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RESUMO

O objetivo do presente trabalho foi de conhecer as expectativas dos gestores da
Universidade do Contestado — UnC, instituicdo de ensino surgida da unido das
fundagdes educacionais, localizadas nas cidades de Cacgador, Canoinhas,
Concérdia, Curitibanos e Mafra, denominadas entdo e, respectivamente de:
FEARPE, FUNPLOC, FEAUC, FEPLAC e FUNORTE, acerca das mudancgas que
ocorreram nos subsistemas social, gerencial e técnico dessas hoje Unidades
Universitarias da UnC, na transformacao de instituigdes isoladas de ensino superior
para universidade multi-campi e de carater regional. A pesquisa desenvolvida é do
tipo exploratéria, com pesquisa em fonte secundaria e estudo de caso. A amostra
constituiu-se dos gestores atuantes nas areas académica e administrativa, lotados
na estrutura superior e setorial da universidade e de sua mantenedora, e envolveu
vinte e trés pessoas entrevistadas, entre reitor, vice-reitor, pré-reitores, presidente e
vice-presidente, diretores  académicos, diretores  presidentes, diretores
administrativos e coordenadores de areas, as quais ja trabalhavam na Instituicdo
antes da criacdo da universidade, ou a ela se integraram durante o processo de
criacdo e de reconhecimento. A coleta de dados foi efetivada através de uma
entrevista semi-estruturada e de levantamento documental. O tratamento dos dados
foi predominantemente qualitativo, utilizando-se, para os dados primarios a técnica
de analise descritiva, e para os secundarios a analise documental. Através das
entrevistas observou-se, que ao manifestarem suas expectativas, os pesquisados,
concomitantemente, expunham seus entendimentos, perceptividades, sobre o
atingimento das mesmas. E sendo eles os agentes de mudancga, a efetividade de
respostas as transformacgdes desejadas e planejadas, depende do desenvolvimento
da percepgcao precisa do que ocorre a sua volta, e da sua capacidade de
compreender o processo e fazer escolhas inteligentes e apropriadas ao projeto de
desenvolvimento em curso. Constatou-se assim, que o modelo juridico-
administrativo adotado, remete a uma aparente separagcdo entre o académico e o
administrativo na universidade. Esse anacronismo existente entre o0 meio e o fim,
impediu que as areas se desenvolvessem de forma igual, prejudicando o alcance de
niveis qualitativos mais significativos pela instituigao.

Palavras-Chave: Expectativas gestores, Analise descritiva e documental,
Perceptividades.



ABSTRACT

The objective of the present work was to know the managers’ expectations of the
Universidade do Contestado - UnC, a teaching institution appeared from the union of
the educational foundations located in the cities of Cagador, Canoinhas, Concérdia,
Curitibanos and Mafra, then denominated respectively: FEARPE, FUNPLOC,
FEAUC, FEPLAC and FUNORTE, concerning the changes that happened in the
social, managerial and technician subsistems of those today Academical Units of
UnC, in the transformation of isolated institutions of higher education to multi-
campuses university, in regional character. The developed research had an
exploratory type, with research in secondary source and study case. The sample was
constituted of the managers acting in academic and administrative areas, in charge in
superior and sectorial structure of the university and of its maintainer, and it involved
twenty-three interviewees, among rector, vice-rector, for-rectors, president and vice-
president, academic directors, directors presidents, administrative directors and area
coordinators, which already worked in the Institution before the creation of the
university or became integrated to it during the process of creation and recognition.
The data collection was executed through a semi-structured interview and through a
documental rising. The data treatment was predominantly qualitative, being used the
technique of descriptive analysis for the primary data and the documental analysis for
the secondary ones. Through the interviews it was observed that the researched
persons manifested their expectations, they simultaneously exposed their
understandings and perceptions on the target of the same ones. And as agents of
change, they answered effectively to the wanted and planned changes; it depends
on the development of the precise perception of what occurs in their turn and on their
capacity to understand the process and to make intelligent and appropriate choices
to the project of development in course. So, it was verified that the adopted juridical-
administrative model sent to an apparent separation between the academic and the
administrative in the university. That existent anachronism between the middle and
the end impeded that areas grew in a same way, harming the reach of more
significant qualitative levels by the Institution.

Key Words: Managers’ Expectations — Descriptive and documentary analysis -
perceptiveness
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1 INTRODUGCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA

Organizagdes sao sistemas sociais devidamente organizados para atingir
0s objetivos a que se propdem. Existindo ha milhares de anos, elas sdo alvo de
estudos de diferentes areas do conhecimento, como a psicologia, a sociologia, a
antropologia, a administragédo, entre outras. No decorrer de suas existéncias, as
organizagbes realizam mudangas que podem leva-las ao crescimento ou ao
desaparecimento. Portanto, a mudanga organizacional nelas realizadas, em
funcdo das demandas ambientais que a elas se apresentam, pode ser um
sucesso ou um fracasso e, por isso, caracteriza-se como um importante aspecto a
ser analisado no ambito das organizagoes.

Estando as organizagcbes em constante interacdo com 0s seus
ambientes, a mudanca deve ser prevista pelos seus dirigentes, para adequa-
las as novas condigbes ambientais que se apresentam, tornando-as mais
ageis em suas respostas e mais eficazes, a fim de atingir os seus objetivos. Para
serem competitivas, as organiza¢des necessitam ser permedveis ao meio social,
econdmico e politico no qual estdo inseridas, adaptando-se as mudangas no
meio, ou mesmo antecipando-se a elas.

O final da década de 90, caracterizou-se pela aceleragado do processo de

mudancga, que se manifesta em praticamente todas as fronteiras do conhecimento



— meio ambiente e desenvolvimento, ciéncia e tecnologia, concepgdes politicas e
ideologicas, relagbes sociais e econdmicas, empresariais e gestdo. Em cada um
desses campos e fronteiras estabelecem-se dia-a-dia novos desafios. Para as
organizacgdes, a preparagao para enfrenta-los € uma das condi¢cbes basicas de
crescimento e sobretudo de sobrevivéncia.

A nova ordem é definida por duas palavras chaves: globalizagdo e
liberalizagdo. Elas resultam de mudancas interconsistentes que se encontram na
base dos grandes desafios desse final de século e inicio do terceiro milénio,
exigindo movimentos de esforgos, fundamentos do bindmio qualidade-
produtividade e de capacitagao gerencial e de mudangas organizacionais. E
mudanca é, em nossos dias, uma palavra magica.

A organizagdo, o grande complexo social e tecnoldgico, voltada para
objetivos econdmicos e politicos €, provavelmente, o palco das mais evidentes
transformagdes. E na organizacdo que as mudancas notaveis tém sido
observadas, na busca da eficacia global, traduzida na produgdo de bens e
servigos, exigindo novas concepgdes para a atuacdo do homem no contexto do
trabalho, ndo mais como um mero executante, mas como participante consciente
do esforgo coletivo por objetivos unicos, o que depende de sua sensibilidade para
captar e absorver todas essas transformacdes e adaptar-se efetivamente as
mesmas em tempo habil, pois, no mundo civilizado, o homem e suas demandas,
foi, € e sera sempre, o centro e a razdo de todas as decisbes, de todas as
transformacgdes organizacionais.

A efetividade de respostas a todas essas transformacdes depende do
desenvolvimento da percepgédo precisa do que ocorre a sua volta e da sua

capacidade de compreender o processo e fazer escolhas inteligentes a propésito.



Entretanto, em decorréncia de fatores mais ambientais, educacionais e do acesso
a informagao, o homem tem reagido diferentemente a todos os estimulos de
mudancas, desde a evidente alienacdo ou indiferenca ao fato, a ansiedade
manifestada pelo temor das consequéncias reais ou imaginarias, a oposi¢cao
franca pela certeza de perdas, até a assimilagao consciente dos novos valores.

A natureza das respostas as mudangas, na organizagao, tem relacao direta
com o nivel de conscientizagdo que essa mesma organizagdo desenvolveu,
através de seus executivos, para o significado das modificagcbes, e esse nivel de
conscientizagao pode ir, desde a rejeicao, passando pela inércia e pela indeciséao,
até a adaptacao.

E na situagdo da adaptacdo que se pressupde a existéncia de um clima
organizacional sensivel a dinamica da mudanga e, por isso mesmo, apto a
responder oportunamente as situagdes novas que surgem repentinamente;
portanto, quanto maior a capacidade de adaptacdo, maior o potencial da
organizacgao a sobrevivéncia e ao crescimento.

As organizagdes sao classificadas de acordo com seus objetivos. Assim,
existem organizagdes industriais, comerciais e de prestacdo de servigos. As
universidades, classificadas como instituicbes de prestacdo de servigo, sao
imprescindiveis para a sociedade, pois com a fungdo de desenvolver atividades
de ensino, de pesquisa e de extensdo, proporcionam a formagao profissional e
educacional da populagao.

Universidades sao organizagbes complexas, cujas caracteristicas sao a
ambiglidade de objetivos e a prestagdo de servigos a uma clientela que exige a

participacdo na tomada de decisbes da instituicdo, e cuja tecnologia é



problematica a medida em que trabalha com pessoas que tém necessidades
diferenciadas (MOTA, 1979; FINGER, 1991 ).

A dinamica que envolve as organizagbes, mais especificamente as
instituicdes universitarias, determinam situagcées que as modificam. Instituicbes
universitarias interagem com o ambiente, sendo, portanto, parte dele,
necessitando adaptarem-se e desenvolverem processos de transformacao e, para
que essas modificacbes atinjam os objetivos almejados, alteragdes nas suas
tipologias estrutural, comportamental e tecnolégica parecem constituir-se em
aspectos fundamentais.

Nas ultimas duas décadas, no Brasil, um grande numero de instituicoes
isoladas de ensino superior, passaram e estdo passando por um processo de
mudanga com o objetivo de se transformarem em universidade. No Estado de
Santa Catarina, diversas universidades foram e estdo sendo criadas a partir da
unido de faculdades ou de fundagdes educacionais ja existentes, podendo ser
citadas a Universidade para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina -
UDESC, em Florianépolis, a Universidade Regional de Blumenau - FURB, em
Blumenau, a Universidade do Vale do Itajai - UNIVALI, em lItajai, a Universidade
do Oeste de Santa Catarina - UNOESC, em Chapecd, a Universidade para o
Desenvolvimento do Alto Vale do Itajai - UNIDAVI, em Rio do Sul, entre outras.

A Universidade do Contestado — UnC, em 1997 reconhecida como
universidade pelo Conselho Estadual de Educagédo do Estado de Santa Catarina,
surgiu da unido das fundag¢des educacionais criadas na década de 70 e situadas
nas cidades de Cagador, Canoinhas, Concoérdia, Curitibanos e Mafra, as quais ao
associarem-se para alcangar a UnC, sofreram mudangas em seus subsistemas

basicos social, gerencial e técnico.



Diante desse processo de mudanga, ocorrido com a criagdo da UnC, as
instituicdes que a criaram implementaram alteragdes em suas estruturas com o
intuito de crescer, e onde a inovagao foi a palavra de ordem. A definicdo de novos
papeis e de uma nova visao, no estabelecimento das estratégias para garantir o
sucesso ao novo empreendimento, implica, necessariamente, num repensar do
processo organizacional, do sistema de valores e de percepg¢ao da realidade,
principalmente de seus gestores. Diante disso, formulou-se o seguinte problema
para desenvolver esta investigacéo:

EM QUE MEDIDA AS EXPECTATIVAS DOS GESTORES DA UnC, EM
RELACAO AS MUDANCAS PROVOCADAS E ESPERADAS PELO PROCESSO

DE CRIAGAO DA UNIVERSIDADE, FORAM ATINGIDAS ?

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

- CONHECER até que ponto foram esperadas e realizadas pelos gestores
da UnC, com a unido e transformacéao das institui¢gdes isoladas de ensino superior

em universidade.

1.3 JUSTIFICATIVA

As questdes que levam a mudanga organizacional, especialmente aquelas

ocorridas em instituicdes isoladas de ensino superior, que buscam transformar-se

em universidades, € um tema atual e bastante observado hoje, no Brasil, em



funcdo de vivermos numa sociedade dindmica, instavel e evolutiva" (MARINS,
2000).

No caso da Universidade do Contestado, que ¢é mais nova que as
instituicdes de ensino superior que a criaram e que a compdem, deve-se
considerar que a livre opgao de integracdo das hoje Unidades da e na UnC,
implicou, necessariamente, na identificacdo com as idéias que fundamentaram o
surgimento da nova Universidade, e aos seus gestores maiores, como agentes
de mudancas, foi atribuida a responsabilidade de conduzir o processo de
transformagdo para a consolidagdo da instituicdo, aceitando-se a unidade
requerida pelo novo ente organizacional criado, respeitando-se a diversidade das
diferencas culturais, sociais e politicas daquelas que a instituiram.

A relevancia tedrica deste trabalho de investigagdo centra-se na caréncia
de literatura sobre mudanga organizacional em organizagdes universitarias,
especialmente no que se refere a associagao e transformagao de instituicdes
isoladas de ensino superior em universidades multi-campi e regionalizadas. O
adjetivo regionalizadas aqui empregado para melhor caracteriza-las, sem a
pretensdo de esgotar o assunto, € o enunciado de um relacionamento
organizacional numa universidade multi-campi, que tendo seus campi
geograficamente espalhados por uma consideravel porgéo do territério estadual, é
substantivamente uma universidade encarregada da producgéo, da organizacgao e
da difusdo do saber, embora de forma engajada, isto é, em estreita relagdo com
0s espacos histéricos nos quais marca presenca.

Assim, a importdncia desta investigagdo para a construgdo do
conhecimento cientifico da area de mudanga organizacional, em uma IES

brasileira, reside na contribuicdo que pretende dar, sinalizando para pontos onde



o entendimento sobre o relacionamento organizacional, numa universidade multi-
campi e regionalizada, a partir da expectativa de seus gestores, deva se firmar de
maneira una, de modo a garantir a concepcdo da unidade sistémica do todo
universitario, pois quanto mais alta a posi¢do na hierarquia, mais se amplia a
responsabilidade por resultados globais, pela estratégia e pelas politicas gerais
advindas da pressao das forcas oriundas do ambiente, as quais ao mesmo tempo
que os apoiam, sugestionam-lhes a necessidade nao sé de rever, mas de alterar
suas idéias e aprimorar seus desempenhos individuais e grupais para
conectarem-se as novas circunstancias, competéncias requeridas aos agentes de
mudancgas, envolvidos com o desenvolvimento das pessoas nas organizagdes,
para fazé-las compreender esta nova concepg¢ao organizacional e dos papéis
requeridos na nova ordem, para entdo planejar a mudanga e assessorar na
implementacao dos processos permanentes de transformacao.

Ao compreender as instituigbes como um sistema social composto por
subsistemas, utiliza-se neste trabalho as idéias de MOTTA (1979), um dos
teéricos da mudanga organizacional, que divide as organizagbes em trés
subsistema basicos assim caracterizados: a) o subsistema social que define os
valores, as necessidades, a comunicagao e as relacdes formais e informais das
pessoas; b) o subsistema administrativo que representa a estrutura
organizacional, as decisdes e 0 apoio a atividade-fim; e ¢) o subsistema técnico -
a atividade-fim - que representa, no caso das organizagdes universitarias, a
combinagao das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Este estudo, sobre a
expectativa dos administradores sobre as mudangas ocorridas nesses
subsistemas, identificados e conhecidos os conflitos de percepg¢des apoiadas em

falsas impressdes, proporcionara a estes mesmos gestores o conhecimento



necessario para continuar ou redirecionar o planejamento e desenvolvimento de
acgdes futuras da universidade, de modo indiviso, sem quebra do perfil regional
que a justifica e dentro da concepcao que lhe deu a base estrutural e o formato
organizacional, visando ao alcance dos objetivos da nova organizacgao.

Utilizou-se também e, propositadamente, neste trabalho, autores a partir
de 1970, década em que, segundo Peter F. DRUCKER (1980), pelas profundas e
rapidas transformacbdes na estrutura e na dinamica populacional e social do
planeta, onde a economia mundial e sua progressiva integragdo concomitante a
crescente fragmentacdo da organizagcdo politica universal, os avangos da
tecnologia, os novos cenarios de integracdo transnacional, empresarial e
institucional, a criacdo de novos mercados consumidores e a re-segmentacao dos
antigos apontaram para novas realidades, novas oportunidades e novas
ameacas, fazendo o mundo entrar em turbuléncia econdmica e com ela novas
exigéncias de diretrizes e agbes administrativas, ja que a grande questao que se
colocava era - com tantas incertezas - podem os administradores administrar? E
obvio que a resposta nao poderia ser "nao", pois administradores nao tém outra
opgao senao tentarem administrar com eficacia, ja que é esta a razdo de existirem
administradores e administragdo. Varios autores da area administrativa, como
aqueles que nesta pesquisa foram utilizados, publicaram ou tiveram suas teorias
e posicionamentos sobre gestdo e mudanga organizacional evidenciados e,
nestes ultimos trinta anos que se seguiram, foram e sdo amplamente discutidos.

Podera ainda, esta investigacao, servir de subsidio a outras instituicbes de
ensino superior que estdo desenvolvendo um processo de transformagéo

semelhante.



2 BASE CONCEITUAL

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

O tempo que estamos vivendo, esta caracterizando-se por constantes
mudancgas sociais e politicas em todo o mundo, demandando a criagdo de novos
servigos e a expansao daqueles ja existentes. SCHEIN (1982)

Nessa espantosa velocidade das mudangas mundiais, 0s avangos
tecnoldgicos, as alteragbes rapidas em sistemas politicos tradicionais, os novos
valores e estruturas sociais, o aparecimento de novas forgas econdmicas
mundiais, demonstram uma dinamica impar nas mais diferentes areas do
conhecimento e da atividade humana, fazendo com que as organizagdes, nesta
dinamica sociedade organizacional, procurem também mudar e se adaptar a este
novo tempo, ao que esta ocorrendo e no que esta sendo requerido pelo ambiente
externo.

MOTTA (1979) indica que as organizagdes realizam modificacdes na
gestdo, na tecnologia e no comportamento das pessoas. Elas n&o tém mais
fronteiras. O mercado globalizado derrubou as barreiras comerciais e, com isso,
as organizag¢des podem atuar em qualquer parte do mundo.

TOFFLER (1994) lembra que, nas organizagdes, os padrdes de relagdes e

inter-relagcdes estdo em constante alteragdo, buscando adaptacdo a este novo
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ambiente dinamico, e que elas precisam efetuar mudangas e acompanhar a
velocidade que a sociedade global esta Ihes impondo.
CARAVANTES nos diz que:

se ha uma palavra-chave que possa caracterizar a época que atravessamos,
esta € a mudanca. Mudangas sob todos os aspectos possiveis e imaginaveis:
de carater social, politico e econémico. O que talvez mais nos choque é o fato
de que tais mudancas nao sao apenas alteragdbes dos procedimentos
tradicionais, mas se caracterizam pela profundidade e radicalidade com
que se processam (1991, p. 10).

Desta forma, portanto, verifica-se que, nas organizacdes, as mudancgas sao
realizadas para que estas se adaptem a dinamica da sociedade, da qual
participam e sobre a qual também exercem influéncia, podendo essas mudangas
ser evolucionarias, quando ocorrem de forma natural, ou planejadas quando sao
mudancgas desejadas.

Falando sobre mudangas evolucionarias e planejadas, e nos dizendo que
organizagcbes sao entidades dindmicas e em constante estado de fluxo,
respondendo a diferentes espécies e formas de estimulos internos e externos, e
que de certo ponto de vista, sdo tidas como organismos paralelos, tendendo a
mudar no decorrer do tempo via processo evolucionario, CHAMPION assim se
expressa:

os chamados processos naturais dentro das organizagcbes respondem pelas
mudangas evolucionarias como as que acompanham a sucessao gerencial, a
rotacdo de mao-de-obra e as continuas redefinicbes das metas globais da
organizacdo em resposta as exigéncias dos mercados externos. Outra
visualizagdo da mudancga organizacional, € a mudanca planejada, ou decisdes
deliberadas dos profissionais em colaboracdo com as coalizdes de poder
organizacional para efetuarem melhorias no sistema (1985, p. 213).

A mudancga evolucionaria, portanto, por ocorrer naturalmente, nao altera os
objetivos da organizagdo, mantendo os direcionamentos ja previstos e,

consequentemente, nado necessitando de planejamento  antecipado,
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diferentemente da mudanca planejada que busca uma redefinicdo dos objetivos
da organizagao.

Para MOTTA (1979) a mudancga organizacional é desejada, planejada e
tem a intengdo de modificar o estado atual em que a organizagdo se encontra.
Para HALL (1984) as modificacbes também sao planejadas, com o objetivo de
aumentar os lucros ou para aumentar o numero de membros, aqui se
enquadrando as organizagdes universitarias.

A mudanga organizacional planejada pode ocorrer em decorréncia de
fatores internos e externos (SCHIRLEY, 1976; NORDVALL, 1982; KATZ e KAHN,
1987; STONER, 1999). Podemos considerar como fatores ou forgas internas as
novas estratégias, tecnologias, atitudes e comportamentos das pessoas. Ja como
fatores externos temos o meio ambiente, governos, avangos tecnoldgicos,
consumidores e a concorréncia. Enquanto parte de um sistema mais amplo - a
sociedade - as organizagdes sao influenciadas por este meio externo, ao mesmo
tempo que contribuem para que ocorram mudangas nesse supersistema (KATZ e
KAHN, 1987). Portanto, para que toda a organizagao seja atingida, € necessario
que as mudangas sejam planejadas, combinando-se os esfor¢os para o alcance
dos objetivos estabelecidos.

Estando também, as organizacbes sujeitas as forgas internas que
conduzem as possiveis transformagdes, pequenas mudancgas efetuadas por
pressdo de forgcas internas, podem produzir significativas alteragcbes na
organizacao (/d. Ibid., 1987).

