em 1999, que seja permanente, pois a partir
dele sera possivel conhecer a qualidade e a adequacdo dos sistemas

gerenciais adotados pela UNIOESTE.
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