Em SCHIRLEY, vemos que “as principais forgas externas sdo as novas
tecnologias, mudangas de valores da sociedade e novas oportunidades ou

limitagdes do ambiente econémico, politico legal e social” (1976, p. 37). Para
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NORDVALL (1982) e KATZ e KAHN (1985), sao essas forcas externas que
determinam as mudancas internas, muito embora o processo de transformacéao
somente se concretize pela agdao das forgcas internas, as quais promovem
modificagdes na gestdo, na tecnologia e nas pessoas que integram a
organizacao.

O diagndstico da situagao da organizagao, que é obtido através da analise
dessas forcas externas e internas que pressionam e motivam a busca das
alteragdes, é quem identifica e determina quais os objetivos a serem alcangados
no processo de mudanga. Também para SCHIRLEY (1976) os objetivos da
mudanga organizacional sdo determinados pela propria organizagdo, ou seja,
pelas forgas internas, de acordo com a sua viabilidade. Portanto, é a organizagao
quem determina como as mudangas serao executadas, muito embora sejam elas
demandadas por forgas externas, variaveis em sua intensidade e direcao.

SCHIRLEY (1976, p. 37), identificou cinco tipos basicos de objetivos de
mudancga: a) estratégicos, que visam a mudanga entre a organizagao e seu
ambiente; b) tecnoldgicos, estdo relacionados com mudangas na tecnologia; c)
estruturais, que visam alteragbes nos processos de comunicagdo, decisao,
relacbes de autoridade; d) comportamentais, estdo voltados para mudanga das
crencas, valores, atitudes, relagbes interpessoais e comportamento grupal;
e) programaticos, que visam as mudancgas para alterarem a estrutura ou aspectos
da implementacdo de uma técnica. Os objetivos, segundo o autor, ndo séo
exclusivos; eles podem ser combinados, misturando-se em um processo global de
mudanca.

Destaca ainda o autor que uma fusdo de organizagbes requer mudangas

estruturais, comportamentais e também tecnoldgicas identificadas com a nova
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situacao, ja que a criagao de uma nova organizagdo, com uma nova identidade, é
a partir da unido de organizagdes que ja existiam e implica em um processo de
mudanga planejada.

Ja, num processo de mudanga organizacional, busca-se eliminar os
obstaculos que surgem. STONER (1999, p. 261), cita um modelo desenvolvido
por LEWIN (1974) que envolve trés etapas: descongelamento, mudangas e
recongelamento. O descongelamento refere-se a criagdo de motivacéo para
mudanca, tendo a finalidade de tornar necessaria a modificagcdo das condigcdes
atuais. A mudanga significa o desenvolvimento de novas atitudes e
comportamentos com base em novas informacgdes, fazendo com que as pessoas
aprendam a se comportar conforme as mudancgas desejadas. O recongelamento é
a sedimentacdo do novo padrdo de comportamento que deve ser mantido por
meio de mecanismos de apoio para que se consolide e passe ser a nova norma.
Este processo pode ser utilizado para mudar partes da organizagdao ou a
organizagdo como um todo.

Para STONER (1999), um processo de mudanga envolve ndo somente
aprender algo novo, mas também desaprender algo que ja esta integrado na
personalidade e no relacionamento social das pessoas. MOTTA mostra este
processo de forma semelhante na medida em que destaca que a “mudanga é um
processo criativo e adaptativo ao mesmo tempo que destrutivo” (1979, p. 178). O
processo de mudanga tem como caracteristicas basicas: um rompimento com
antigos comportamentos, atitudes e grupos; o surgimento de novos padrdes de
comportamento e novos compromissos; conflitos entre as forcas que apdiam a
mudanga e as que sao a ela contrarias. Assim, toda mudancga cria, a0 mesmo

tempo, um clima de expectativas positivas e de receio nas pessoas.
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Todo o processo de unificacdo de organizagdes ja existentes com o intuito
de criar outra - uma nova organizagao - tende a gerar reagdes contrarias a essa
mudanca por parte de seus membros e, segundo ANSOFF (1990), este problema
nao € resolvido somente com a persuasao dos administradores.

KOTTER e SCHLESINGER (1986) nos dizem que qualquer mudanga
organizacional encontra alguma forma de resisténcia humana, que é representada
pela recusa em reconhecer as novas realidades e de aceita-las logicamente. Em
ANSOFF (1990), vemos que a resisténcia ocorre durante o processo de mudancga
e ap6s a modificagao efetivada. Desta forma, pode-se dizer que toda alteracéo
encontra alguma forma de resisténcia, ou até mesmo que as pessoas
normalmente s&o contrarias as mudancas.

Esses conflitos, gerados pela resisténcia a transformagao e que baseiam-
se geralmente na incerteza quanto as causas e efeitos da mudancga, a falta de
disposigcédo para abrir mao dos beneficios existentes e pela consciéncia de que
existem pontos fracos nas mudancgas propostas que nado foram devidamente
considerados, acabam sendo benéficos para o processo, pois essas oposigoes as
propostas de mudanga permitem a organizagcao avaliar e melhorar o projeto
(MOTTA, 1979; STONER, 1999).

A transformacgao de organizagbes existentes numa unica implica em uma
reorganizagdo interna geral. MAQUIAVEL, apud KOTTER e SCHLESINGER,
(1986) e ANSOFF (1990) em 'O Principe', explicita que nada é mais dificil de
executar, nem mais duvidoso, nem mais perigoso de conduzir, do que iniciar-se
uma nova ordem das coisas. Assim, mudangas podem representar 0 sucesso ou
o fracasso. Ao fazer as alteragbes, dando novas designagdes aos subsistemas de

uma organizacgao, busca-se o sucesso vencendo resisténcias de seus membros.



15

E necessario, portanto, ter o conhecimento de que todo o esforco para criar uma
nova instituicdo, por meio de duas ou mais organizagdes, resulta na aceitagao por
parte daqueles que se beneficiardo e na resisténcia daqueles que se sentirao
prejudicados com a nova realidade.

Como mudangas organizacionais costumam ameacar aqueles que se
beneficiam da situagcédo atual de recompensas e recursos, MOTTA (1979, p.218)
diz que “o desejo de manutengdo do status quo é resultado do interesse de
manter o sistema de poder existente”, estando, portanto, a ndo aceitacdo da
mudanga, relacionada com a perda de poder das pessoas na organizagao e a
distribuicdo de poder dentro da reorganizacdo (ANSOFF, 1990). Portanto
complexa, a transicdo de um estagio a outro € um processo de aprendizado
individual e coletivo, sendo fundamental a adocdo de novos comportamentos, pois
sendo também um processo politico, as habilidades de articulagao e de formacéao
de aliangas, visando atingir os objetivos estabelecidos, € de fulcral importancia
para sua implementacao e consolidacao.

Mudangas em organizagbes, segundo KAUFMAN, apud HALL (1984),
trazem consigo forgcas positivas de apoio, quando aceitam as modificagoes, e
forcas negativas quando ocorrem resisténcias. Deve-se reconhecer que, nas
organizagbes, muitas forcas agem no sentido de manté-la num estado estavel.
Neste enfoque, sugere o autor que a mudanga é aceita, a medida em que sao
removidos os impedimentos as modificagbes. Caso contrario, a mudanga é
percebida como uma perturbagdo inconveniente e como uma ameaca a
seguranga dessas mesmas forgas.

A mudancga organizacional planejada, entretanto, pode vencer a resisténcia

das pessoas, pois conforme ANSOFF (1990) mudangas graduais enfrentam
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menor resisténcia e, neste formato de mudanca planejada, busca-se as
modificagdes em partes da organizagdo, nas quais, e mais faciimente, a
resisténcia pode ser trabalhada.

Para que as mudangas sejam compreendidas e aceitas com mais
facilidade, KOTTER e SCHLESINGER propéem seis formas de abordagens junto
as forgas grupais, dependendo do tipo de mudanga que se pretende:

a primeira dessas alternativas é a educagcdo e comunicagao, que consiste em
informar as pessoas sobre as mudancgas planejadas; a segunda ¢ a participagéo e
o envolvimento, e refere-se ao necessario envolvimento no processo, de pessoas
que provavelmente resistirdao a mudanca; a terceira sao as facilidades e o apoio,
que implica no treinamento e no apoio emocional para aceitagdo das mudancas; a
quarta diz respeito a negociagdo e acordo, especialmente com as pessoas que
resistirdo a mudanca; a quinta consiste na manipulagcao e cooptacao das pessoas
por meio de informacgbes e, principalmente, das pessoas-chave do grupo; e a
sexta, coacdo explicita e implicita, utilizada para forcar as pessoas aceitar as
mudangas por meio de ameacgas. Segundo os autores, uma mudanga planejada
pode utilizar-se dessas alternativas para evitar a resisténcia por ocasido de
transformagdes em organizagbes (1986, p. 122).

MOTTA (1979) destaca que a mudanga organizacional planejada deve
fazer com que a organizagao adquira novos padrées em seus subsistemas social,
gerencial e técnico, de acordo com valores previamente definidos para que as
modificagdes desejadas atinjam os novos objetivos da organizacgéao.

Assim, os subsistemas basicos das instituicbes isoladas de ensino
superior, em uma mudancga planejada de organizag¢des, sao alterados porque o
social envolve pessoas e grupos, o gerencial envolve a estrutura e a gestao, e o
técnico os aspectos relacionados com a tecnologia, onde incluem-se maquinas e
equipamentos, conhecimentos e programas e que, no caso das organizagdes
universitarias, refere-se a combinagcdo das atividades de ensino, de pesquisa e
de extensdo (LEAVITT, 1978; MOTTA, 1979).

Como a mudanga organizacional planejada atinge e altera os subsistemas,

pois estes sao inter-dependentes e estao inter-relacionados e, por consequéncia,
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os meétodos utilizados mudam as pessoas e seus comportamentos, aspectos de
gerenciamento e da tecnologia, este estudo analisa a mudanga decorrente da
alteracdo em organizagcbes ja existentes e que, associando-se, propuseram
modificagdes afetando suas estruturas, tecnologias e pessoas, e envolvendo a

organizagdo como um todo.

2.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

No contexto das grandes transformagbes mundiais, lideradas pela
globalizagdo, em nome da competitividade e a favor dos avangos da ciéncia e da
tecnologia, a questao do conhecimento e, portanto, da educacgao é central.

Estamos vivendo o periodo que alguns tém chamado de Sociedade do
Conhecimento, exatamente porque a informagdo é a sua matéria-prima, e
também por tratar-se, certamente, de uma época que se antecipa marcada por
profundas mudangas nos padrdes culturais e nas relagdes de poder.

A estrutura empresarial, até entdo baseada no paradigma
taylorista/fordista, muda de referencial e estda a exigir novas técnicas
organizacionais. MARINHO (1997), discorrendo sobre o modelo burocratico
mecanicista, sinaliza estar o mesmo comegando a ser substituido por uma nova
organizagao, dinamica, flexivel, ajustavel, adaptavel, um verdadeiro sistema
organico, onde o sujeito, trabalhador ou dirigente ttm um papel cada vez maior.
Com isso, a atuacdo das escolas, seus novos caminhos e perfil tém sido
discutidos.

Em decorréncia dessas alteragdes nos padrées da administragao industrial,

o inicio da década de 90 marca, no Brasil o surgimento de propostas para
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introducdo de técnicas de qualidade total na escola, como estratégia de l|he
permitir, entre outras coisas, a produtividade no nivel necessario para enfrentar as
transformagdes mundiais e conferir-lne um novo paradigma. A nova escola
estaria encarregada de formar um novo profissional, cujo perfil passa a ser
definido pelo ambiente de mudangas requeridas pela nova ordem econbémica
mundial estabelecida, e que se apresenta dentro de uma velocidade até entao
nao experimentada.

O impacto dessas mudangas aceleradas € tao significativo no ambiente,
afetando estruturas organizacionais, pessoas e mudando paradigmas, numa
velocidade tao espantosa que, CARAVANTES observa: “até o momento foi
comentado o carater substantivo da mudanca, com abstracdo do que, no fundo,
nos parece crucial: o ritmo, a velocidade com que ela se opera. As mudancas
sempre existiram [...] a velocidade em que as mudangas se operam, isto sim, é
inusitado” (1991, p. 16).

Em sua obra Changing Organizations de 1966, Bennis WARREN, apud
CARAVANTES alertava que “ndés estamos vivendo numa era que pode ser
caracterizada como a de uma inflagdo galopante de conhecimento e habilidade
[...] o conhecimento do homem e a consequente abordagem e pontos de vista
podem se tornar obsoletos mesmo antes de ele ter iniciado a carreira para a qual
foi treinado” (1991, p.17).

CARAVANTES também nos diz que o conhecimento, advindo da mudancga
pelo fantastico avango tecnoldgico, “tem consequéncias para o individuo -
isoladamente - no que concerne ao seu conhecimento, que tende a se tornar
obsoleto em curto espaco de tempo” (1991, p. 17). Também as organizagoes,

com a radicalidade e a velocidade com que se processam as mudangas, sofrem o
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impacto dessas transformagdes, que delas estdo a exigir radicais reformulagdes
nos seus aspectos estruturais e de funcionamento. Anacronicamente, a grande
maioria delas continua atuando em moldes voltados para um ambiente estavel,
onde turbuléncia, aceleragao e inovagao nao fazem parte de seu contexto.

O Sistema Fundacional Catarinense, surgido no inicio dos anos 70, a partir
de institutos, faculdades isoladas e finalmente fundagdes educacionais instituidas
pelo Poder Publico Municipal, as quais foi imputada a responsabilidade - que
deveria ser dos governos estadual e federal - de oferecer a interiorizagdo do
Ensino Superior em Santa Catarina, e em sua totalidade atreladas as demandas
de profissionalizacdo requeridas pelos Planos Nacionais de Desenvolvimento,
estabelecidos pela Ditadura Militar e que dimensionavam a educacgao brasileira no
binbmio adestramento/treinamento, comega a questionar-se internamente sobre
seu real papel frente as radicais mudangas exigidas pelo mundo globalizado. Nao
foi diferente com as Fundagdes Educacionais, Instituicbes Isoladas de Ensino
Superior situadas nas cidades de Cacador, Canoinhas, Concérdia, Curitibanos e
Mafra que, unindo-se, propuseram a sua mudanga organizacional, criando a
Universidade do Contestado, visualizando a necessidade de buscar adequacdes
para novas modalidades de acdes e de comportamentos, através do
reconhecimento como universidade e do alcance da conseqliente autonomia, que
a legislacao brasileira a estas instituicdes concede.

Por dispositivos legais, no Brasil, a grande diferenga entre instituigdo
isolada e universidade é que esta tem a obrigagdo de assegurar a
indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a extensao, enquanto aquela visa,
principalmente, proporcionar o ensino de terceiro grau, ndo estando a pesquisa e

a extenséo priorizadas em sua atividade, embora nada as impecga de realiza-las.



20

Discorrendo sobre as diferengas entre as instituicbes isoladas e a
universidade, assevera FINGER

a diferengca fundamental é que uma escola isolada é uma instituicao limitada.

Limitada em sua autonomia para decidir seu proprio destino, através de cursos,

curriculos, professores e muitos outros aspectos...Uma escola isolada nio tem

a possibilidade de algar v6os muito além de seu campo tematico, tornando o

ensino e a pesquisa, quando esta existe, uma atividade que nao pode

ser comparada, checada, desafiada.... (1991, p. 10).

A limitagdo, que infere FINGER (1991), é a dependéncia legal a
mecanismos federais ou estaduais de controle rigido, impostos as instituicdes
isoladas para o desenvolvimento de suas atividades, impossibilitando-as, muitas
vezes, de adequarem-se mais rapidamente as realidades locais e oriundas de
exigéncias demandadas pelo constante ambiente de mudangas a que estédo
sujeitas.

A ansia de se libertar da dependéncia desses burocratizados mecanismos
federais ou estaduais de controle faz com que as instituicdes isoladas se lancem
num processo de transformagdo organizacional, buscando, acredita-se,
responsavel e criteriosamente, condigdes de assumir seu proprio destino, através
do alcance do reconhecimento como universidade e da autonomia que a
legislac&o Ihe outorga.

Sobre a autonomia ou liberdade institucional que se adquire no

reconhecimento como universidade, assim se expressa FINGER:

A liberdade institucional que a universidade adquire ao ser reconhecida é uma
dimensdo e riqueza que pode significar um avango sem precedentes ou a
abertura para a irresponsabilidade. A realidade de uma instituicido que dependia
de um controle externo e agora passa a ter a possibilidade de tomar decisbes
como a criagdao de novos cursos € muito diferente. Na universidade se faz
necessaria a criagao de organismo onde os diversos segmentos da comunidade
académica estejam representados e que toda uma regulamentacdo seja
aprovada, posta em pratica e adequada as realidades locais (1991, p. 11).



21

Em BROTTI et al. vemos que

a autonomia universitaria ndo pode ser encarada como um fim em si mesma, mas
como condigao especial para que a universidade possa realizar, eficientemente,
suas tarefas e ser util a sociedade, utilizando-se para isso, da posse de meios
necessarios e suficientes para alcancar seus fins, ndo devendo ser admitida,
sobretudo, como um privilégio gratuito, mas como uma responsabilidade que a
universidade tem que assumir para atingir seus objetivos (2000, p. 58).

Utilizando BALDRIGDE et al. (1982), instituicbes de ensino superior e
universidades, s&o vistas como organizagbes complexas e burocratizadas, cujo
insumo e produto sao seres humanos. As diferentes especialidades das pessoas
que as compdem dificultam sua administragcao, pois possuem objetivos de ensino,
pesquisa e extensdo, que sao objetivos ambiguos e dificeis de avaliar.

De acordo com SCHEIN (1982), ao se desejar fazer uma mudancga, deve-
se ter como base uma teoria, um modelo, que possa explicar o modo como se
inicia a mudanga, como gerenciar o processo completo da mudanga e como esta
pode ser fixada de acordo com os resultados desejados. Segundo o autor, o
processo de mudancga envolve ndao apenas aprender algo novo, mas também
desaprender algo que ja esta presente e, possivelmente, bem integrado na
personalidade e no relacionamento social das pessoas.

Para MOTTA (1979) e SHEIN (1982), o processo de mudanga possui
caracteristicas basicas que s&o: primeiro, 0 rompimento com antigos
comportamentos e atitudes e o rompimento com antigos grupos; segundo, o
surgimento de novos padrbées de comportamento, novos compromissos; e
terceiro, um aumento dos conflitos internos através de forcas contrarias e forgas
favoraveis as mudancas.

Ainda em SCHEIN (1982), para que a organizacédo se torne capaz de se
adaptar e de gerenciar a mudanca, ela talvez tenha como um dos seus principais

problemas estimular a diversidade de aptiddées e o crescimento psicologico de
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seus funcionarios. Entretanto, a mudanca das pessoas nado é suficiente para
alcancar mudangas globais na organizagdao. As alteragbes precisam estar de
acordo com definicdes de aspectos da estrutura e do comportamento. Assim, a
alteracdo da estrutura esta, portanto, relacionada com a modificagdo das
pessoas, e 0 desejo de mudar tem origem na necessidade de crescimento e
desenvolvimento (HALL, 1984). Segundo MOTTA (1979), a constatagdo de
obstaculos ao crescimento origina um processo de mudanca.

A transformacéo de organizagdes ja existentes numa unica implica em uma
reorganizagao estrutural. Desta forma, no processo de reunido de organizagoes,
com o objetivo de formar uma nova estrutura organizacional, € preciso estar
consciente da influéncia das pessoas, de suas expectativas e aspiracoes.

De acordo com MOTTA (1979), as mudangas na organizagdo nao ocorrem
ao acaso; elas sao planejadas, para que os trés subsistemas basicos: o social, 0
administrativo e o técnico assumam as alteragdes realizadas.

Para SCHIRLEY (1976), o alvo da mudancga é determinado de acordo com
a situagdo. Uma mudanga organizacional, através da fusdo de organizagoes,
define, portanto, o tipo de abordagem. Para o autor, em uma fusédo se utilizam
duas abordagens: a abordagem estrutural e a humanistica. BERTERO (1976),
sinaliza que a utlizagcdo dessas abordagens, cada uma assumindo sua
importancia de acordo com o planejamento, aumenta o sucesso das modificagdes
na criagao de uma nova organizagao, a partir da uniao de outras organizagoes.

Também NORDVALL (1982) aborda a questdo da mudanga em Instituto de
Ensino Superior - IES e apresenta algumas recomendagdes praticas sobre
conduzir o processo e torna-lo bem sucedido e, dentre os modelos conhecidos,

cita os que considera principais: 1) pesquisa, desenvolvimento e difusao (racional)
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- 0 modelo destaca que a mudanca tem lugar quando as pessoas 'racionais' sao
convencidas pelos argumentos apresentados. A énfase centra-se no
desenvolvimento de uma boa idéia e na sua apresentagcao convincente. O modelo
nao procura mudar as pessoas ou a estrutura; 2) modelo de solugao de
problemas - preocupa-se com a maneira como as pessoas sentem a necessidade
de mudancas. As pessoas estao dispostas a aceitar mudancgas, a medida em que
elas aceitam que, ao atender metas organizacionais, estarao atingindo suas
préprias necessidades. O objetivo é substituir a competicdo, as atitudes e os
valores dos individuos e ndo a estrutura; 3) desenvolvimento organizacional - visa
criar um clima aberto, propicio a solugado de problemas, de forma que a instituicdo
possa enfrentar mudangas com sucesso; 4) modelo de interagéo social - enfatiza
a comunicacao e difusdo da idéia da mudanga para os lideres e grupos a ser
afetados com a mudanca. A énfase € na inovacdo. Este modelo ndo procura
mudar as pessoas ou a estrutura das organizagdes; 5) modelo politico (conflito) -
grupos de interesse identificam a necessidade e articulam mudancgas. Os grupos
tém que influenciar as pessoas que detém autoridade na organizagcado para
promover as mudancas. A meta € a redistribuicdo do poder com a mudanca
estrutural. Uma vez introduzida a mudancga, sua implementacao depende do
poder das autoridades em exigir obediéncia; 6) desenvolvimento adaptativo - usa
todos os modelos ja citados. A énfase esta nas influéncias externas, como, por
exemplo, a compatibilizacdo da mudanca com os valores ou problemas locais.
Para o autor, as forgas de mudancgas em instituicbes de ensino superior -
IES - e outras organizagdes sdo usualmente externas. Estas forgas variam em
suas intensidades e diregdes. Algumas sao previsiveis e, de modo geral, séo

regulamentos do Governo. Embora as forgas externas ditem a necessidade de
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mudanca, sao as forgas internas que determinam o rumo dos trabalhos para
alcancar o resultado final do processo de mudancga. Portanto, € internamente que
se define o programa de mudangas e como este sera realizado, respeitando,
porém, regulamentos e normas externas, representadas, neste caso, pelos
Conselhos Nacional de Educacado - CNE e Conselho Estadual de Educacgéao -
CEE.

A transformacao individual ou a unido de duas ou mais organizagbes para
criar outra que as substituam, com novos objetivos, requer uma mudanga
planejada — que € uma mudanga desejada. A mudanca é planejada por decisées
deliberadas dos profissionais em colaboracdo com as coalizbes de poder
organizacional, com a finalidade de se efetuar melhorias no sistema CHAMPION
(1985). Para MOTTA (1979), a mudancga planejada busca uma redefinicdo dos
objetivos da organizacao e tem a intengéo de promover a modificagdo do estado
atual em que as organizagbes se encontram. De acordo com HALL (1984), as
modificagdes também sao planejadas, com o objetivo de aumentar os lucros ou
para aumentar o numero de membros, como € o caso das organizagdes
universitarias

Mudangas organizacionais planejadas atingem e alteram toda a
organizacéao, pois seus subsistemas sao interdependentes e inter-relacionados e,
muito mais do que apenas nos seus aspectos técnicos, estruturais e tecnolégicos,
elas buscam atingir e alterar o comportamento e a percepgdo das pessoas,
procurando criar um ambiente favoravel e motivador para a implementagao da
nova ordem planejada e estabelecida.

A transformacdo de instituicbes isoladas de Cacador, Canoinhas,

Concoérdia, Curitibanos e Mafra na Universidade do Contestado - UnC teve seu
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projeto aprovado pelo Conselho Estadual de Educacéo - CEE, que acompanhava
o seu desenvolvimento. O projeto formado por onze capitulos, caracterizava e
dava a concepgao da UnC, seu plano académico, sua estrutura organizacional,
seu corpo discente, sua politica de recursos humanos, seus ordenamentos
internos, sua biblioteca universitaria, seu planejamento da estrutura fisica,
planejamento econdmico-financeiro e patrimonial, sua sistematica de
comunicacao e informatizagcao e seu processo de avaliacao institucional.
Acatando o determinado por CHAMPION (1985) que as mudangas sao
determinadas por quem mantém o poder nas organizagdes, portanto seus
dirigentes maiores, este estudo analisa a expectativa dos administradores frente a
mudancga organizacional decorrente da alteragdo planejada em instituicbes de
ensino superior ja existentes, que afeta a estrutura, a tecnologia e as pessoas, e

envolve a organizagao como um todo.

2.3 A MUDANCA NO SUBSISTEMA SOCIAL

A teoria dos sistemas que teve seu ponto de partida na biologia e que
permitiu, por exemplo, que as organizagdes fossem vistas como sistemas abertos,
inter-relacionados e integrados a assuntos que sdo, na maioria das vezes de
natureza diferente, mas pertencentes a um mesmo ambiente, pressupde que, na
mudancga planejada de organizagdes, os varios subsistemas, que compdem esse
ambiente, sofram alteracoes.

Assim, a criagcdo de uma nova organizag¢ao pela unido de instituicdes preé-
existentes implica em uma mudanga organizacional que provoca modificagdes

nos seus diversos subsistemas e, entre eles, no subsistema social.
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FLEURY, ao referir-se ao ser o processo de alteragao cultural dificil e
oneroso, e que demanda tempo e muito trabalho diz “isto porque o momento da
mudanca € um momento de ruptura, de transformacgao, de criagdo, o que envolve
sempre risco” (1989, p. 8). Portanto, a mudancga cultural € um processo lento,
porque pessoas € grupos demoram para alterar seus comportamentos, ja que
estdo ligados ao seu proprio modo de agir. Assim também entendem
PETTIGREW (1986), FREITAS (1991) e MORMANN (1993).

MOTTA (1979, p. 155) ao se referir as mudangas no subsistema social,
considera que s&o alteragdes no comportamento de pessoas e grupos. Para o
autor, a mudanga no subsistema social envolve alteragbes nos valores e nas
normas que constituem a cultural organizacional. Assim, ao se alterar e se afetar
o0 comportamento grupal e as percepg¢des individuais, 0 que pode implicar em
maior participagéo, motivagao e integragao individuais, alcangando novos padrdes
de trabalho, sdo modificagbes na cultura organizacional que estao ocorrendo.

Ainda em MOTTA (1979, p. 157) vemos que mudangas no subsistema
social possuem caracteristicas basicas como o enfraquecimento da cultura
organizacional anterior, resultante do rompimento com antigos habitos e normas
de comportamento, além da separacao de antigos grupos; o surgimento de uma
nova cultura na organizagao, induzindo as pessoas a novos padroes no seu
comportamento administrativo e relacionamentos grupais, o que leva a novos
compromissos e a um novo sistema de estabilidade. Ha ainda o aparecimento de
posi¢coes contrarias e favoraveis, o que leva a conflitos entre o novo e o antigo, os
quais podem fortalecer as mudancgas planejadas.

Também FREITAS concorda que “uma maneira eficiente de promover

mudancga cultural é atuando sobre o comportamento, cuja motivagdo deve ser
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baseada em causas intrinsecas” (1991, p. 117). O comportamento humano, na
organizacado, para BERNARDES “é todo tipo de acgdes observaveis de uma
pessoa” (1988, p. 76).

A Cultura Organizacional para SCHEIN

€ 0 modelo dos pressupostos basicos que o grupo tem inventado, descoberto
ou desenvolvido, para lidar com os problemas de adaptagéo externa e integracao
interna e, uma vez que tenham funcionado bem o suficiente para
serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a
maneira correta para se perceber, se pensar e se sentir em relacido
aqueles problemas (1982, p. 25).

Com essa definicdo, o autor vai além da preocupagao com as normas e
valores da organizagao e com o comportamento das pessoas; esta preocupado
com pressupostos que estdo subjacentes e que determinam como os membros
de um grupo se comportam.

As pessoas agem segundo suas necessidades de participacdo e de
envolvimento com os objetivos da organizagao, sendo entretanto necessario para
que esta mudanca de comportamento acontecga, justificativas externas, como um
novo sistema formal e novos incentivos, nova estrutura organizacional, nova
gestao ou nova tecnologia.

MOTTA nos diz que “para mudar uma organizacdo € necessario mudar
atitudes e padroes de participacédo dos individuos na organizacao” (1979, p. 159).
As reacbes de grupos e pessoas a mudanga sera de acordo com O seu
envolvimento na transformacédo planejada, e esse envolvimento, favorece as
mudancas no subsistema social. Entretanto, essa participacao se efetiva a partir
do momento em que elas tém condigdes de influenciar as acgdes durante o
processo. Caso isso ndo acontecga, se essa participacdo nao ocorrer, as reagdes

ao processo de mudancga serao desfavoraveis. Destaca ainda, ser a participacao
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fonte de responsabilidade e comprometimento, isto €, as pessoas e grupos se
comprometem com a organizagao assumindo responsabilidades.

Para FRANCO “o grau de comprometimento com a instituicao é entendido
como a responsabilidade assumida com a missao que justifica a razao de ser da
universidade, envolvendo os objetivos e os meios para alcancga-los” (1984, p. 62),
e ainda: “o grau de comprometimento é indicado pela responsabilidade na
consecugao dos objetivos do ensino superior, da exceléncia educacional e pela
busca de solugbes para problemas, considerando os objetivos do ensino, o
conhecimento especializado e a adequagao de politicas pertinentes” (id. Ibid., p.
62).

Observa-se a mudanga de comportamento pelo nivel de cooperagdo na
consecucao das tarefas e quando as pessoas desenvolvem atitudes cooperativas
com o grupo de trabalho. Verifica-se também que tarefas realizadas de forma
conjunta, no processo de transformagao, aumentam as possibilidades de mudar
as agdes do grupo, e a cooperagao demonstrada pelas pessoas para com a
organizacgao, reflete-se na aceitagcdo das mudangas e, quanto maior o seu
comprometimento, maior a cooperagao para o alcance das metas estabelecidas
na mudanga planejada. Infere-se ainda que o maior comprometimento com os
objetivos organizacionais demonstra a disposi¢ao das pessoas em assumir novas
responsabilidades.

A integracdo social ocorre por uma concordancia de opinides e pela
solidariedade entre as pessoas e 0s grupos da organizagao. Para BERNARDES,
a cooperagao € uma “situacdo na qual a meta € comum aos varios membros,
porém a meta de um so6 podera ser alcangada se os outros também atingirem as

suas” (1988, p. 79). STONER diz ser necessaria a cooperagao entre os diversos
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setores departamentais “os departamentos devem cooperar e suas tarefas devem
ser integradas quando necessario, sem diminuir as diferengas que contribuem
para a realizacao da tarefa” (1999, p. 191).

Diante de uma situacdo de mudanga, as pessoas desenvolvem um
comportamento colaborativo, estando o relacionamento dentro do grupo de
trabalho, voltado aos objetivos das modificagdes planejadas, ja que estas, em
organizagbes, tém como objetivo principal trazer a satisfagcdo e a harmonia ao
ambiente de trabalho e, conseqlentemente, para o alcance de uma maior
eficiéncia.

Todo processo de mudanga planejada necessita de ajustes em sua
implementacao e de agdes que o melhorem, e a colaboragéo entre as pessoas, a
integracdo e cooperagao entre as diversas areas da organizagdo proporcionam
solucionar problemas que possam ocorrer durante a transformacdo da
organizagado, indicando também, este comportamento, estar havendo
modificagdes nas pessoas e nos grupos.

‘O éxito na integracao envolve a comunicagdo e o mutuo entendimento
entre os subgrupos existentes dentro da organizagdo” (SHEIN, 1982, p. 25). A
comunicacao informal estd presente nas organizagbes e a integracéo informal
entre as pessoas ocorre pela troca de mensagens com um significado comum,
constituindo um canal excelente de transmissdo de valores e crencas
institucionais.

Para FREITAS, “as culturas sdo criadas, sustentadas, transmitidas e
mudadas através da interagcao social” (1991, p. 34). Assim, a troca informal de
informacgdes entre as pessoas da sustentacdo as mudangas desejadas e é pela

comunicacgao informal que sao repassadas informagbes sobre como estdo se
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comportando seus membros e qual o comportamento que € aceito. Ainda em
FREITAS, vemos que “o processo de comunicacgao inerente as organizacdes cria
uma cultura, revelando suas atividades comunicativas” (id. Ibid., p. 34).
CHAMPION (1985) diz que a interagdo social nas organizacbes € o ponto
principal para realizar alteragdes. Assim, a comunicagdo € um processo
determinante na mudanca.

O aumento de informagdes validas entre as pessoas enseja um
comprometimento maior com as metas da organizagcdo em seu estagio presente e
na sua transformacao futura.

A criagcdo de uma organizagado pela unido de organizagdes ja existentes,
modifica a comunicagdo e os grupos informais que surgem dentro da estrutura
organizacional formal, o que é uma caracteristica do subsistema social
(CHAMPION, 1985; STONER, 1999). Este € um importante aspecto para que se
entenda o comportamento daquelas que a integram e foi, pela primeira vez,
estudado por Elton Mayo, da Escola Humanista da Administracéo.

Para STONER, “as relagdes informais que aparecem numa organizagao
nao s6 ajudam os membros da organizagdo a satisfazer suas necessidades
sociais, como também ajudam a fazer o trabalho” (1999, p. 187). As pessoas e
seus grupos de trabalho sdo as que alcangam os objetivos organizacionais, e é
por meio delas que as organizagdes existem. Para GIBSON et al. “grupos
informais sado grupamentos de pessoas surgidas naturalmente nas situagdes de
trabalho, em resposta as necessidades sociais” (1981, p.164). Para estes autores,
podem haver dois tipos de grupos informais dentro de uma organizacéo: os

grupos de interesses e os grupos de amizade.
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No processo de transformagdo das organizacbes, além dos grupos
informais e formais existentes, existe uma tendéncia de se formarem novos
grupos informais dentro da nova estrutura, com interesse de exercer influéncia
para obtencdo de vantagens para estes grupos que, em suas relagdes diarias,
orientam as normas, os valores e o comportamento grupal (STONER, 1999).
Portanto, por meio dos grupos informais sdo estabelecidas as novas concepgdes
que definem os novos comportamentos, adequados a organizagdo que esta
nascendo.

A caracteristica do subsistema social € a concepcado das pessoas, as
quais, somadas as normas e valores, sao tidas e aceitas como certas e mesmo
permanecendo submersas a vida organizacional, formam o que se denomina de
cultura da organizagao. Para BEYER e HARRINSON, apud FLEURY, “para criar
e manter a cultura, estas concepgoes, normas e valores devem ser afirmados e
comunicados aos membros da organizagao de uma forma tangivel” (1989, p. 5).

Para PETTIGREW “.....compreende-se a cultura organizacional como um
fendbmeno que existe numa variedade de niveis diferentes. No nivel mais mas
profundo, a cultura € pensada como um conjunto complexo de valores, crengas e
pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus
negocios” (1989, p. 146). E arrematando, pode-se dizer: e que orienta as pessoas
quanto ao comportamento na organizagao.

Com a criagao de uma organizagdo com objetivos diferentes, a tendéncia é
desenvolver nas pessoas novas concepgdes, modificando seu comportamento, a
partir da visualizagao e da percepg¢ao das alteracbes que estao ocorrendo. Para
STONER, “a modificagdo de comportamentos nas organizagdes esta voltada para

mudangas nos habitos de trabalho que satisfagam os objetivos da organizagcéao”
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(1999, p. 309). HALL (1984) diz que mudangas organizacionais internas podem
afetar a estrutura social através de modificagbes dos padrbes de trabalho.

As pessoas desenvolvem concepcdes de conformidade com os novos
objetivos, que se constatam pelos novos habitos adquiridos com as mudangas, os
quais sao comportamentos aceitos pelas pessoas em seu grupo e pela
organizagdo. Os novos comportamentos dependem de novas normas. Para
FREITAS normas sao “todo o comportamento que é esperado, aceito ou apoiado
pelo grupo, esteja tal comportamento fixado formalmente ou nédo” (1991, p. 33).
As normas, portanto, conduzem a novos habitos.

Assim, as novas concepg¢des alteram as normas internamente definidas,
que por sua alteragdo modificam o comportamento esperado das pessoas e dos
grupos na organizagao que esta sendo criada, comportamento esse que pode ser
favoravel, desde que visualizem novas perspectivas profissionais.

Segundo MOTTA (1979), um processo de mudanga organizacional cria a
expectativa nas pessoas de desenvolvimento e crescimento da organizagao e, por
consequéncia, delas mesmas. Essa possibilidade de crescer profissionalmente,
na organizagao, motiva a mudanga de comportamento. O autor sugere sobre o
assunto, entretanto, que essa possibilidade de crescimento ndo esteja pautada
em aspiragdes infundadas.

Ainda segundo o autor, o processo de mudanga desperta nas pessoas uma
disposicdo por lutar por novas posigcdes na estrutura formal da organizagéao.
Portanto, as pessoas ndo buscam apenas o crescimento profissional, mas
também assumir novas responsabilidades, o que representa expectativas de um

aumento no aspecto poder, prestigio e renda. E normal o fato das pessoas
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buscarem novas posi¢des na estrutura formal da organizacao para ter mais poder
e prestigio.

Em HALL (1984), vemos que a mudanga organizacional ganha aceitagao
segundo os seus custos econdmicos e sociais. Os custos econbémicos sdo os
iniciais, de continuagdo e manutencao. Os custos sociais envolvem os arranjos de
status modificados dentro da organizagao e estao ligados aos individuos e grupos
que ganham ou perdem poder. Assim, a aceitagdo de um processo de mudanga
organizacional esta relacionada com o investimento necessario para efetivar as
modificagdes no poder dentro da mudanga desejada.

De acordo com HAGE, apud HALL (1984), os valores da coalizdo
dominante, que representam o poder da organizagdo, sdo importantes para
modificagdes radicais, especialmente no caso de uma fusdo de organizagoes,
envolvidas com modificagbes globais.

A mudanga no subsistema social ndo ocorre planejadamente. Estas
alteragbes comportamentais nas pessoas decorrem do processo de mudanga e,
na criagdo de uma nova universidade, ndo existe planejamento especifico para
mudar comportamentos. A mudanga comportamental € decorrente da
transformacao daquelas instituigdes que, unindo-se, propuseram a implantagao
de um projeto de universidade - aprovado pelos 6rgdos que detém a
responsabilidade legal para isso - dentro do que a atual legislagdo brasileira,
através da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdao Nacional, estabelece e
determina.

Assim, é importante conhecer a expectativa dos administradores da UnC,
quanto as mudangas ocorridas no subsistema social a partir da criagdo da

universidade, ja que ela representa os valores, as normas, as relagdes e inter-
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relacbes formais e informais das pessoas e dos grupos a que pertencem, seus

desafios e interesses.

2.4 A MUDANCA NO SUBSISTEMA GERENCIAL

Criar uma nova organizagao a partir de organizagdes ja existentes envolve
o planejamento para esta mudanca global. Segundo KATZ e KAHN (1987),
existem determinadas provas de que uma das melhores maneiras de ajudar a
modificagdo global consiste em envolver, diretamente, todos os subsistemas
afetados. Assim, ao se criar uma nova organizagao com base na fusdo de outras
ja existentes, ha que se observar o processo de integragdo dos subsistemas
basicos como forma de viabilizar as condicdes de aprovagao, sucesso €
estabilidade da mudanga pretendida. Portanto, uma mudanga organizacional
planejada, segundo CHAMPION (1985), é deliberada por quem detém o poder na
organizagao, e a transformacao precisa ser planejada para que essas mudangas
ocorram.

Para realizar mudangas na organizagao, alterando os padrdes existentes,
torna-se necessario modificar o subsistema administrativo (MOTTA, 1979). Isto
significa mudar a estrutura organizacional que afeta a complexidade, a
formalizagdo e a centralizagdo da organizacao, definidas como elementos dessa
estrutura (HALL, 1984). MOTTA (1979), ao analisar a organizagdo como uma
estrutura para tomada de decisao, constata que as mudangas estao baseadas em
perspectivas organizacionais de mudanga administrativa, orientadas para o
sucesso da organizagao. Para DRUCKER (1980), a estrutura administrativa deve

estar voltada e de acordo com a fungdo da organizagido. Entretanto, MOTTA
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(1979), observa que as organizagdes geralmente alteram os objetivos, mas
mantém a mesma estrutura.

A mudang¢a no subsistema gerencial leva a uma abordagem estrutural de
modificagdes, visando a reformulacdo da estrutura organizacional. Implica em
modificar a complexidade da organizacao que, segundo HALL (1984), € composta
por trés elementos: diferenciacdo horizontal, diferenciagao vertical e dispersao
espacial. Diferenciacdo horizontal refere-se as mudancas na subdivisdo das
tarefas desempenhadas pelas pessoas; diferenciagao vertical implica em alterar
0s niveis hierarquicos da organizagcdo; e dispersdo espacial refere-se a
localizagdo geografica das atividades da organizagédo. Ainda segundo o autor, a
criagdo de uma nova organizagao a partir da reunido de outras organizagdoes
implica em mudancas na variavel complexidade.

Uma incorporagdo de organizagdes ja existentes para criar uma nova
instituicdo implica em mudar as regras, os procedimentos e as normas formais e
informais, estas ultimas, para HALL (1984), embora nao escritas sao
freqUentemente tdo importantes quanto as escritas. Ainda, segundo o autor, as
modificagdes na estrutura que implicam em alteragbes nas linhas de autoridade e
responsabilidade que, por sua vez, levam diretamente a uma mudanga na
distribuicdo do poder na organizagdo, o que pode levar a uma modificagdo dos
niveis de autoridade e responsabilidade, implicando em uma maior centralizagao
ou descentralizagado das decisdes.

Para KATZ e ROSENZWEIG (1987), estrutura sdo os padroes
estabelecidos para as relagdes entre os diferentes componentes da organizagéo,
sendo a estrutura a sua parte formal, e é pela organizagdo formal que se

estabelece um arcabougo geral e se da o delineamento das fung¢des de forma
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prescrita, bem como as relacbes entre elas. Para HALL a “formalizagao
representa o uso de normas numa organizagao” (1984, p. 69). Num estudo sobre
as dimensdes organizacionais nas universidades, FRANCO define grau de
formalizagdo como “padronizacdo de normas e regulamentos que definem como
0s ocupantes de posi¢des sociais devem proceder, € 0 emprego de mecanismos
controladores de desvios dos padroes estabelecidos” (1984, p. 62), sendo
também uteis e necessarios para redefinir a estrutura formal, auxiliando a
organizacéao a lidar com as incertezas do ambiente.

Segundo BERTERO (1976), as decisdes nas organizagbes sao tomadas
por pessoas e as modificagdes na estrutura exigem que as mudangas geradas
tenham claramente definidas as linhas de autoridade e responsabilidade, com as
descrigdes de cargos e 0 modo de decidir. Desta forma, mudangas na atividade
administrativa estdo ligadas a mudangas no processo decisorio e na estrutura,
para que as pessoas realmente mudem. Argumenta ainda o autor, que nenhum
processo de mudanga organizacional torna-se efetivo, sem que se incorpore a
maneira pela qual se decide no interior das organizagdes. STONER (1999), afirma
que o crescimento da organizagdo exige uma mudanga estrutural que forca a
organizagdo a distribuir o poder de decisdo. MOTTA diz que, mudangas no
subsistema administrativo implicam em alterar a estrutura organizacional e define
as mudangas nesse subsistema como “mudangas do processo decisorio interno,
alterando métodos, as regras e os estilos de formulagdo das diretrizes
administrativas, visando a uma melhor alocacdo dos recursos € uma maior
sensibilidade e capacidade de atender as demandas externas” (1979, p. 176).

Pesquisa conduzida por BLAU, apud HALL (1984), verificou que as

grandes universidades eram mais descentralizadas que as menores. Portanto, o
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crescimento da organizagcdo pode implicar numa descentralizagdo, o que
representa um aspecto de dificuldade no processo de implementagdo das
mudancgas, ja que na medida em que pessoas ou grupos perdem poder com a
alteragao, colocam-se contrarios a ela.

PETKOW diz que “no caso de universidades multi-campi, a estrutura
organizacional devera estar voltada a integragcdo por meio de um planejamento
integrado, pela unidade de comando e pela gestao participativa dos dirigentes e
dos colegiados, nos diferentes niveis da administracdo” (1994, p. 32), e aqui
arremata-se dizendo: de forma a garantir a unidade institucional e a
descentralizagao operacional de seus programas.

SCHIRLEY, refere-se a estrutura de uma organizagdo como: “a divisao
formal de trabalho(funcdes) entre posigdes, grupos, departamentos e divisdes,
assim como os sistemas formais de fluxo de trabalho, informacao, incentivos e
diretrizes(regras de decisdo) necessarios para coordenar as atividades e
integracdes” (1976, p. 39).

A estrutura da organizagao indica suas fungdes e a forma pela qual elas se
relacionam entre si. Por decisdo da administracdo € que acontecem mudangas
estruturais, as quais, por sua vez, afetam variaveis estruturais como processo
decisério, grau de formalismo, grau de centralizagdo, entre outras. Na mudancga
planejada, visando a transformacgdo de instituicdbes ja existentes, uma das
variaveis que sofre radical modificagdo é o grau de centralizagdo nelas existente,
ja que antes cada uma delas tinha autonomia e decidia isoladamente e, a partir do
processo de transformacgao, passa a depender da decisdo da nova administragao
geral da instituicdo recém criada. Para FRANCO, o grau de centralizagéo

‘consiste na concentracdo de poder decisério em posi¢gdes sociais
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hierarquicamente superiores, sendo indicado pelo grau de participacdo nas
decisdes, pelo grau de hierarquia de autoridade e pelo grau de profissionalismo”
(1984, p. 61).

A transformacao de organizacdes modifica a estratégia para a solugcéao de
problemas, de forma a atender aos novos objetivos definidos, sendo que cada
organizagao, que compde a nova estrutura, soluciona seus préprios problemas,
seguindo as diretrizes tragadas para toda a organizagdo (MOTTA, 1979), pois no
processo de mudanga planejada no subsistema gerencial de organizagdes que
funcionem de forma isolada e passem a constituir uma unica, requer a
padronizagao de suas atividades, de maneira que os procedimentos sejam unicos
em todas elas.

A gestdo de recursos humanos, quando se processam mudangas
estruturais, € uma area também bastante afetada. Segundo BERTERO (1976), as
modificagdes estruturais ensejam a definicdo dos cargos, cuja descri¢ao formal
atribuira responsabilidades e poder de decisdo necessarios para gerar mudangas
propostas.

E através do plano de cargos e salarios que se estabelece a funcdo das
pessoas, de acordo com 0S cargos que ocupem, bem como a respectiva
remuneracdo. E na avaliacio e classificacdo de cargos, que se efetua a descrigéo
pormenorizada das atribuicdes e responsabilidades de cada fungdo. O plano de
cargos e salarios consolida as mudangas na estrutura formal do quadro de
pessoal.

O plano de carreira é o padrao sequencial de cargos que formam as
carreiras do pessoal da organizagdo. Para HALL (1984), o plano de carreira

estabelece regras claras e impessoais que definem como as pessoas séo
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escolhidas para a fungao, e para GRILLO (1991), em instituicbes de ensino
superior, o plano de carreira € um elemento importante porque constitui a base
para nelas se administrar os recursos humanos.

Tanto os professores como os funcionarios tém na carreira a expectativa do
seu desenvolvimento profissional e pessoal. Dai a sua importancia e
a necessidade de se imprimir diretrizes firmes e realisticas para a sua
implementacdo. A carreira é o grande elo de ligagdo dos professores e
funcionarios a universidade, a medida que ela significa a valorizagdo continua do
mérito de seus recursos humanos (GRILLO, 1991, p. 27).

O plano de treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos na
organizagao é outro componente do subsistema gerencial. O plano de cargos e
salarios e o plano de carreira devem contemplar programas de treinamento e
desenvolvimento dos recursos humanos da organizagao, e € empreendido com a
finalidade de alcangarem-se os objetivos organizacionais, através da capacitagao
das pessoas, que devem sentir-se preparadas para assumir novas
responsabilidades.

GRILLO (1991, p. 101), observa que, em se tratando de instituicbes de
ensino superior, o treinamento deve ser permanente, sendo, portanto,
fundamental no sentido de aprimorar e garantir a qualidade dos servigos
prestados, em instituicbes de educacado superior e instituicbes isoladas que
estejam vivenciando um processo de transformacgao para universidade. O plano
de capacitagcido deve apresentar a politica da organizagao, quanto a formacgao dos
recursos humanos necessarios para atender as éareas académicas e
administrativas, as areas do conhecimento prioritarias para encaminhamento de
recursos humanos, seminarios e demais projetos que serdo promovidos, € o
aporte financeiro que se esta destinando para a melhoria da qualificacdo dos

profissionais que atuam na instituicao.
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No caso de instituicbes de educagao superior credenciadas como
universidade ou instituicoes isoladas de ensino, que estejam se transformando em
universidade, a Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996 - LDB - que estabelece
as diretrizes e bases da educagao nacional - em seu artigo 52, incisos segundo e
terceiro, determina, respectivamente que, do total do quadro docente da
universidade, pelo menos um tergo deva possuir titulagdo académica de mestrado
ou doutorado, e que pelo menos um tergco do corpo docente tenha regime de
tempo integral de dedicacao trabalhista a institui¢cao, ja que entende a lei que "as
universidades sao instituicbes pluridisciplinares de formagdo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber humano”. Os demais integrantes do quadro docente da universidade
deverao possuir a titulagdo minima de especialistas, alcangada via cursos /ato
sensu voltados as suas areas de graduagao, pois o artigo 66, da LDB, preceitua
que “a preparacao para o exercicio do magistério superior far-se-a em nivel de

pos-graduacao, prioritariamente em programas de mestrado e doutorado” [sem

grifo no original].

Toda universidade devera também implementar uma avaliagao
institucional, que trata-se de um programa que, a partir da sua concepgao,
objetiva avaliar a si propria como um todo. A avaliagdo deve abranger tanto a area
académica como a administrativa, envolvendo todos os setores que as compdem.
Como componente do subsistema gerencial, a avaliagao institucional proporciona
as instituicbes de educacgao superior uma reavaliagao continua de sua atuacéo,
proporcionando o constante redimensionamento de suas diretrizes e metas.

A Universidade do Contestado reconhece que:

toda avaliacdo torna a universidade dinamica interna e externamente.
Esta universidade, ao institucionalizar a avaliagdo, garante a promogao
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de conhecimentos dindmicos e dinamizadores, tanto no interior da universidade,
quanto em relagcdo aos padrdes externos vigentes. A renovacédo e a inovagao
sdo resultados diretamente relacionados a avaliagdo (PROJETO DE
UNIVERSIDADE, 1991, p. 237).

Pela avaliagao institucional, procura-se assegurar a qualidade e repensar a
finalidade da instituicdo, proporcionando-lhe uma constante atualizagdo no
tocante aos servicos prestados para a comunidade na qual esta inserida.
Construindo uma autoconsciéncia institucional, através da tomada de deciséo,
auxilia a garantir a qualidade de todas as atividades da vida universitaria.

Outro componente do subsistema gerencial € a comunicagéo, alterado
apenas nos processos de transformacdo das organizagbes. Sendo parte
integrante da estrutura organizacional formal, o processo de comunicagao
promove a integragao e auxilia na tomada de decisdo. Para SCHIRLEY (1976), o
processo de comunicagéo é formalizado pela organizagao e determina o fluxo de
informagdes para coordenar e integrar as atividades, ou seja, 0 sistema de
informacdo € estabelecido para fornecer os dados para quem decide na
organizagao.

No caso das instituicbes universitarias multi-campi, énfase especial deve
ser dada a comunicagao entre os seus diversos campi. Deve ela dispor de um
sistema eficiente de transmissdo de informacdes entre os campi e a
administragao central, de um banco de dados que os armazene racionalmente
para que possam dar suporte e auxilio a tomada de deciséo, e também facilitar a
divulgacdo das informagdes académicas, de recursos humanos, patrimoniais,
financeiros e bibliograficos da instituicdo para a comunidade académica interna e
externa, assim como a sociedade em geral.

Um sistema de comunicacdo informatizado, através de computadores em

rede, tem a finalidade de otimizar e agilizar a transmiss&o das informagdes
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através do processamento instantaneo de qualquer setor ou polo da universidade,
facilitando as trocas necessarias para o exercicio das atividades académicas e
administrativas, a tomada de decisédo, para minimizar os problemas estruturais e
comportamentais que possam surgir, especialmente em instituicbes que adotam o
modelo multi-campi, e com descentralizacdao da execugao de suas finalidades
(PROJETO DE UNIVERSIDADE, 1991).

A area econbmica da sustentacao e suporte financeiro as finalidades das
instituicdes. Por ser arida e sujeita a constantes corre¢cdes e adaptagdes por
estimulos vindos, principalmente, do meio ambiente externo, a partir de regras
que se alteram ou que se estabelecem oriundas de politicas econbémicas
governamentais, tém a responsabilidade de (re)dimensionar no planejamento
econdmico-financeiro, o cotejo racional entre as despesas e as receitas, para que
as metas estabelecidas para o periodo, pelas instituicdes, possam ser atendidas e
atingidas, inclusive aquelas constantes do seu plano de investimentos, este
também parte do subsistema gerencial.

No caso da Universidade do Contestado - UnC, instituicdo multi-campi,
cada um dos seus campi € entendido como uma unidade descentralizada em
matéria econdmica e financeira, sendo a fiscalizagcao efetuada pela mantenedora,
a Fundacao Universidade do Contestado, através do Conselho de Curadores e do
Conselho de Administragao Superior - CAS. Assim sendo, cada um dos campi
tem autonomia para aplicar os recursos financeiros neles gerados e de acordo
com as suas necessidades, obedecendo, entretanto, a um planejamento
académico geral que envolve metas e agbes previamente aprovadas pelos

conselhos superiores da universidade.



43

A UnC é um instituicao comunitaria, ente académico de sua mantenedora a
Fundagdo Universidade do Contestado - UnC, fundagdo publica e com
personalidade juridica de direito privado. Pelo modelo multi-campi, e com a
administragdo descentralizada que adota, cada campus se mantém
financeiramente pela cobranga de mensalidades dos seus alunos, sendo esta sua
principal fonte de receitas. A administracdo central da universidade - a reitoria - é
mantida pelo repasse de um valor proporcional a receita de mensalidades de
cada campi. Recursos dos governos federal e estadual sdo recebidos dentro de
rubricas especificas, geralmente para treinamento de trabalhadores
desempregados ou nao, e da Lei 180, que regulamentou o artigo 170 da
Constituicado Estadual, respectivamente.

As propostas da UnC, com relagdo as mudancgas no subsistema gerencial
analisadas na pesquisa objeto deste trabalho, estdo relacionadas com as
expectativas de seus gestores, dentro do aspecto formal de instituicbes em
processo de consolidagdo do seu projeto de universidade. Essas modificagbes,
acordadas pelos seus gestores, que sao os agentes de mudanga, constam do
projeto de reconhecimento e sdo compromissos que devem ser atendidos e
atingidos pela instituicdo, as quais, em sua maioria, estdo ocorrendo e visam
atender a legislacdo federal e estadual, que regulamentam a estrutura e o
funcionamento de instituicbes de educagao superior no Brasil e em Santa
Catarina.

Desta forma, as proposituras da Universidade do Contestado com relagao
as mudangas no subsistema gerencial, estao relacionadas com o estabelecimento
de uma estrutura organizacional unica em todos os campi, a partir de uma

administragdo central com operacionalizagdo descentralizada. Visam ainda,
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estabelecer uma politica de recursos humanos que possibilite a universidade ter
um corpo docente qualificado para execucao de suas finalidades. Devera ainda
implementar um plano de avaliagdo institucional que permita a instituicdo o
conhecimento de seus problemas e solugdes para melhorar sua atuagao.

Prevé ainda o seu projeto, a consolidagédo do plano de comunicagao
informatizado entre os campi, para agilizar a troca de informacdées e o
armazenamento de dados para auxilio a tomada de decisdo, além de garantir,
através do planejamento econdémico, o0s recursos financeiros necessarios a
execucado do plano de investimentos em infra-estrutura, manutencao, pessoal
capacitado e na consecucéao de suas finalidades.

Assim, €& de extrema importancia verificar a expectativa dos
administradores, quanto as mudancgas ocorridas neste subsistema, pois numa
mudancga organizacional desejada e planejada com base em aspectos racionais,
os valores podem se contrapor na implementacdo das modificagdes, pois
pressupdem-se que, para sua aceitagdo, os objetivos e valores ja estivessem

definidos e, portanto, favoraveis as mudancgas pretendidas.

2.5 A MUDANGA NO SUBSISTEMA TECNICO

Para MOTTA (1979, p. 176), mudancga organizacional €& um conjunto de
alteragbes na situagcdo ou no ambiente de trabalho de uma organizagéao,
entendendo ambiente de trabalho como ambiente técnico, social e cultural.
Alteragdes em partes da organizagao provocam mudangas nos demais ambientes
organizacionais. A variavel tecnologia é determinante para compreender o

comportamento organizacional, ndo a unica, mas sua influéncia tem que ser



45

considerada como de primeira ordem. CHAMPION diz que “a tecnologia é um
componente de todas as organizagdes, nao importando o tamanho, forma e
composicao” (1985, p. 243).

Assim, o subsistema técnico é mais do que maquinas e equipamentos,
podendo ser entendido como técnicas para transformagao de entradas em saidas.
Portanto, tecnologia € uma variavel importante na organizagédo, a medida em que
determina sua estrutura. Para MOTTA, mudancas no subsistema técnico sio
“‘mudancas da tecnologia utilizada pela organizagdo, visando um novo processo
de especializacido e de divisdo do trabalho interno, de acordo com os processos
técnicos mais modernos, assimilados pela organizagao” (1979, p. 176).

KATZ e ROSENZWEIG (1980), dizem que as empresas atravessam
diferentes estagios de tecnologia e que estes provocam alteragdes na estrutura
da organizacado e que o subsistema técnico € importante para as organizacdes
complexas, ja que servem, inclusive, como fator de classificagcdo dessas
organizacgoes.

Sendo o subsistema técnico, portanto, considerado importante para as
organizagbes complexas, servindo como fator de classificagdo das organizagoes.
Organizagdes universitarias séo classificadas a partir de sua fungéo basica, que é
representada pela combinagdo das atividades de ensino, pesquisa e extenséo.
Segundo WANDERLEY (1988), a universidade tem por finalidade cultivar o saber
humano. Articulando o ensino enriquecido pela pesquisa, a universidade tem uma
responsabilidade social pela formagao de profissionais, pelo desenvolvimento de
novas tecnologias, de novos equipamentos e pelo auxilio a outras organizagoes.

O ensino é uma atividade importante em uma universidade e seu

desenvolvimento requer profissionais altamente capacitados. O governo
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brasileiro, preocupado com a qualidade do ensino ministrado nas instituicdes de
educacéo superior no Brasil, na Lei n°. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que
estabeleceu as diretrizes e bases da educagao nacional - LDB - no tocante ao
ensino superior, admitiu que a qualificagdo minima dos docentes para esse nivel
de ensino deve ser em nivel de pds-graduacéao /ato sensu, embora asseverando
que, “prioritariamente em programas de mestrado e doutorado” (BRASIL, 1998,
art. 66), ao mesmo tempo que exige, para as universidades, no mesmo diploma
legal (LDB, art, 52, inciso Il) “um tergco do corpo docente, pelo menos, com
titulacdo de mestrado ou doutorado”.

Entende-se que preocupacdo do legislador com a qualificagdo dos
profissionais para educagao superior, € para que O ensino ndo seja uma mera
reprodugdo do que esta nos livros, pois PINOTTI (1982) dizia que o ensino era
predominantemente tedrico e académico nas universidades, enquanto que nas
instituicdes isoladas era praticamente a unica atividade desenvolvida. O autor, ao
observar isso, alertava para a falta de integracdo do ensino com as duas outras
areas basicas que sustentam a finalidade das organizagdes universitarias - a
pesquisa e a extenséo.

Também, na LDB, procurou-se garantir essa problematica, visando-se
obviamente, uma melhor qualidade para o ensino ministrado, quando
determinou-se no Art. 52, incisos | e Il, que as universidades tenham também e
respectivamente: “producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo
sistematico dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista
cientifico e cultural, quanto regional e nacional” e, no minimo, “um tergo do corpo

docente em regime de tempo integral” .
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No exercicio de sua autonomia, € assegurada as universidades fixar os
curriculos de seus cursos e programas, observando-se as diretrizes curriculares
gerais pertinentes. Pelas ementas das diversas disciplinas, a universidade deve
acompanhar - atualizando-as sempre que necessario - as novas tendéncias e
perspectivas identificadas nas demandas da sociedade global, no intuito de
sempre proporcionar uma formagao atualizada aos seus alunos e de garantir a
qualidade aos seus cursos. Uma das formas de manter os curriculos sempre
atualizados e com qualidade é através da integragdo do ensino com a pesquisa.

Sendo as universidades instituicoes pluridisciplinares de formagao dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano, a pesquisa assim como a extensdo, devem estar
sempre associadas as atividades de ensino.

Para ROMERO, a pesquisa e o0 ensino sao igualmente importantes para os
investigadores e para a instituicdo, pois “somente por sua integragdo se pode
assegurar a transmissao de conhecimentos e atitudes cientificas, decisivas para o
progresso das ciéncias e na medida em que estimula a atitude cientifica, a
universidade confere uma formacgao global, e ndo uma mera instrugao...” (1988, p.
16). Ja, segundo FINGER, “ndo se constréi uma universidade sem pesquisa. A
pesquisa tem sido muito mistificada ultimamente. Mas qualquer projeto que vise
objetivos estabelecidos, quer seja através de anadlise de literatura, quer de
laboratérios na experimentagao, podera abrir uma porta imensa para aqueles que
se propdem a experimentar a agradavel sensacdo de fazer o avango das
ciéncias” (1991, p. 16).

Ainda segundo ROMERO (1988), para que a universidade se mantenha

como uma instituicdo forte e eficaz, ela precisa enfatizar a pesquisa basica, a
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investigacao interdisciplinar e a investigacéo sobre a propria sociedade. No que
se refere ao ensino, deve preparar os estudantes para uma auto-educacéao
permanente, alertando para as necessidades atuais e previsiveis da sociedade e
pondo em pratica suas descobertas, criando e mantendo uma inter-relagao por
canais de comunicagao com seus usuarios.

Para CASTRO (1998) é a universidade que tem condi¢cdes de desenvolver
a pesquisa basica e a pesquisa aplicada, estando a pesquisa basica voltada a
compreensao e o desenvolvimento da ciéncia e, pesquisa aplicada, voltada para a
solugédo dos problemas das empresas publicas e privadas, e tem como objetivo
resolver problemas praticos, como a descoberta de novas tecnologias ou o
melhoramento genético de animais e plantas, entre outros. A pesquisa basica e a
pesquisa aplicada podem também ser denominadas de pesquisa tedrica e
pesquisa pratica.

Tanto a pesquisa basica ou tedrica, como a aplicada ou pratica, “objetivam,
em ultima analise, a construgdo de um corpo tedrico explicativo de uma realidade
observada. Nao ha conhecimento completo sem a presenga da teoria a iluminar
os fatos do mundo empirico. Esta teoria € o objeto final de toda pesquisa”
(PROJETO DE UNIVERSIDADE, 1991, p. 113).

“Se nao chegar a pesquisa, a universidade nio ultrapassara o nivel de 2°.
grau melhorado. Se a universidade nao criar ciéncia, sera dispensavel” (DEMO,
apud PROJETO DE UNIVERSIDADE, 1991, p. 113).

Para a universidade, o ideal € combinar as pesquisas basicas com as
aplicadas, pois fara que, por meio delas, o seu corpo docente se aprimore,
melhorando, por consequéncia, a qualidade do ensino que, interdisciplinarmente,

integrara investigadores e estudantes das suas diversas areas, utilizando para
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isso os projetos de iniciagcao cientifica. “S6 tem direito de ensinar quem produzir
conhecimento” (/d. Ibid., p. 113).

Para que as pesquisas se desenvolvam em universidades, elas devem
dispor, além de uma politica geral que contemple a area e de um corpo docente
capacitado, de recursos financeiros especificos para essa atividade. A questao do
financiamento da pesquisa € a questdo crucial com a qual se defrontam as
universidades hoje. As universidades publicas - federais e estaduais - tém
recebido recursos apenas para pagamento de folhas de pessoal e para suas
despesas de custeio. As universidades privadas - particulares - ndo conseguem,
por sua vez, investir recursos proprios em pesquisa, dependendo ambas,
portanto, de financiamento externo.

No Brasil, existem agéncias federais financiadoras de pesquisas como o
CNPq, FINEP e CAPES, além de algumas Fundagdes de Amparo a Pesquisa
estaduais. Destas, algumas poucas financiam projetos de pesquisa
individualmente, como, por exemplo, a FAPESP do Estado de Sao Paulo. O
Governo Federal, através do Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT, esta
estabelecendo os chamados Fundos Setoriais para financiamento de pesquisas
de interesse do pais. Esses fundos que estdo sendo providos de recursos
oriundos de impostos e contribuicbes de empresas que atuam em setores
determinados da economia - energia, petrdleo, comunicagdes, dentre outros -
terdo a incumbéncia de financiar a pesquisa e o desenvolvimento tecnolégico no
Brasil. Cabe as universidades buscar estes recursos para financiar os projetos de
pesquisa pretendidos.

O saber produzido via investigagdo cientifica deve ser propagado em

artigos, livros, seminarios, congressos, jornadas cientificas, entre outros. A
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universidade deve compartilhar os resultados de suas pesquisas com a
sociedade, de forma a prestar contas de sua atuagao, pois a descoberta cientifica
nao deve e nao pode ficar restrita a universidade, mas difundida a comunidade
académica da area e a quem mais possa interessar.

A terceira funcao integrante do subsistema técnico das universidades € a
extensdo. “Elo de ligagdo entre o ensino, a pesquisa e a sociedade é o
instrumento pelo qual o saber e as tecnologias produzidas chegam, sob diversas
formas e meios, até a comunidade” (PROJETO DE UNIVERSIDADE, 1991, p.
120). Para PINOTTI (1982), a extensao é uma atividade sistematica, intimamente
relacionada com o ensino e a pesquisa e que foi formalmente atribuida a
universidade pela Lei 5540 de 1968. Complementa-se dizendo que essa
atribuicao foi mantida pela Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996 - Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional - LDB.

PINOTTI entende a extensdo como “a fungao da universidade cujo objetivo
€ engajar a universidade brasileira no processo de desenvolvimento e responder,
de imediato, aos desafios impostos pela realidade” (1982, p. 47). Para CUNHA
(1989), a extensao é uma prestacao de servigos e esta associada ao ensino e a
pesquisa, sendo a forma da universidade manter-se viva na sociedade e
universalizar os conhecimentos.

Assim, compete a cada universidade estabelecer de que forma a extensao
sera operacionalizada, estabelecendo para isso uma politica que defina ou
determine como a universidade participara do desenvolvimento da regido na qual
estd inserida, pois “através da extensdo, é que a universidade inteirar-se-a no

decorrer de seus trabalhos, das aspiragcdes e necessidades da comunidade e
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instituicbes a quem estiver servindo, para reorientar seus planejamentos de
ensino e pesquisa” (PROJETO DE UNIVERSIDADE, 1991, p. 121).

Também a biblioteca, local de estudos e pesquisas, na qual os estudantes
buscam ampliar seus conhecimentos e horizontes, deve ser uma preocupagao
constante das universidades. Para FINGER, “uma universidade que nao tenha a
preocupacao constante de construir uma biblioteca atualizada e agil na circulagao
do material € uma instituicdo capenga” (1991, p. 14). Portanto, a biblioteca
universitaria deve ter a preocupacdo de manter-se atualizada e de oferecer aos
seus usuarios um numero de titulos e volumes adequados aos cursos que
oferece.

FINGER (1991), ao discorrer sobre a construgcdo de uma universidade,
analisa-a sobre trés aspectos: o primeiro € o que trata das exigéncias legais, o
que € estabelecidas pela Lei e o relacionamento com os 6rgaos normatizadores.
O segundo, centra-se no aspecto da construgdo fisica: salas de aulas,
laboratdrios, bibliotecas e espagos administrativos, que dardao suporte as fungdes
basicas da universidade. O terceiro, o mais importante, esta ligado com a
construcédo da parte académica, cujos responsaveis sao todos os segmentos que
compdem a comunidade académica: professores, administradores e alunos. O
setor académico é a prépria razdo de existir de uma universidade, sendo também
o que a difere de um estabelecimento industrial ou comercial.

Ainda para FINGER “a universidade sera qualquer universidade, aquilo que
administradores, professores e alunos construirem e refletira sempre o grau de
seriedade das pessoas nela envolvidas” (1991, p. 22). Portanto, uma universidade

ndo se constréi s6 com a parte legal e fisica. E academicamente que uma
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universidade demonstra ser uma instituicdo competente quanto as fung¢des de
proporcionar o ensino, desenvolver a pesquisa e praticar a extensao.

Assim, como este estudo trata de conhecer a expectativa dos
administradores quanto as modificagbes ocorridas na criagdo de uma
universidade, as mudancas implicitas ao subsistema técnico serdao entendidas
como modificacdes esperadas pelos atores envolvidos com as atividades de
ensino, de pesquisa e de extensao, indissociaveis, pela legislagcdo governamental,
para estruturas universitarias.

Composta por docentes especialistas nas diversas areas do conhecimento,
responsaveis pela atividade-fim da organizagdo, a expectativa esperada dos
administradores, sobre estas mudangas, devem contemplar a preocupagao com
a qualidade do ensino ministrado, com a qualificagdo de docentes, pesquisadores
e técnicos-administrativos, com a produgao académico-cientifica que responda

aos anseios de seus clientes (pais, alunos, comunidade).



3 A UNIVERSIDADE DO CONTESTADO -UnC

3.1 CONCEPGAO HISTORICA

Criadas na década de 70, assim como varias outras IES no Estado de
Santa Catarina, as Fundagbes Educacionais de Cacador (FEARPE), de
Canoinhas (FUNPLOC), de Concérdia (FEAUC), de Curitibanos (FEPLAC) e de
Mafra (FUNORTE), instituidas por Leis Municipais e formatagdo juridica dada
através de seus Estatutos, e que hoje compdéem a UnC, passaram a existir,
propondo-se responder aos anseios de suas comunidades quanto a qualificagcao
da mao-de-obra especializada de nivel superior para atender as demandas do
chamado milagre brasileiro. Durante esses 25 anos, cresceram e se
desenvolveram, proporcionando as suas regides de abrangéncia o ensino de
primeiro, segundo e terceiro graus, cursos de pds-graduacdo Lafo Sensu para
professores e profissionais liberais ou vinculados a organizagdes publicas e
privadas atuantes nas suas regides, cursos de extensdo diversos e atividades de
prestacédo de servigcos a comunidade em geral.

THOME (1999) diz que:

as Fundagdes Educacionais, reunidas desde margco de 1990, em torno de um
objetivo comum, a universidade, concluiram aos 28 de marco de 1990, o projeto
que propunha a criagdo, da pela via da “Autorizagdo”, da Universidade do
Contestado — UnC, no modelo multicampi e apresentando originalmente a
FEARPE como entidade mantenedora e cuja Carta Consulta para autorizagao de
funcionamento, foi protocolada no dia 30 de Margo de 1990, no entdo Conselho
Federal de Educacdo — CFE, ja prevendo a instituicdo do novo ente juridico
mantenedor e denominado de Federagcdo das Fundacbes Educacionais do
Contestado — FENIC.
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O ente mantenedor, integrado pelas cinco fundacdes educacionais e
descartando o modelo matriz-filial, foi oficialmente constituido aos 25 de maio de
1990. A FENIC teve seu primeiro estatuto registrado aos 07 de Agosto de 1990,
sendo que as Fundagdes Educacionais, com a criagdo da mantenedora maior,
nao deixaram de existir, mantiveram suas antigas denominacdes e, na Carta
Consulta substituida no CFE, apresentando a nova entidade mantenedora da
UnC, em setembro de 1990, foram caracterizadas como co-mantenedoras e com
a responsabilidade de gerir seus respectivos campi.

Apos acolhida a Carta Consulta pelo Parecer N°. 41/91, o CFE nomeia
uma Comissdo de Acompanhamento, presidida pela Conselheira Dra. Zilma
Gomes Parente de Barros, da Universidade Federal da Bahia. Em 25/08/91 é
protocolado, no mesmo Conselho, o Projeto de Criagdo da UnC, que é aprovado
pelo Parecer CFE n°. 589/91, de 06/11/91.

O conjunto de exigéncias cumpridas, providéncias a serem contempladas e
ordenamentos aprovados, permitiu que, ja estruturada, a Universidade do
Contestado (em acompanhamento) iniciasse suas atividades no ano de 1992,
implantando gradativamente suas metas.

Em 1993, por decisdo do Conselho Federal de Educagao - CFE, assume a
responsabilidade pelo acompanhamento da implantagcdo da UnC, o Conselho
Estadual de Educagao de Santa Catarina — CEE/SC, que nomeia nova Comissao
de Acompanhamento com a responsabilidade de orientar a Universidade do
Contestado até o seu reconhecimento, comissao essa presidida pelo Conselheiro
Ms. Almerindo Brancher, oriundo da Universidade Regional de Blumenau - FURB.

O CEE, nao aceitando o formato juridico do ente mantenedor maior como

Federacdo, para a continuidade do projeto de acompanhamento, exigiu sua
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mudanca, criando-se entdo, em 29 de Abril de 1994, apds reunido dos dirigentes
da UnC com o Pe. Paulo Kuno Rodenz e Almerindo Brancher, respectivamente
Presidente do Conselho Estadual de Educacdo e Conselheiro Presidente da
Comissao de Acompanhamento, a Fundacao Universidade do Contestado - UnC,
outra fundacdo, sobreposta as demais como ente mantenedor principal da
universidade, e que teve seu Estatuto registrado no Cartério de Titulos e
Documentos da Comarca de Cacador - SC. A partir dai, desaparecem também
por alteragdo estatutaria, as denominagcbes antigas das fundagdes co-
mantenedoras, passando a denominarem-se Fundacao Universidade do
Contestado — UnC, de Cacgador, de Canoinhas, de Concérdia, de Curitibanos e
de Mafra. Entretanto, mesmo perdendo suas antigas denominagdes, as
prerrogativas legais como fundagdes educacionais foram mantidas.

Finalmente, em 21 de outubro de 1997, o Conselho Estadual de Educacéao
de Santa Catarina — CEE/SC, através do Parecer no. 246/97 e da Resolucéo no.
42/97, de 21/10/97, homologado pelo Governador do Estado, reconhece a

Universidade do Contestado - UnC, que é formalmente instalada em 03/12/97.

3.2 LOCALIZAGAO E ABRANGENCIA GEO-POLITICA

Localizada no planalto norte, planalto central e meio oeste catarinense, na
regido conhecida como Regido do Contestado, engloba as microrregides do
Planalto Norte, do Vale do Canoinhas, do Alto Vale do Rio do Peixe, do Alto

Uruguai, do Meio-Oeste e parte das microrregides Serrana e Alto Irani.
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Sendo uma universidade multi-campi e de carater regional, sua area de
acao e de abrangéncia compreende 54 municipios do Estado de Santa Catarina,
que ocupam 23.827,0 km2 e onde vivem cerca de 664.575 habitantes.

A histéria da sociedade catarinense resulta de migragées e movimentos
regionais, voltados para a construgdo politica e econbémica das diferentes
comunidades, onde a UnC coloca-se como parceira, formulando suas concepgoes
politicas comprometidas com a realidade regional presente e futura, estruturando-
se de forma a atuar integradamente com organismos ou instituicoes
especializadas da sociedade, aglutinando forgas e conduzindo o desenvolvimento

socioecondmico e politico-cultural da regiao.

TABELA | - DISTRIBUIGAO POR REGIAO, AREA TERRITORIAL E

POPULAGCAO DOS MUNICIPIOS ABRANGIDOS PELA UnC

CAMPUS N° DE MUNICIPIOS AREA POPULAGAO
TERRITORIAL RESIDENTE
EM Km2
CACADOR 15 7.195,0 175,430
CANOINHAS 10 4.141,8 117.983
CONCORDIA 15 3.905,7 147.274
CURITIBANOS 05 24113 46.986
MAFRA 09 6.173,3 176.902
TOTAL \ 54 \ 23.827,0 \ 664.575

Fonte: Processo de Reconhecimento da UnC (1997).
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3.3 BASES FiSICO-ESTRUTURAIS E ACADEMICO-PEDAGOGICA

A UnC tem suas bases fisicas configuradas como Campi, locus que
administram e executam a gestdo financeira das Unidades e Nducleos
Universitarios, que sdo os locus académicos, responsaveis pela execucido e
administragao de seus programas cientifico-pedagégicos. Os Campi e Unidades,
localizam-se geograficamente nas cidades de Cacador, sua sede e onde esta
instalada a Reitoria, Canoinhas, Concdrdia, Curitibanos e Mafra, e seus Nucleos
nas cidades de Fraiburgo, Monte Carlo e Santa Cecilia, Porto Unido, Rio
Negrinho e Seara, vinculados administrativamente as Unidade de Cacgador,
Canoinhas, Mafra e Concérdia, respectivamente, cuja atividade fim se
consubstancia na formagéao da educagao basica, educagao superior € no ensino

nao formal.

3.4 MISSAO E OBJETIVOS

Integrada ao Sistema Fundacional Catarinense, a UnC adotou o modelo
multicampi para adequar-se a sua realidade regional, caracterizando-se como
uma instituicdo da sociedade para a sociedade, e coloca, entre suas finalidades, a
unidade politico-institucional com descentralizagao operacional, a unidade de fins
e diversidade de meios para consecucdo de suas politicas de integracédo e
viabilizacdo da sua atuagcdo de maneira una e integrada as suas unidades
universitarias, estimulando-as para um desenvolvimento planejado e igualitario,
que possibilite a abertura de caminhos futuros e contribua para a emancipacéao

social de sua regido de abrangéncia, tendo como MISSAO:
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- Desenvolver, elaborar e transmitir conhecimentos para a abertura de
caminhos futuros, viabilizando novas realidades e contribuindo para a evolugao da
sociedade regional nos campos cientifico, técnico, econdmico e cultural.

A Universidade do Contestado tem, como objetivo geral e precipuo, a
promog¢ao do Ensino, da Pesquisa e da Extensdo. Define também, como sendo
seus objetivos especificos:

- Promover o ensino, a pesquisa e a extensdo, nas diversas areas e
modalidades do conhecimento humano para a criagdo, preservacao,
sistematizacdo e aplicagdo do saber, com vistas a formar profissionais
demandados pelo processo de desenvolvimento do pais, para enriquecimento
da cultura e promog¢ao do bem comum,;

- Resgatar o0s elementos historico-culturais, com vistas ao
desenvolvimento regional, buscando, na experiéncia do passado, no estagio de
realizacées do presente e na formulagdo de metas para o futuro, a concretizagao
dos ideais que integram a vontade do homem do Contestado, em defesa desta
porcao do territorio patrio;

- Manter o intercambio cultural e cientifico com Instituicbes congéneres,
nacionais e internacionais ou estrangeiras, na intencdo de emprestar
universalidade ao sentido de sua missao;

- Estimular a criatividade nos diversos campos do conhecimento humano;

- Desenvolver a iniciagao cientifica como principio norteador do processo
de difusdo das ciéncias e do conhecimento;

- Incentivar e fomentar a pesquisa e o constante aperfeicoamento dos

docentes, para que estes sempre possam melhor preparar os discentes.
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A Universidade do Contestado — UnC representa um projeto de sociedade
que se traduz em finalidades, compromissos e especificidades, cujas acdes
buscam a convergéncia e a otimizagao dos propositos e dos recursos que dao
forma aos seus objetivos e as fungdes universitarias do ensino, da pesquisa e da
extensdo, pela promocédo do desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, artistico e
cultural, com vista ao bem estar e a valorizacdo do homem (ESTATUTO DA

UNIVERSIDADE DO CACADOR, 1997).

3.5 ORDENAMENTOS LEGAIS E ACADEMICOS

A Universidade do Contestado - UnC, ente académico de sua
mantenedora, a Fundagao Universidade do Contestado - UnC, Instituicado Publica
e Pessoa Juridica de Direito Privado, formato legal constitutivo que caracteriza o
Sistema Fundacional Catarinense, tem sua sede a rua ltororo, 800, na cidade de
Cacador - SC, onde esta situada a sua Reitoria, instancia executora da
administragdo superior da universidade, que se efetua através dos o6rgaos
deliberativos: Conselho Universitario — CONSUN, Conselho de Ensino Pesquisa
e Extensdo — CEPE, e Conselho de Administragao Superior — CAS.

Tendo como objetivo precipuo o Ensino, a Pesquisa e a Extensédo, goza de
autonomia didatico-cientifica, administrativa, financeira e disciplinar nos termos da
legislagao vigente, sendo regida pela Legislagao de Ensino, pelo seu Estatuto,
pelo seu Regimento Geral, pelas Resolu¢gdes dos 6rgaos deliberativos e, pelo

Estatuto da Fundacao Universidade do Contestado, no que lhe for pertinente.
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3.6 A ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA

A administragao superior da UnC ¢é exercida pela reitoria no que tange as
questdbes académico-administrativas e pela Fundagdo Universidade do
Contestado, naquilo que se refere as questdes administrativo-financeiras. Em
funcdo do seu modelo organizacional, sem prejuizo da unidade de patrimdnio,
administragcdo e da integracdo académica, adota um regime de administragédo
descentralizada — administragao setorial - nos seus campi, locus fisicos, que
abrigam as unidades universitarias - locus académicos, 0s quais executam,
respectivamente, a gestdo administrativo-financeira e desenvolvem as atividades
permanentes de ensino, pesquisa e extensao, sendo regidas e administradas pelo
Estatuto e Regimento Geral da Universidade e pelo Estatuto da Fundagao

Universidade do Contestado.

3.6.1 Administragao Superior

Na Mantenedora — Fundagao Universidade do Contestado - UnC:

Uma Presidéncia composta por: Presidente e Vice-Presidente.

Na Universidade do Contestado — UnC.

Uma Reitoria composta por: Reitor e Vice-Reitor e Pro-Reitorias de Ensino,

de Pesquisa e Pds-Graduacgao, de Extensao e Cultura e de Administragao.

3.6.2 Administrac&do Setorial

Nos Campi e Unidades Universitarias da UnC:
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Uma direcdo administrativa composta por: Diretor Presidente e Vice-Diretor
Presidente;

Uma direcdo académica composta por Diretor Académico e Vice-Diretor
Académico e Coordenadorias de Cursos de Graduacdo, de Pesquisa e Pos-
Graduacao e de Extenséao e Cultura.

As coordenadorias de cursos, dirigidas por coordenadores eleitos entre e
pelos professores que compdem os colegiados dos respectivos cursos, e que sao
a menor unidade da estrutura universitaria para todos os efeitos da organizagao
administrativa, disciplinar e didatico-cientifica e da distribuicdo do pessoal na
UnC, compreendem as disciplinas do curso e congregam os professores para o0s
objetivos de ensino, de acordo com as diretrizes emanadas da Proé-Reitoria de
Ensino, da Diretoria Académica e dos Colegiados competentes (Estatuto da UnC,
Art. 47), sendo em numero de 47, em toda Universidade, estando assim
distribuidas (Fonte: Secretaria Geral da UnC: Cagador, 1999):

— 12, na Unidade Universitaria de Cacador;

— 9, na Unidade Universitaria de Canoinhas;

— 11, na Unidade Universitaria de Concoérdia;

— 6, na Unidade Universitaria de Curitibanos e,

— 9, na Unidade Universitaria de Mafra.

Utilizam-se também, os campi da UnC, embora o cargo ndo esteja previsto
em seus ordenamentos maiores, de uma Dire¢cdo Administrativa que tem a
incumbéncia de coordenar a execucdo administrativo-financeira, contabil e

patrimonial nos mesmos.
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3.6.3 Recursos Humanos

Corpo Docente e Técnico Administrativo da Universidade do Contestado -
UnC atinge a soma de 733 profissionais, sendo 505 professores e 228
funcionarios que, especializados entre as suas unidades e nucleos universitarios,
atendem a 8.155 alunos de graduacdo, de pds-graduagcdo e de programas
especiais. No que se refere ao sistema de trabalho, sdo todos regidos pela
Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT (CATALOGO GERAL DA UnC:
Cacador, 1999).

A historia da Universidade do Contestado —UnC esta sendo construida e
escrita pela comunidade académica e pela sociedade regional que a acolhe, pois
juntas e comprometidas com o desenvolvimento sociocultural e académico-
cientifico da regido realizam o constructo da cidadania, que é estatuto antolégico,

condicao de ser, possibilidade e direito de todo homem.



4 METODOLOGIA

De acordo com DEMO, metodologia “significa, na origem do termo, estudo
dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia” (1992, p.11), e que
nao se restringe apenas aos métodos e técnicas utilizados na pesquisa, pois além
da fase empirica a qual estes estéo relacionados, a metodologia envolve também,
segundo o autor, “a intengao da discussao problematizante” (id. Ibid., p.12).

A importancia do método para a pesquisa € fulcral. DEMO afirma que “a
falta de preocupacado metodoldgica leva a mediocridade fatal” (id. /bid., p. 12).
Também BRUYNE et al., consideram a metodologia algo muito mais abrangente
e que “deve ajudar a explicar ndo apenas os produtos da investigagao cientifica,
mas principalmente seu préprio processo”, definindo-a como “a logica dos
procedimentos cientificos em sua génese e em seu desenvolvimento” (1977, p.
29).

Entendem, assim, que as escolhas metodoldgicas ndo sao redutiveis a
uma sequéncia de operagdes e procedimentos, pois a pratica cientifica,
especialmente em se tratando das ciéncias sociais, € dindmica e requer
compreensoes e voltas constantes entre os quatro polos que fazem parte da
metodologia: os 'pdlos epistemoldgico' que refere-se aos métodos, o tedrico que
estd relacionado aos quadros de referéncia, o morfolégico que configuram os
quadros de analise da objetivagado da problematica da pesquisa, e o técnico que
estd relacionado aos modos de investigagdo possiveis na pratica cientifica

(BRUYNE et al, BRUYNE et al, 1977).
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Os métodos, a que se refere o poélo epistemoldgico, sdo a dialética, a
fenomenologia, a quantificagdo e a loégica hipotética-dedutiva; os quadros de
referéncia que compdem o poélo tedrico sdo: o positivismo, a abordagem
compreensiva, o funcionalismo e o estruturalismo; ja os quadros de analise da
objetivacado da problematica da pesquisa s&o: as tipologias, os tipos ideais, os
sistemas e as estruturas-modelos; e os modos de investigagdo das ciéncias
sociais sao os estudos de caso, os estudos comparativos, as experimentacdes e
as simulagdées BRUYNE et al. (1977).

Para MINAYO et al., “Bruyne e colaboradores advogam que a idéia da
cientificidade comporta, ao mesmo tempo, um polo de unidade e um podlo de
diversidade”, isto é, de que “existe possibilidade de encontrarmos semelhancgas
relativamente profundas em todos os empreendimentos que se inspiram na idéia
geral de um conhecimento por conceitos, seja de carater sistematico, seja
exploratério e dinAmico”, e que embora essa idéia traduza a norma geral e que
regulamenta o processo de construgdo de conhecimento, “a cientificidade nao
pode ser reduzida a uma forma determinada de conhecer; ela pré-contém, por
assim dizer, diversas maneiras concretas e potenciais de realizagao” (1998, p.
11).

Portanto, diferentemente da objetivacdo que é propria das ciéncias
naturais, as ciéncias sociais se caracterizam pela subjetividade, pois seu objeto
de estudo é histdrico e, portanto, sua essencialidade esta ligada ao presente,
compreendido o passado, para a projegao do futuro do homem em suas relagdes
grupais e societarias.

MINAYO et al. afirmando “que o objeto das Ciéncias Sociais é

essencialmente qualitativo” (1998, p. 15), sinalizam que ao efetuar-se um estudo
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sobre fendmenos que afetam individuos numa organizagao social, langa-se méao
da pesquisa social qualitativa, linguagem estabelecida pela ciéncia e
fundamentada em conceitos, métodos e técnicas para sua compreensao que, se
utilizada coerentemente e com criatividade, permite sondar a realidade e a
desvendar seus segredos.

Concebendo todas as etapas da investigagcédo e da analise como partes do
processo social analisado e como sua consciéncia critica, empregando a palavra
que demonstra a fala cotidiana em todas as suas relacdes afetivas e técnicas, a
pesquisa qualitativa descreve, compreende e explica fenbmenos especificos e
delimitaveis muito mais pela sua complexidade interna do que pela possibilidade
de sua expressao quantitativa.

O trabalho investigativo e de carater qualitativo, que se proponha a
entender fenbmenos que, de alguma forma, influenciem ou sejam influenciados
no constructo do conhecimento social, deve conter trés dimensdes: a simbdlica,
que refere-se aos significados dos sujeitos, a histérica, que diz respeito ao tempo
consolidado do espaco real e analitico do estudo e a concreta, que se refere as
estruturas e atores sociais em questao.

Nesse sentido, apesar de mais complexa, a pesquisa qualitativa deve ser
utilizada como alternativa a pesquisa quantitativa — formal e rigorosa, no estudo
das ciéncias sociais, visto que se utiliza de uma abordagem interpretativa para o
estudo dos fenbmenos e ndo de uma abordagem racional, que langa mao de
teorias probabilisticas para criar modelos comportamentais positivistas e que
distorcem a realidade ao tentar explicar atitudes, crengas e o comportamento das

pessoas (SEYMOUR et al., apud MELLO, 1997).
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No estudo de mudancga organizacional onde considera-se, também, fatores
subjetivos, tais como o processo politico e cultural que envolve relagcbes de
carater humano e social, expectativas e percep¢des dos individuos quanto ao
contexto no qual ocorrem as mudangas, a abordagem qualitativa € a mais
adequada, ja que parte de questbes amplas que vao sendo definidas na medida
em que se desenvolvem os estudos, que envolvem dados descritivos, obtidos
através do processo interativo pelo contato do pesquisador com a situacao
estudada. Conforme TRIVINOS (1987), através da andlise de como as pessoas
interpretam o ambiente, pode-se ter a melhor explicacdo de como elas
desenvolvem suas atividades.

PATRICIO et al. asseguram que os métodos qualitativos “apresentam
caracteristicas inseridas em paradigmas que reconhecem a subjetividade nas
interacbes humanas, a diversidade e complexidade dos fendmenos sociais, 0 que
requer uma gama de possibilidades de método que possa compreender uma
realidade social a partir das percep¢des do atores sociais” (1999, p. 124), afinal:

Que métodos poderiam ser utilizados para buscar, descrever, registrar, analisar,
interpretar e compreender falas dos sujeitos pesquisados, incluindo sua dimensao
coletiva? Que métodos orientam a producido de conhecimento na diversidade, da
unicidade e complexidade da vida humana, em suas expressdes verbais e nao
verbais, da razéo e sensibilidade? Que métodos dariam conta de abordar a cultura
e as emocgoes de prazer e dor expressadas pelo préprio sujeito do processo? E de
toda a simbologia humana concretizada através de suas metaforas, de seu
conjunto de arquétipos, de seus conhecimentos (de senso comum e académicos)
e sentimentos; de suas crencgas, seus valores e de suas praticas e, ainda,
dependendo do objetivo, intervir para transformar a realidade estudada? Que
métodos dariam conta de captar as situagdes humanas, tendo em vista as
diferentes interconexdes e suas diversas interacdes nos diferentes cotidianos da
vida? (PATRICIO et al., 1999, p. 123 - 124).

Assim, de acordo com a concepgcdao desses autores, as escolhas
metodoldgicas de uma pesquisa formam um verdadeiro sistema, que interage
dialeticamente formando o conjunto desta pratica. Com esse entendimento,

apresenta-se, a seguir, a metodologia a ser adotada na presente pesquisa,
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sustentada a partir da revisao bibliografica, que embasa a fundamentacgao teorico-
empirica referente ao objeto deste estudo. Acredita-se que, utilizando-se os
modos de investigagcdo das ciéncias sociais pode-se conseguir identificar e,
portanto, compreender, a expectativa de administradores quanto as mudangas
exigidas pelo ambiente sistémico e que, necessariamente, devem ocorrer nos
subsistemas basicos de instituicdes isoladas de ensino superior, que se unem

para criar uma universidade.

4.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

O estudo de organizagbes que se unem para formar um novo ente
organizacional € importante para se saber que alteragdes nelas estdo ocorrendo,
em decorréncia desse substantivo processo de mudanca.

Segundo LEAVITT, apud LOBOS (1978), a mudanga organizacional pode
voltar-se para modificacbes em aspectos estruturais, sociais e tecnoldgicos. Deste
modo, as organizagdes que vivenciam processos de mudangas estdo sujeitas a
alteragdes substanciais em distintos niveis organizacionais, observados os
objetivos centrais a que 0s processos se voltam.

A pesquisa tem, como questao central, o estudo para conhecer em que
medida as expectativas dos gestores da UnC, em relagdo as mudangas
provocadas pelo processo de criagdo da universidade, foram atingidas.
Pressupbe-se que essas alteragbes por serem eles os agentes de mudanga,
responsaveis assim, pela implementacdo das transformagdes pretendidas e
fundamentais para consolidacdo da organizagdo no novo e dinamico contexto

ambiental em que interage, pode afeta-la de maneira ampla e direta na



70

avaliagdo, na competitividade e, por consequéncia, no projeto de
desenvolvimento.

Importante também, € deixar claro que a intengao deste trabalho é buscar a
descricado da realidade a ser estuda tal como ela se apresenta, buscando-se
compreendé-la a partir da expectativa daqueles que estdo envolvidos e do
significado que ela adquire para esses individuos (TRIVINOS, 1987).

Nestes termos, o presente estudo caracteriza-se como sendo de natureza
dialética — polo epistemoldgico, pois entende-se ser ele exploratério-descritivo.
Exploratério, porque visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre
o0 assunto a ser estudado, permitindo um aumento de experiéncia sobre o
problema de pesquisa. Descritivo, porque busca descrever as caracteristicas de
determinada situagcdo ou realidade, provendo o pesquisador de informacgdes
necessarias ao seu estudo (TRIVINOS, 1987).

Também, a descricao do fendbmeno estudado sera feita com a finalidade de
atingir apenas sua compreensao, ndao sendo buscado, de forma alguma, realizar
intervencgdes, ainda que se tenha consciéncia de que, em um estudo deste, ndo é
possivel a total neutralidade do pesquisador. “A pesquisa nesta area lida com
seres humanos que, [....] tém um substrato comum de identidade com o
investigador, tornando-os solidariamente imbricados e comprometidos” (MINAYO
etal., 1998, p. 14).

Sabendo-se, portanto, que a simples presenga do pesquisador, de alguma
forma, afeta o objeto de estudo, a interferéncia direta sera evitada e a
preocupacgao com o rigor metodologico sera focal, para que se dé garantia de

cientificidade ao estudo a ser realizado.
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Utilizando-se a classificacao feita por BRUYNE et al., dos quadros tedricos
de referéncia nas pesquisas em ciéncias sociais — polo tedrico, as teorias
adotadas para a presente pesquisa e a configuracdo que se deu a ela, colocam-
na no quadro da compreensado, segundo a definicdo de que: “a abordagem
compreensiva visa apreender e explicitar o sentido da atividade social individual e
coletiva enquanto realizagdo de uma intencéo. Ela se justifica na medida em que
a acao humana é essencialmente a expressao de uma consciéncia, o produto de
valores, a resultante de motivagdes” (1977, p. 139).

No caso especifico da UnC, instituigdo multicampi e regionalizada, que
traduz-se na unidao de cinco institui¢cdes isoladas de ensino superior e que tiveram
seus subsistemas social, gerencial e técnico modificados com o surgimento da
nova organizagao, conhecer a expectativa de seus administradores acerca das
mudancas ocorridas é fulcral.

A partir de tais consideragdes a respeito dos objetivos deste trabalho de
investigacao, foram formuladas as seguintes perguntas de pesquisa (Anexo 1):

1) Quais as suas expectativas, quanto as mudangas a serem atingidas no
processo de transformacgao das fundagdes educacionais em universidade?

2) E suas expectativas, quanto as mudangas esperadas no modelo juridico
e administrativo adotado?

3) E suas expectativas, quanto as mudancgas esperadas no relacionamento
interpessoal e condigbes de trabalho do pessoal docente e do pessoal técnico-
administrativo?

4) E suas expectativas quanto as mudangas esperadas no

desenvolvimento de projetos de ensino, de pesquisa e de extensao?
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4.2 DEFINICAO DE TERMOS

De acordo com a questdo central da pesquisa, definem-se, a seguir, 0s

principais termos para compreender os conceitos inerentes a este trabalho.

4.2.1 Concepcgao de Universidade

O artigo 52 da LDB, define universidades como sendo ‘“instituicbes
pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de
pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano” (NISKIER, 1997,
p. 46).

BALDRIDGE et al, apud PETKOW “entendem a universidade como uma
organizacgao formal complexa, cujo insumo e produtos sao seres humanos, e que
difere das demais em relagdo a algumas caracteristicas, como a ambiguidade de
metas, a prestacao de servigo a uma clientela exigente, a tecnologia problematica
e 0 emprego de profissionais especializados” (1994, p. 15).

Em BRANDAO, “na conceituagéo de Universidade, ndo de pode prescindir
da idéia de universalidade. Universalidade da conceituagdo do ser humano,
universalidade do seu conhecimento e de suas conquistas, universalidade dos
anseios que afligem o nosso tempo e, principalmente, da intima conexao
existente entre temporalidade e eternidade” (1996, p.105).

Ainda em BRANDAO “a Universidade ndo é uma instituicdo estatica e
acabada. Ela é sujeita a uma permanente adaptabilidade para alcangar melhor
desempenho. E um constante vir-a-ser. Se n&o houver uma preocupacio

marcante com a qualidade, ndo é merecido o titulo de Universidade” (1996, p. 53).
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A Universidade do Contestado, fundamentada no principio inalienavel da
liberdade de pensamento e de critica, € uma instituicdo integrada a comunidade,
agente de transformacbes sociais e tem como missao basica a promogao do
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, artistico e cultural, com vista ao bem

estar e & valorizagdo do homem (ESTATUTO DA UnC, ART. 4°, 1997).

4.2.2 Mudanga Organizacional

Segundo LEAVITT, apud LOBOS (1978, p. 63), a mudanga organizacional
pode voltar-se a modificagdes em aspectos da estrutura, das pessoas ou da
tecnologia. Deste modo, as organizagdes que vivenciam processos de mudancga
estdo sujeitas a alteragdes em distintos niveis organizacionais, observados os
objetivos centrais a que 0s processos se voltam.

No caso especifico da transformagdo das Fundagdes Educacionais de
Cacador, Canoinhas, Concoérdia, Curitibanos e Mafra, na UnC, a mudancga foi
planejada com o objetivo de criar uma nova organizagao, pressupondo um novo
entendimento sistémico pela unido de organizacdes ja existentes, o que envolve a
transformacdo das mesmas, com a alteragdo, nos padrdes nelas estabelecidos,

de estrutura, de comportamento e de tecnologia.

4.2.3 Mudanga no Subsistema Social

E a mudanca no comportamento das pessoas e grupos, nas relacdes e

inter-relacées informais, em decorréncia da transformagdo planejada da

organizagao.
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4.2.4 Mudanca no Subsistema Gerencial

Sao as mudancgas na estrutura e na gestao, que afetam a comunicacao e o
processo decisorio, 0s recursos humanos e financeiros, levando em consideragao

as reformas nas diretrizes e nas politicas da organizagao.

4.2.5 Mudancgas no Subsistema Técnico

Mudangcas na compreensdo e no conhecimento das tecnologias
empregadas na organizagao, durante o desenvolvimento de suas atividades-fim.
No caso de organizagdes universitarias, envolvem a combinagédo das atividades

de ensino, pesquisa e extensao.

4.2.6 Expectativa

Antecipacdo de um evento futuro, que é inferida do comportamento

observavel (DICIONARIO DE PSICOLOGIA, 1978).

4.2.7 Percepgao

Acatando-se o propugnado pelos autores, de que o processo de
formulacdo de estratégias pode ser afetado pela baixa percepgcédo dos
administradores e ainda, encontrando-se organiza¢des que estdo em um mesmo
ambiente, mas que o interpretam de maneira completamente diferente, adotando
estratégias diferenciadas para um mesmo objetivo, que podem ser consistentes

ou nao com o0 meio, infere-se aqui, a importancia do objeto desta pesquisa, que é
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o estudo para identificar e, portanto, conhecer, a percepgdo dos administradores
da UnC, quanto a compreensdo tida sobre as necessarias mudancgas
estabelecidas, quando da criagcdo da universidade; entendimento esse que, por
serem eles os agentes de mudancga, responsaveis, portanto, pela implementagao
das transformacgbes pretendidas e fundamentais para a consolidagdo da IES no
novo contexto ambiental - que ndo para de mudar - em que tém que interagir,
afeta-a de maneira ampla e direta na avaliacdo, na competitividade e, por

consequéncia, no seu projeto de desenvolvimento.

4.3 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Considerando o problema proposto para este trabalho investigativo - e que
sao as teorias adotadas para orienta-lo que determinam a forma ou o método que
ele devera seguir, afirma-se que o presente estudo utilizar-se-a da abordagem
qualitativa, haja vista que, segundo os autores ja citados, pesquisas qualitativas
sao proprias para as ciéncias sociais, encaixando-se, portanto, perfeitamente em
situagbes em que se busca captar dados psicologicos tais como percepgoes,
atitudes, motivacdes e pressupostos, bem como no estudo do funcionamento de
estruturas e organizagdes complexas.

Sua natureza sera fenomenoldgica, porque o que se quer conhecer é “algo
que s6 pode ser entendido a partir do ponto de vista dos sujeitos que o estédo
vivendo e experimentado [....] logo, suas crengas, suas suposi¢cdes, seus
paradigmas, seus valores estdo presentes no olhar que langam ao fenbmeno

estudado” (VERGARA, 1998, p.13).
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Como a questao central que norteia este trabalho de pesquisa esta fixada
na expectativa dos administradores sobre as mudangas ocorridas nos
subsistemas basicos de instituicdes isoladas de ensino superior, que se uniram
para criar uma universidade, e sendo essas expectativas significados perceptivos
que se imputa a algo, é importante que se fagca aqui um, entendimento tedrico-
empirico sobre o termo percepcgao.

O NOVO DICIONARIO AURELIO (1995), especifica que percepcédo é uma
palavra que se origina do latim perceptione, € o ato ou efeito de perceber, e
também de aperceber - comparando-se as formas, por sugestdo do préprio
dicionario - portanto, de adquirir conhecimento de alguma coisa por meio dos
sentidos e pela formagao de idéia, de um juizo consciente e imediato, sobre atos
ou fatos abrangidos pela inteligéncia, reagidos a partir de pressuposi¢cdes
formados por experiéncia prévia e que podem ser modificadas por uma variedade
de influéncias ambientais, e de cuja analise passa-se a entender, compreender,
conhecer, assimilar, distinguir, discernir, pér-se a par, preparar-se
intelectualmente para interpretar e adquirir conscientemente, quer sejam novas
idéias, sentimentos ou fusdes culturais, como diz a sociologia, e que levem ao
estabelecimento de um relacionamento comportamental determinado, que pode
ser objetivo ou subjetivo, podendo até mesmo, essa relagao, assumir o carater de
ser verdadeira ou falsa.

MACGAUGH, WEINBERGER e WHALEN (1975), dizem que,
historicamente, o tdpico de percepgdo esteve envolvido em consideragdes
filosoficas sobre a origem do conhecimento humano e que as discussodes
versavam sobre, se a percepgao era exclusivamente inata ou adquirida, nao se

podendo, entretanto, atribuir toda a percepgédo a capacidade inata, e que ja se
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propds uma interessante hipotese sobre as inter-relagdes entre capacidade inata,
maturacgao e aprendizagem, como fatores na percepgao.

A ZUMBLE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (1999) argumenta que
com a sucessao de mudangas ambientais que se apresentam, as organizagdes
sao levadas a investir significativamente em novas formas de funcionamento, pois
passam elas a perceber, a medida que a instabilidade e a turbuléncia se tornam a
situacdo normal, a necessidade imperiosa que tém de se capacitar a promover
através de um processo organico, isto €, através do conhecimento e de sua
gestdo, gerir as mudangas que propiciem a sua continua renovagao, seja para
adaptarem-se ao novo meio, ou até mesmo para transforma-lo.

Portanto, ao adotarem uma postura de aprendizagem através do
conhecimento e de sua gestdo, as organizagdes promovem processos de
'repercepcao’ dos seus ambientes em todos os seus niveis, fazendo que como
um todo evoluam, conhegam-se e aprendam a se adaptarem, a se renovarem
internamente e ainda, segundo a abordagem contingencialista (WOODWARD,
1965; LAWRENCE e LORSCH, 1967 apud MELLO, 1997), a permearem-se ao
meio social, econdmico e politico no qual estdo inseridas.

Por serem permedveis ao ambiente externo em que atuam e com ele
mantendo constante interagdo, s&o as organizagdes consideradas como
sistemas abertos (KATZ e KAHN, 1987). Portanto, influenciando e sendo
influenciadas, podemos entender essa interagdo ou adaptagao, segundo MELLO
‘como um conjunto de razdes resultantes da percepgdo da geréncia ou
administragao das organizagdes, quanto aos fatos relevantes do ambiente externo
e do processo politico inerente aos seus processos de adaptacéao” (1997, p. 35),

que estimulados pelo cotejo das relagdes de causa e efeito entre eles -
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ambiente/organizacado - e percebidas nas varias informagdes, por eles também
disponibilizadas, determinam que “a melhor maneira de organizar-se depende da
natureza do ambiente com o qual a organizagao deve se relacionar” (In : HALL,
1984, apud MELLO, 1997, p. 35).

Entretanto, “nenhum individuo é capaz de captar toda a gama de
informacgdes que esta ao seu redor, e mesmo que o fizesse, nada garantiria que a
percepcao do que captou seja correta, ou mesmo util para as suas atividades”
(WEICK, apud MELLO, 1997). Portanto, o ser humano é incapaz de processar
todas as informacdes que |he sido disponibilizadas para a tomada de decisao, o
que levou BOWDITCH e BUONO (1992) classificarem o ambiente em real e
percebido, em fungéo da percepgcdo dos membros da organizagao.

Para os autores, cada organizagao tem um ambiente real ou objetivo, como
também ¢é denominado, e que € externo e mensuravel, consistindo-se nas
entidades, objetos e condi¢cdes fora de suas fronteiras. O ambiente real “é
constituido de um conjunto de condi¢des objetivas que podem criar pressdes para
a transformacgao, a ponto de a viabilidade de uma organizagao depender de que
suas dimensdes desenvolvidas sejam apropriadas para aquelas condi¢des
ambientais” (CHILD e SMITH, apud MELLO, 1997).

A percepgao desse ambiente real ou objetivo, por parte dos individuos das
organizagbes, constitui o ambiente percebido ou subjetivo. “Embora essas
percepgdes sejam eventos reais, do ponto de vista de suas consequéncias, elas
ocorrem dentro da organizagdo [....] isso é importante, visto que as pessoas
reagem em fungdo das suas percepcdes e n&do dos fatos reais” (BOWDITCH e

BUONO, 1992, p. .....).
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As correlagbes entre as condigdes objetivas, ou 0 ambiente real, e a sua
percepcao por parte dos gerentes ou administradores nao sao altas,
influenciando, por sua vez, todo o processo de formulagcao de estratégias para as
mudancas desejadas (CHILD e SMITH, apud MELLO, 1997), o que leva,
portanto, a se oferecer, em fungao de objetivos imediatistas, uma atengao maior
a setores de um evento ou da organizagéo, em detrimento de outros que recebem
pouca ou nenhuma atencao.

PREDEBON trata de um tipo de percepcao por ele denominado
provisoriamente de “Percepcao Mental’, preso ao raciocino intuitivo e “bem
dissociado do uso simples dos sentidos”, surgido a partir de discussdes travadas
em cursos e workshops por ele ministrados, sobre os conceitos contidos na
“abertura dos sentidos”, que tem a ver com a criatividade e ao estudo da prépria
criatividade e, segundo o autor, “algumas questbes, por sua importancia, ja
acabaram provocando pesquisas e reflexdes em diregdo a novos conceitos,
como, por exemplo, o da extensdo da Abertura dos Sentidos para o
desenvolvimento de uma visao holistica” (1997, p. 134).

Para o autor, Percepcao Mental é o insight, o “sacar’ verdades ou
realidades o&bvias, imediatamente aceitas por todos, que descartam qualquer
argumentagao ou raciocinio légico — esta no inconsciente, sua constatagao é
imediata e simplesmente evidente - sua caracteristica é a simplicidade, o que o
levou a observar “que a simplicidade nao é apenas o ultimo degrau da sabedoria,
como dizem os orientais, mas é também o degrau mais alto da criatividade”
(PREDEBON, 1997, p. 135).

Com o avango do conhecimento, novas concepgdes paradigmaticas estao

sendo estabelecidas e a visdo holistica € uma delas. Em PATRICIO et al., “o
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primeiro autor, segundo Weil (1990) a empregar a palavra holistica, além,
também, do termo holismo, foi Smuts, em 1926, no livro Holismo and evolution”
(1999, p. 34), Para CAPRA (1996, p. 210), apud PATRICIO et al. “o novo
paradigma nascente pode ser chamado de visao holistica do mundo, visdo do
mundo como um todo integrado, e ndo como uma colecéo dissociada de partes.
Pode-se também chama-la de visdo ecoldgica, para usar o termo no sentido de
ecologia profunda” (1999, p. 36).

No livro Qualidade de vida do trabalhador — uma abordagem qualitativa do
ser humano através de novos paradigmas, de PATRICIO et al., citando o
Referencial do Cuidado Holistico-Ecolégico afirma que: “pensar e fazer holistico e
ecoldgico significa a vivéncia compartiihada de consciéncias que mobilizem
perceber o carater biolégico e cultural do ser humano, a diversidade, a unicidade

e universalidade, a integralidade e totalidade de cada ser, na relagao consigo

mesmo e em interagdes com outros seres humanos...” ((1998, p. 36)).

4.4 DELIMITAGAO DA PESQUISA

A escolha da universidade, na qual foi realizada a pesquisa, justifica-se em
atencgao as seguintes razbes:

1) Ser uma instituicdo de ensino superior recentemente reconhecida como
universidade e estar, portanto, em processo de consolidagdo das mudangas
estabelecidas em seu projeto de transformagao (Anexo II).

2) Permitir o acesso a entrevistas, informacgdes e divulgagao dos resultados

da pesquisa (Anexo llI).
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A populagdo alvo desta pesquisa € constituida por uma amostra dos
gestores atuantes na administracdo superior e setorial da Universidade do
Contestado e de sua mantenedora e co-mantenedoras, a Fundagao Universidade
do Contestado, num total de 23 elementos, que participaram do processo de
criacdo da universidade. Sdo docentes que exercem fungdes académico-
administrativas e técnicos-administrativos na Reitoria e nas Unidades
Universitarias da UnC.

Trinta pessoas compdem o staff administrativo superior e setorial da UnC,
ja que trés delas exercem fungdes duplicadas, um como pré-reitor e como
coordenador administrativo de um dos campus, outro como vice-presidente da
mantenedora, a Fundacdo Universidade do Contestado, e como diretor-
presidente de campus, e o terceiro como diretor-presidente e coordenador
administrativo de outro campus. Assim, os 23 sujeitos, que compdéem a amostra
de pesquisa, representam 76% do total de 30 pessoas que compdem o staff
administrativo superior e setorial da UnC.

Nao participa como sujeito de pesquisa o pro-reitor de pesquisa e pos-
graduacéo, pela razdo 6bvia de ser o mestrando proponente do estudo.

Quanto ao vinculo na Instituicdo, dois dos sujeitos possuem obrigagcdes
estatutarias legais, e os demais envolvidos na amostra tém dedicacédo exclusiva
(DE), ou tempo integral (TI) na Universidade, entendendo-se Tl como 40 horas
semanais.

A definicdo sobre a escolha das pessoas acima descritas para compor a
amostra da pesquisa realizada foi pelos motivos que a seguir sdo especificados:

1) o estudo é sobre a expectativa dos administradores;
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2) a maioria dos entrevistados, quer docentes ou técnicos-administrativos,
foram artifices do processo de transformacgao das fundagdes educacionais em
universidade;

3) o tempo minimo de vinculo com a universidade daqueles que nao
participaram do inicio do processo € de quatro anos;

4) a excegao de um que possui tempo integral, os demais coordenadores
de curso ndao fizeram parte da amostra, porque sdo, na maioria, professores
horistas eleitos a cada dois anos para a funcdo, tendo na coordenacdo uma
dedicacdo maxima de 12 a 20 horas semanais;

5) o coordenador de curso, participante deste estudo, ja exerceu a fungao
de Coordenador de Pesquisa e Pods-Graduagdo de uma das Unidades
Universitarias da UnC.

Também com relacéo a determinagdo da populagdo e da amostra, no
caso de uma pesquisa qualitativa, ao contrario das quantitativas, a preocupagéao
€ que a amostra selecionada consiga ser representativa ndo simplesmente em
termos estatisticos, mas considerando-se outras questdes, tais como: “sujeitos
que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do investigador, para o
esclarecimento do assunto em foco: facilidade para se encontrar com as pessoas;
tempo dos individuos para as entrevistas, etc” (TRIVINOS, 1987, p. 132).

Aspectos éticos relacionados aos seres humanos foram assegurados aos
sujeitos, utilizando-se, para isso, uma carta tendo por base a Resolugao no. 196,
do Conselho Nacional de Saude, adaptada para o presente estudo, o0s quais e
antecipadamente (Anexo V), foram apresentados aos elementos pesquisados,

evidenciando-se que:
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. 0s sujeitos aderem voluntariamente ao estudo, cientes da sua natureza e
circunstancias que envolvem o processo (Anexo 5);
. 0S sujeitos ndo serao expostos a riscos maiores que os ganhos advindos
do estudo;
o sigilo do conteudo das informagdes coletadas e o anonimato do
entrevistado serao preservados;
. 0S sujeitos serao tratados respeitosamente;
. dados e informagbes com o0s quais 0 sujeito ndo esteja de acordo nao
serdo incluidos;
. 0s resultados serédo baseados nos dados sem distor¢des e,
os resultados serao apresentados na instituigdo, antes de serem
publicados.
O estudo, como um todo, foi desenvolvido no periodo de outubro de 1999

a fevereiro de 2001.

4.5 DADOS DA PESQUISA

Os dados, nesta pesquisa, foram levantados através de dados primarios e
secundarios. Os dados secundarios foram obtidos por meio de documentos, como
o Processo de Reconhecimento, o Estatuto e o Regimento Geral da UnC.

Os dados primarios foram obtidos por meio de uma entrevista semi-
estruturada (Anexo |), que contendo questbes consideradas pertinentes e de
acordo com a teoria acerca da mudang¢a nos subsistemas social, gerencial e

técnico, permitem, a partir das expectativas manifestadas, conhecer a percepc¢ao
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dos administradores, quanto as necessarias transformagdes pretendidas com a

criacdo da UnC.

4.6 INSTRUMENTO DE PESQUISA E A COLETA DE DADOS

As sentencas elaboradas e consideradas pertinentes para identificar a
percepcao dos entrevistados e que partiram da identificacdo das expectativas dos
mesmos quanto ao processo de mudanga abrangeram os subsistemas em estudo
e basearam-se na literatura sobre o assunto, constante da fundamentacao
tedrica, preparada para dar suporte a proposta de pesquisa, aqui previamente
apresentada.

Quando se quer identificar e conhecer percepgdes, crengas, sentimentos,
motivagdes, intuicdes, planos futuros e comportamentos, SELLTZ et all (1987),
sugerem o uso de questionarios, entrevistas ou um sistema projetivo.

Quatro entrevistas realizadas com administradores da UnC, sendo trés de
unidades universitarias e um da reitoria, foram consideradas como estudo piloto
para verificagdo da compreensao das questbes do formulario de pesquisa, para
possiveis corregdes e elaboragao final do instrumento.

As entrevistas foram guiadas por um formulario de pesquisa de duas
partes, sendo que na primeira, em respeito ao anonimato previsto nos preceitos
éticos, convencionou-se denominar todos os entrevistados de 'administradores’,
as demais caracteristicas indagavam aos mesmos sobre a area de atuagao na
UnC; sobre o tempo de trabalho e regime de dedicagédo - exclusiva ou tempo

integral.
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Na segunda parte, de acordo com o objetivo do estudo - gestores de
organizagdes que vivenciam mudangas - buscou-se conhecer a expectativa dos
sujeitos por meio de quatro perguntas de pesquisa, sendo que trés delas
indagavam especificamente sobre os subsistemas gerencial, social e técnico
respectivamente.

As entrevistas foram todas agendadas antecipadamente e realizadas de
forma individual e privativa nos locais determinados pelos entrevistados,
geralmente nos seus gabinetes de trabalho, biblioteca, ou em sala especifica
determinada pelas direcbes da unidade universitaria, as quais nao obstaculizaram
a realizagao das mesmas, pelo contrario, manifestaram um real interesse pelos
resultados da pesquisa.

Duas entrevistas foram feitas individualmente na sala de reunibées de um
hotel, num sabado, por ser mais pratico para os entrevistados e porque, na data
e horarios anteriormente agendados por e para eles, ocorreu um atraso nas
entrevistas anteriores. Por escolha e decisdo dos sujeitos de pesquisa, seis
entrevistas foram realizadas no gabinete de trabalho do pesquisador.

Apenas um dos entrevistados demonstrou ndo se sentir a vontade para
responder as perguntas de pesquisa, preocupando-se seguidamente com o
horario ao olhar para o relégio e sendo, em muitos dos questionamentos,
bastante evasivo - muito embora o contato mantido com o mesmo n&o tenha
durado mais que trinta minutos.

Duas das fitas de gravagao das entrevistas foram totalmente perdidas por
problema técnico ndo identificado, o que somente foi verificado no momento da
transcricdo das mesmas, e uma entrevista nao foi realizada por indisponibilizagao

de tempo por parte do sujeito de pesquisa.
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4.7 LIMITACAO DA PESQUISA

Para a analise dos dados, ndo foi escolhida nenhuma técnica estatistica
que pudesse levar a obter dados numéricos, pois nao € isso que se pretende com
uma pesquisa qualitativa que busca conhecer a percepc¢ao de individuos e isso
nao pode ser quantificado, pois corresponde a um espago mais profundo das
relagdes, dos processos e dos fendbmenos que nao podem ser reduzidos a
operacionalizacido de variaveis (MINAYO,1998; PATRICIO et al, 1999, p. 124).

Entendeu-se, portanto, que a abordagem qualitativa € a mais adequada
para investigar as expectativas dos administradores da UnC, sobre as mudangas
requeridas no processo de transformagao de instituicdo isolada de ensino superior
para universidade, e que o estudo de casos possibilita um entendimento amplo e
profundo daquilo que se quer conhecer.

Entretanto, 0 método estudo de casos é uma limitagdo desta pesquisa,
porque nao permite fazer generalizagbes. Portanto, este estudo se restringe a
Universidade do Contestado - UnC, embora, por sua profundidade, o estudo de
caso possibilita a validade interna dos resultados da pesquisa, 0 que pode ser
utilizado para orientar outras instituicbes que estejam desenvolvendo um
processo semelhante.

Em relagdo a redugédo da amostra da pesquisa, onde foram pesquisados 23
dos 32 sujeitos pretendidos, quantificando-a, embora ndo seja essa a
intencionalidade do estudo, representa a mesma 72% do total - o que é um
percentual estatisticamente significativo - o que leva a nao registrar limitagbes que

possam comprometer a validade da pesquisa, quanto a coleta de dados, pois
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segundo TRIVINOS, essa forma aleatéria ‘“procura uma espécie de
representatividade do grupo maior de sujeitos que participarao do estudo”, e que
‘ndo é, em geral, preocupacdao da pesquisa qualitativa a quantificagdo da
amostragem” (1987, p. 132).

No que diz respeito as limitagdes quanto a técnica de obtencado dos dados,
infere-se que os sujeitos de pesquisa, ao serem entrevistados, podem ter
exteriorizado percepcdes que realmente ndo possuem, em relacdo as mudancgas
que estdo ocorrendo ou que deveriam ocorrer com a transformagdao em

Universidade.



5 EXPECTATIVAS DOS GESTORES DA UnC QUANTO A MUDANGA PARA

UNIVERSIDADE

Apresenta-se aqui, as expectativas que tinham os administradores da UnC
em relacdo ao processo de transformacio de instituicao isolada de ensino para
universidade, as quais foram obtidas da leitura e da analise do discurso dos
mesmos no instrumento de pesquisa.

Verificou-se também que, imediatamente a manifestacao das expectativas,
os entrevistados efetuavam uma avaliagdo sobre o entendimento que tinham,
quanto ao atingimento das mesmas, associando-as a outros pressupostos seus,
0s quais, e em realidade, sao percepgdes que se tem, ou que se imputa a algo,
seja objeto ou conhecimento, e que pode ser diferente de como os outros o
interpretam, entendam, ou traduzam perceptivamente para aquele momento.

A percepgao desse ambiente real ou objetivo, por parte dos individuos das
organizagbes, constitui o ambiente percebido ou subjetivo. “Embora essas
percepgdes sejam eventos reais, do ponto de vista de suas consequéncias, elas
ocorrem dentro da organizagdo [....] isso é importante, visto que as pessoas
reagem em fungdo das suas percepcgdes e n&do dos fatos reais” (BOWDITCH e
BUONO, 1992, p. 63).

As correlagbes entre as condi¢gdes objetivas, ou o ambiente real, e a sua
percepcao por parte dos gerentes ou administradores nao sao altas,
influenciando, por sua vez, todo o processo de formulagcao de estratégias para as

mudancas desejadas (CHILD e SMITH, apud MELLO, 1997, p. 35), o que leva,
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portanto, a se oferecer, em funcédo de objetivos imediatistas, uma atengcdo maior a
setores de um evento ou da organizagao, em detrimento de outros que recebem
pouca ou nenhuma atencgao.

Segundo os autores anteriormente citados, o processo de formulagcédo de
estratégias pode ser afetado pela baixa percepg¢ao dos administradores e ainda,
encontrando-se organizagdes que estdo em um mesmo ambiente, mas que o
interpretam de maneira completamente diferente, adotando estratégias
diferenciadas para um mesmo obijetivo, que podem ser consistentes ou ndo com o
meio; infere-se que o entendimento dos gestores da UnC, quanto a compreensao
tida sobre as necessarias mudancas estabelecidas quando da criacdo da
universidade, por serem eles os agentes de mudanga, responsaveis, portanto,
pela implementagcdo das transformacdes pretendidas e fundamentais para a
consolidacdo da IES no novo contexto ambiental - que n&do para de mudar - em
que interagem, afeta-a de maneira ampla e direta na avaliagdo, na
competitividade e, por consequéncia, no seu projeto de desenvolvimento.

Para facilitar a contextualizagéo - identificar as expectativas para conhecer
as mudangas ocorridas nos subsistemas gerencial, social e técnico, formulou-se
quatro questionamentos: 1) Quais as suas expectativas, quanto as mudancgas a
serem atingidas no processo de transformacgado das fundag¢des educacionais em
universidade? 2) Suas expectativas, quanto as mudangas esperadas no modelo
juridico e administrativo adotado? 3) Suas expectativas, quanto as mudangas
esperadas no relacionamento interpessoal e condi¢gdes de trabalho do pessoal
docente e do pessoal técnico administrativo? 4) Suas expectativas, quanto as
mudancgas esperadas no desenvolvimento de projetos de ensino, de pesquisa e

de extensdo? A analise desses pontos € apresentada a seguir.
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5.1 EXPECTATIVAS E AVALIACOES PERCEPTIVAS QUANTO AS
MUDANCAS A SEREM ATINGIDAS NO PROCESSO DE TRANSFORMACAO

DAS FUNDACOES EDUCACIONAIS EM UNIVERSIDADE

As expectativas manifestadas, coincidentes em sua maioria a seguir
especificadas, diferem, entretanto, na avaliagdo dos sujeitos quanto a sua
contemplacgao.

As expectativas que emergiram foram quanto a “Autonomia Universitaria,
Mudanga Organizacional, Integracdo, Mudanga Cultural, Unidade de Comando,
Manutencdo do Projeto Original - Federativo, Mudanga Qualitativa e
Profissionalizagao”.

Assim, a Autonomia Universitaria, a mais citada, foi associada a criacao de
cursos - crescimento quantitativo, a mudanca e melhoria de qualidade académica
e gerencial, a integracdo, a unidade em torno da universidade, ao dinamismo, a
ousadia, a cidadania e ao alcance do status de universidade. A Integracao foi
associada a unidade universitaria; a Mudanga Organizacional associada a
melhoria da qualidade; a Mudanca Cultural associada a unidade de comando; a
Mudanca Qualitativa a profissionalizagédo; e a Manutengao do Projeto Original ao
modelo federativo.

Ao avaliarem, perceptiva e espontaneamente se suas expectativas foram
atingidas, os entrevistados manifestaram-se de forma diferente, com
entendimentos que vao da contemplagao a negativa de que isso tenha ocorrido.

Entre aqueles que tinham como expectativa o alcance da autonomia
universitaria e que positivamente avaliaram seu atingimento, um nao efetuou

associacbes a mesma, assim se manifestando: “a autonomia universitaria foi
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plenamente atingida”, compreendendo que essa possibilidade de atuar com maior
autonomia, e que € conquistada quando a instituicdo isolada € reconhecida
oficialmente como universidade, traz, implicitamente, ndo so direitos, mas também
responsabilidades e obrigacdes. FINGER, assim se expressa quanto a isso:

A diferenca fundamental é que uma escola isolada é uma instituicao limitada.
Limitada em sua autonomia para decidir seu proprio destino, através de cursos,
curriculos, professores e muitos outros aspectos... A universidade, por sua vez, ja
€ uma instituicdo reconhecida como capaz de gerenciar a si mesma, tomar suas
proprias decisbes e nao ser irresponsavel. Ja ndo dependera de 6rgaos externos
para definicdo de seus cursos, da fixacdo de seus curriculos plenos e de 6rgaos
de decisdo e formas de governo. E uma carta de crédito que a sociedade outorga
a instituicdo, esperando dela o adequado equilibrio (1991, p. 10).

Os demais sujeitos de pesquisa, que avaliaram de forma positiva o
atingimento da expectativa, perceptivamente associaram tradugdes do o que é e
do por que é, a autonomia universitaria para eles:

Autonomia e alcance do status universitario... "Enquanto |IES isoladas, as

dificuldades eram enormes para atingir a universidade” .

Autonomia e cidadania... “A nossa primeira expectativa era adquirirmos
autonomia nao s6 de criacdo de cursos, que é importante, mas uma autonomia
de cidadania; vocé pensar, poder agir, fazer, sem ter que pedir, ficar perguntando,

ficar na dependéncia dos outros”.

Status universitario € o proprio alcance da condigcdo de universidade, que é
a universalidade, medida ilimitdvel de comprometimentos e responsabilidades
para garantir de forma precipua a conservagéo e o progresso nos diversos ramos
do conhecimento pelo ensino e pela pesquisa. Ja cidadania € estatuto antoldgico,
direito e condicdo para ser cidaddo. Portanto, cidadania ¢é participacao,
consciéncia e comprometimento comunitario, acima das demandas e

necessidades pessoais ou particulares que se possa ter.
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Houve também, avaliacbes associando a expectativa de autonomia a falta
de ousadia e de dinamismo:

A autonomia e ousadia... “Ela se concretiza com bastante rapidez,
embora com falta de ousadia”.

Autonomia e dinamismo... “Sabe, eu pensava assim, eu achava que as
coisas seriam mais rapidas, mais dinamicas, mas nao foi isso que aconteceu”

Ousadia e dinamismo sao caracteristicas que se pode ou ndo ter. Ser
dindmico é ser empreendedor, ativo ou diligente, atinente ao movimento e as
forcas ou ao organismo em atividade, de acordo com o NOVO DICIONARIO
AURELIO (1995). Portanto, coisas rapidas, ou usar de rapidez, ndo &,
necessariamente, ser dindmico. Entretanto, aqui, pode ser interpretado como
falta de sintonia, de empreender os constructos que se anseiam acontecer na
universidade. E, a falta ousadia, tem a ver com a necessidade de mais arrojo
para empreender, de destemor, de coragem e de audacia, para fazer com que
necessidades e demandas da instituicdo sejam atendidas, atingidas,
contempladas, cumpridas, desenvolvidas e executadas.

As demais expectativas voltaram-se a avaliacbes perceptivas sobre
questbes de desenvolvimento do projeto e do modelo administrativo proposto
para a UnC:

Autonomia e unidade universitaria... “Ha necessidade de um consenso

maior em termos dos rumos da UnC... S6 mudamos o rétulo, mas continuamos

a nos considerar fundagdes educacionais”.

Autonomia e integracgédo..... “A ndo ser com a criacéo de cursos, as demais

expectativas de integragdo nao estao ocorrendo”.



93

Autonomia e criagdo de cursos... “De certa forma esta acontecendo, mas

de forma muito lenta”.

Autonomia e melhoria da qualidade... “E necessario a qualidade docente,
mas também nos servigcos da UnC”... “Esperava que pudéssemos disparar em
qualidade”... “Que iria ser uma universidade em todo o seu contexto”... “A
atividade da instituicdo era de ensino e, com o advento da UnC, ela assume
compromissos maiores, devendo pelo menos projetar as suas atividades em

cima do ensino, da pesquisa e da extensao”.

Quanto as associagbes aqui efetuadas, as expectativas de autonomia e
unidade universitaria, integracao dos campi e da melhoria da qualidade docente e
dos servicos, as avaliacbes perceptivas demonstram insatisfacbes, que devem
ser observadas pelos administradores, pois a universidade nao é s6 criacdo de
cursos, mas de projeta-los, dentro de sua finalidade e esséncia - 0 ensino, a
pesquisa e a extensao, para ser uma universidade em todo o seu contexto, como
também foi manifestado.

Desfocando-se da questao da autonomia universitaria, por estar ela talvez,
ja internalizada a eles, as demais expectativas manifestadas por parte dos
sujeitos de pesquisa, abordam outros aspectos da mudanga organizacional:

Mudanca Organizacional e melhoria da qualidade... “A base é a

qualificagdo docente”

Integragcdo e unidade universitaria... “Nao aconteceu, existe separagao
entre 0 académico e o administrativo”... “A montagem desse projeto ainda é uma
expectativa”... “Que seriamos num todo, uma universidade de fato”... “Ainda néo

atingimos, embora esteja caminhando para isso”.
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Mudanga Qualitativa e profissionalizagéo... “S6 alcangaremos isso quando
0 pessoal docente tiver maior dedicagao na universidade”... “Sem uma carga

horaria maior, nao temos como exigir nada dos professores”.

Mudanca Cultural e comando unico... “A mudancga cultural com certeza
ocorreria com o passar dos anos, no entanto nés pensavamos que [...] decisdes
tomadas a nivel de universidade, seriam todas elas, cumpridas pelos cinco campi
e executadas em sua totalidade”... “Eu achava que seriamos uma coisa unica,

mas a situacao nao € essa, cada campus continua com sua cultura”.

As avaliagbes perceptivas refletem aquilo que os sujeitos de pesquisa, de
acordo com seus entendimentos, inferem ser o necessario para que a instituicao
atinja a condigdo para o seu pleno funcionamento, dentro daquilo para que foi
planejada - a universidade. Uma dessas avaliagbes chama a atengao pelo que
expressa: “a montagem desse projeto ainda € uma expectativa”, se considerado
que o projeto de universidade foi construido a partir de um planejamento
consensual - planejado e desejado - tanto que foi aprovado como proposto, pelo
Conselho Estadual de Educacgao, quando do reconhecimento da universidade.

Emerge também aqui, a questdo da mudanga cultural e da necessidade de
um comando, que se acredita unico por ser ela universidade, que faga cumprir,
por aquelas que lhe deram origem, as decisdes tomadas para atingir suas metas,
0 que demonstra a necessidade de um trabalho continuo de informacédo e de
discusséo sobre a organizagéo e seus objetivos, o que propiciara, na diversidade,
o estabelecimento, em torno dela, de uma identidade cultural unica.

Um dos sujeitos efetua suas reflexdes em cima de uma visdo historico-
antropolégica de formagédo da regido geografica do Estado de Santa Catarina,

denominada de Regido do Contestado, que deu nome e onde se situa a
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universidade, bem como da caracterizacao cultural e fisica do homem que habita
essa regiao, vinculando isso ao estabelecimento do modelo juridico inicial
pensado para a universidade, que foi 0 modelo federativo. Posiciona-se também,
contrario a modificagdo posterior desse modelo, por ndo considera-lo ideal para a
manutencao da unidade institucional e também, por nao ter tido ele, em virtude de
ter ficado afastado da universidade durante o periodo em que foi alterado o
modelo, a possibilidade de opinar sobre a mudancga, assim expondo e avaliando
perceptivamente sua expectativa:

Manutengdo do projeto original e modelo federativo... "Nao esta
contemplada por nao ter sido mantido o projeto originalmente proposto e que foi
aceito pelo entdo Conselho Federal de Educacdo, e que era manter unidas as

fundagdes dentro de um sistema federativo”.

5.2 EXPECTATIVAS E PERCEPTIVIDADES QUANTO AS MUDANGCAS

ESPERADAS NO MODELO JURIDICO E ADMINISTRATIVO ADOTADO

A transformacéo de organizagdes ja existentes numa unica implica em uma
reorganizagao global, ja que mudancas no subsistema gerencial implicam em
alterar a estrutura organizacional. Portanto, é preciso estar consciente da
influéncia das pessoas, de suas expectativas e perceptividades. De acordo com
HALL (1984), a criagcdo de uma nova organizagao a partir da reunido de outras
organizagbes implica em mudangas na variavel complexidade, o que afeta a
formalizagdo e a centralizagdo da organizagao, definidas como elementos dessa
estrutura e, alterando-se os padrbes existentes, torna-se necessario modificar o

subsistema gerencial.
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Assim, considerando que o subsistema gerencial representa a parte
organizacional, sua estrutura e gestdo, e que portanto, as mudangas no seu
ambito sdo organizacionais, o que provoca reflexos nos aspectos
comportamentais, até porque, segundo DRUCKER, apud MOTTA (1979), a
estrutura administrativa deve estar de acordo com a fungdo da organizacéo,
procurou-se aqui, identificar as expectativas dos entrevistados sobre esse
subsistema, formulando a seguinte pergunta de pesquisa: E suas expectativas
guanto ao modelo juridico e administrativo adotado?

Alguns dos sujeitos de pesquisa disseram nao ter expectativas, tendo dois
deles asseverado, respectivamente: “ndo tinha expectativas porque para mim
ainda é uma incognita esse modelo” e “nao tinha expectativas porque nao se
possibilitava o acesso para conhecer melhor o modelo adotado”. E, entre aqueles
que se manifestaram positivamente, as expectativas centraram-se em torno da
“Funcionalidade do Modelo quanto a Integracdo Administrativa e Académica dos
Campi, quanto ao atingimento da Unidade Universitaria, quanto a Autonomia
Administrativa e quanto ao Modelo Juridico adotado”.

Assim, a expectativa de Funcionalidade do Modelo adotado foi associada
ao ser o modelo correto, funcional, pratico e a de fortalecer os campi; a
descentralizagdo administrativa; a unidade universitaria; a diversidade cultural; ao
processo eleitoral para reitor e vice reitor; a de integracdo académica e
administrativa a unidade universitaria e a autonomia administrativa; a de
autonomia administrativa ao desenvolvimento da instituicio e, a de modelo
juridico adotado ao modelo federativo.

Novamente e mesmo aqueles que declararam nao as ter, ao avaliarem

perceptiva e espontaneamente se suas expectativas foram atingidas, os
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entrevistados manifestaram-se de forma diferente, com entendimentos que vao da
contemplagdo a negativa de que isso tenha ocorrido, efetuando também,
associagdes que representam as suas tradugdes para elas.

As avaliagdes perceptivas de contemplagdo das expectativas, quanto a
funcionalidade do modelo juridico e administrativo adotado, foram assim
expressadas pelos sujeitos de pesquisa:

Quanto ao estarem as expectativas contempladas... "E o modelo correto”...
“Para nds aqui esta muito bom - funciona muito bem”....."Nao tinha expectativas,
mas o acesso € facil a estrutura administrativa, desde o reitor até nés aqui - o
modelo é pratico”.

Quanto ao modelo propiciar fortalecimento do campus... "Esse € o modelo,
uma reitoria como organismo definidor de metas, rumos, etc.- o nosso forte tem
que ser o campus’.

Ja outros associaram as expectativas a outros pressupostos que, nas
avaliagdes perceptivas manifestadas, traduzem para eles disfungdes do modelo
juridico e administrativo adotado, no referente a sua funcionalidade:

Funcionalidade do modelo e descentralizacdo administrativa... “A
descentralizacdo administrativa a torna mais dificil de conduzir, de administrar -
para isso € necessario um comando forte”... "Existe uma autonomia excessiva
do que é administrativo aos campr’.

Funcionalidade do modelo e unidade universitaria... “Na pratica a teoria
nao funcionou - o modelo organizacional necessita de um reestudo”...”O modelo
nao atende ao fim da universidade - nao é funcional e precisa se revisto”... “Para

nds aqui estd muito bom, a gente faz as coisas e pronto”.
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Funcionalidade do modelo e diversidade cultural... “O modelo é funcional,
o problema € como trabalhar as diversidades culturais existentes”.

Funcionalidade do modelo e a eleicdo para reitor e vice-reitor... “O
processo de escolha do reitor e vice € irreal, temos que rever”.

A expectativa quanto ao se atingir a integracdo universitaria através do
modelo organizacional - juridico e administrativo adotado pela Instituicdo - bem
como a que se remete a autonomia administrativa que o modelo contempla os
campi, mereceram avaliagdes dos sujeitos de pesquisa que manifestam
perceptividades quanto a terem ou nao sido as mesmas atingidas, no referente,
principalmente, ao setor administrativo:

Modelo organizacional e integragado universitaria... “Nao ha integragao
administrativa ou académica”... “Na pratica, a teoria ndo funcionou - ndo existe
integracdo”... “Na parte juridica esta mais dificl - o modelo ndo nos
integra”...”Para a integracdo sado necessarios procedimentos Unicos e penso
que vai acontecer de forma significativa, mas para isso € necessario uma
mudancga de paradigmas no pensamento administrativo na UnC”.

Modelo organizacional e autonomia administrativa... “Me parece que ele
atendeu as expectativas, alguns pontos talvez poderiam ter sido trabalhados
de forma diferente, como a questdo da autonomia administrativa”... “A autonomia
administrativa facilitou o desenvolvimento da universidade”.

Quanto a expectativa manifestada por alguns dos entrevistados, de que o
modelo organizacional adotado pela instituicdo viesse viabilizar o alcance da
unidade universitaria, constata-se, pelas associacbes feitas as avaliagdes dos
mesmos e que traduzem as suas perceptividades, existirem disfungdes que

impedem o seu atingimento, como aquela que emergiu anteriormente e que
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relata sobre uma separagdo existente entre os setores académico e
administrativo e que aqui se repete:

Modelo organizacional e unidade universitaria... “O modelo prevé
separacao do que é académico e do que € administrativo”... “Nao estava
inteirado do processo, mas 0 modelo provoca divergéncias entre o académico e
o administrativo”... “Na parte académica até que funciona, no administrativo nao”.

Também aqui, o sujeito de pesquisa que efetua a sua andlise pautado na
visdo historica que tem sobre o inicio do projeto de universidade, e sobre o qual
nos ativemos anteriormente; manifesta avaliagcdo perceptiva, reafirmando o
entendimento negativo que tem sobre a funcionalidade do modelo juridico e
administrativo adotado pela instituicdo, assim se manifestando: “O modelo

federativo € o mais indicado para nés”.

5.3 EXPECTATIVAS E PERCEPTIVIDADES QUANTO AS MUDANGCAS
ESPERADAS NO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL E CONDICOES DE

TRABALHO DO PESSOAL DOCENTE E TECNICO-ADMINISTRATIVO

A aceitacdo de um processo de mudanga organizacional esta relacionada
com o investimento necessario, o custo social que implica em maior participagao,
motivagcado e integracao individuais, visando ao alcance de novos padrbes de
trabalho e de relacionamento.

MOTTA (1979) ao se referir as mudangas no subsistema social, considera
como sendo a mudanga da cultura organizacional, pois provoca alteragbes no

comportamento das pessoas, alterando as percepgdes individuais, 0 que implica
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em maior participacdo, motivacdo e integracdo individuais, alcangando novos
padrdes de trabalho.

Assim, compreende-se que a cultura organizacional, a partir de suas
concepgoes e pressupostos, orienta os individuos quanto ao comportamento na
organizacgao, e que a mudanga que se processa com a criagdo de um novo ente
organizacional, desenvolve nas pessoas concepg¢des diferenciadas e de acordo
com a nova realidade, criando expectativas quanto ao crescimento e
desenvolvimento da organizagdo, o que faz com que mudem seus padrdes
comportamentais, adequando-os aos objetivos da organizacdo e, por
consequéncia, delas mesmas.

No processo de criagdo de uma nova organizagao, neste caso de uma
universidade, ndo existe planejamento para mudar comportamentos. Ele é
decorrente da implementacdo do projeto de criacdo e de reconhecimento,
planejado e desejado da universidade, aprovados pelos 6rgdos governamentais
que detém a atribuicao legal para isso.

O subsistema social representa os valores, normas, relagdes e inter-
relacbes formais e informais que estdo ligados aos individuos e grupos que
ganham ou perdem poder. Portanto, a identificagdo das expectativas dos sujeitos
de pesquisa quanto a este subsistema é importante e foi efetuada formulando-se
a seguinte pergunta de pesquisa: Suas expectativas, quanto as mudancgas
esperadas no relacionamento interpessoal e as condigbes de trabalho do pessoal
docente e do pessoal técnico-administrativo?

Boa parte dos pesquisados ndo manifestaram expectativas e as que

emergiram, foram quanto a que o inter-relacionamento e condigcbes mais
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favoraveis de trabalho fossem atingidas pela mudanca organizacional proposta e
pelo modelo administrativo adotado para operacionalizar essa mudancga.

As avaliagbes perceptivas, que também aqui se situaram entre a aceitagao
e a negativa de que essas condigcbes estejam contempladas, associaram o
modelo administrativo ao alcance do inter-relacionamento, a rotatividade de
atuacao entre os campi e a procedimentos Unicos para o setor na universidade. A
Mudanga organizacional ao alcance do inter-relacionamento, a unidade
universitaria e a integragéo dos campi.

Os sujeitos de pesquisa, que tinham como expectativa o alcance do inter-
relacionamento e de condigdes de trabalho diferenciadas através da mudanca
organizacional e do modelo administrativo adotado, em suas avaliagdes
perceptivas, com algumas excec¢des, evidenciaram, mais uma vez, a questao da
separacao entre os setores administrativo e académico na UnC.

Inter-relacionamento e modelo administrativo... “A divisdo entre o
académico e o administrativo, prejudica a afinidade e o relacionamento,
impedindo que se contemple a competéncia profissional”’... “Esperava que
ocorresse de forma natural pelo modelo adotado - no campus acontece
naturalmente, mas a nivel de UnC nao existe perspectiva de aproximagado no
futuro préximo”... “Eu ndo tinha expectativas porque ja considerava isso polémico
- 0 modelo adotado prevé uma separagao entre o administrativo e o académico e
isso, no meu modo de ver, prejudica o alcance de melhores condi¢des de trabalho
na universidade”... “O modelo administrativo adotado nao prioriza a aproximagao
e o inter-relacionamento”... “O modelo administrativo separa o académico do
administrativo e nao é facilitador do inter-relacionamento - falta planejamento para

que isso ocorra”... "O modelo propicia o inter-relacionamento, apesar de haver um



102

divisor entre o administrativo e o pedagogico”... “O trabalho em equipe é facilitado,
o que falta é planejamento”... “Eu sempre vi o conjunto das pessoas voltadas para
a finalidade, hoje € que eu vejo com mais clareza que existe um status mais
administrativo e outro mais académico”... “Aqui no campus esta indo muito bem, o
pessoal esta contente, existe unidao”... “O pessoal aqui esta se relacionando -
esta se dando tudo muito bem”.

Rotatividade de atuagao entre os campi e modelo administrativo... “Essa
era uma expectativa - que a gente fosse trabalhar nos outros campi,
desenvolvendo trabalhos de forma conjunta, ajudando a integragdo e o
relacionamento, mas esse processo de relacionamento é prejudicado pelas
dificuldades do proéprio relacionamento entre o académico e o administrativo
existente na UnC”.

Procedimentos Unicos e modelo administrativo... “Para o inter-
relacionamento ocorrer sdo necessarios procedimentos unicos na universidade -
penso que vai acontecer de forma significativa, mas para isso € necessario uma
mudanga no administrativo na UnC”...“Parece nao haver interesse que exista
procedimentos unificados para uma maior aproximagdo e um maior
relacionamento, porque nada se faz para que isso acontega”... “Na minha unidade
essas condi¢gbes sdo dadas, o relacionamento acontece, funciona, mas na grande
estrutura da UnC ainda n&o funciona assim - € necessario procedimentos unicos
na UnC” .

Alcance do inter-relacionamento e mudanga organizacional... “Eu achava
que na mudanga de Fundacéao para Universidade isso ocorreria, que haveria mais
trocas de informacgdes e de pessoas entre os campi”... “Eu achava que a mudancga

propiciaria esse inter-relacionamento e que ela seria benéfica, mas ndo ha
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integracao”... “Isso ndo ocorreu porque o0 nosso estatuto restringe a participagao
das pessoas nos colegiados superiores e se nao for assim como que as pessoas
vao se conhecer, se relacionar - antes isso nao era assim, ndo sei porque
mudou”... “Na minha unidade esse relacionamento existe, mas entre os campi
esse trabalho nao esta engrenado”... “Para que esse inter-relacionamento ocorra,
€ necessario planejamento e pessoal com maior dedicagao a UnC”.

Mudanca Organizacional e unidade universitaria... “Isso nado esta
acontecendo porque nds nao nos vemos como UnC”.

Mudancga Organizacional e integragdo... “Eu achava que a unificagao
propiciasse a integracdo e hoje isso estda bem melhor, porque esse
relacionamento ja foi muito mais complexo, mais dividido, mais fracionado, em
funcdo do administrativo e do académico formarem blocos isolados”... “O
envolvimento académico hoje € bem maior do que naquele periodo de dois anos
antes do reconhecimento, até porque tudo o que é académico tem que passar
pelos colegiados superiores, diferente da autonomia que na parte administrativa

se da aos campi, e vejo que € por isso que o administrativo ndo avancga”.

54 EXPECTATIVAS E PERCEPTIVIDADES ESPERADAS QUANTO AO

DESENVOLVIMENTO DO ENSINO, DA PESQUISA E DA EXTENSAO

O subsistema técnico, a atividade fim de toda Instituicdo de Ensino, é ainda
mais importante em Universidades, porque estas tém, por obrigacédo legal,
desenvolver de forma integrada as atividades de ensino, de pesquisa e de

extensao.
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A transformacdo de instituicbes isoladas para universidade requer
profundas transformacdes no subsistema técnico, com a consequiente alteragao
nas fungdes relacionadas aos aspectos que o compdem, dentre eles as atividades
de ensino, a qualidade dos professores e seu regime de trabalho, os curriculos,
as atividades de pesquisa e as politicas estabelecidas para seu financiamento e
desenvolvimento, assim como a definicdo de politicas gerais para as atividades
de extenséo.

Uma universidade n&o se constrdi s6 com a parte legal e fisica. E na parte
académica que uma universidade demonstra ser uma instituicdo competente
quanto as funcdes de proporcionar o ensino, desenvolver a pesquisa e praticar a
extensao. Portanto, o setor académico é a prépria razdo de existir de uma
universidade, sendo também o que a diferencia de estabelecimentos industriais
ou comerciais e FINGER, ao discorrer a respeito da seriedade na construgcao de
uma universidade, assim assevera: “a universidade sera qualquer universidade,
aquilo que administradores, professores e alunos construirem e refletira sempre o
grau de seriedade das pessoas nela envolvidas” (1991, p. 22).

A atividade de ensino, por demais importante, requer para o0 seu
desenvolvimento profissionais altamente capacitados. Em vista disso, a legislagéo
brasileira estabelece, para as universidades, a exigéncia minima de um terco de
seu corpo docente ser composto por doutores e mestres. Exige ainda, a Lei de
Diretrizes e Bases da educac&o nacional, pelo menos um tergo do corpo docente
da universidade com dedicagao exclusiva, pois tendo ela a obrigatoriedade de
desenvolver também a pesquisa e a extensao, a qualificacdo dos profissionais e

ao seu tempo de dedicagdo a instituicdo vincula-se o compromisso de realizar
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pesquisas, melhorando o ensino e contribuindo para que ele ndo seja uma mera
reproducao do que esta nos livros.

Quanto a extensao, atividade sistematica e intimamente ligada ao ensino e
a pesquisa, € a funcao que oportuniza a universidade de engajar-se no processo
de desenvolvimento e responder, de imediato, aos desafios impostos pela
realidade. Portanto, pela extensdo, a universidade pode e deve integrar-se ao
meio em que se insere, modificando-o e extraindo dele elementos para a sua
propria reformulagao.

As expectativas aqui manifestadas pelos entrevistados, coincidentes em
sua grande maioria, foi quanto ao alcance, pela mudanga organizacional, de uma
atuacao interdisciplinar das areas e a necessidade de pessoal docente melhor
qualificado e com maior dedicacdo a UnC para contemplacdo da mesma. Focou-
se também, e de forma especifica, o ensino, a pesquisa e a extensdo e o modelo
administrativo, sendo as expectativas, obtidas a partir da pergunta de pesquisa
assim formulada: E suas expectativas, quanto ao desenvolvimento de projetos de
ensino, de pesquisa e de extensao?

As avaliagbes que foram feitas também por entrevistados que nao
manifestaram expectativas, em sua maioria com negatividades quanto ao seu
atingimento, associaram-nas a outros entendimentos perceptivos como a nao
existéncia de politicas e de planejamento para a integragcdo e desenvolvimento
qualitativo e conjunto da area, a falta de infra-estrutura e de investimentos na
parte material e humana, e ao financiamento da universidade a partir apenas da
funcao ensino.

Quanto ao alcance do desenvolvimento interdisciplinar das areas...

“‘Desenvolvimento das areas de forma integrada e com qualidade, no meu
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entender ndo temos isso ainda”... “Ensino, pesquisa e extensao, € o tripé que
mantém qualquer instituicao de ensino viva”... “O ponto de convergéncia tanto do
ensino como da pesquisa € a extensao e nao temos politicas para a extensao,
alias, nao temos politicas para nada”... "Os cursos novos deveriam ser criados ja
pensando na pesquisa’... “Isso ndo ocorreu porque no nosso trabalho didatico-
pedagdgico, ainda nao enfoca-se a questao de ensino com pesquisa e extensao -
até que isso aconteca vai demorar, porque falta a infra-estrutura material e
humana’... “E necessario desafiar um pouco mais a UnC e suas unidades para
que isso aconteca através do investimento nas pessoas e na qualidade daquilo
que é feito, que é oferecido”... “Os investimentos necessarios para fortalecer a
integracdo das areas nao ocorreram em todas as unidades”... “Temos uma teoria
para que exista essa integragao das areas, agora, uma coisa € a teoria e outra a
realidade”... “A pesquisa e a extensao deveriam ser retroalimentadoras do ensino,
mas nao € isso que acontece na nossa universidade”.

Quanto a necessidade de pessoal docente com melhor qualificagdo e maior
dedicacdo & UnC, para o desenvolvimento de projetos interdisciplinares... “E
preciso mais pessoal com dedicagdao e nao temos isso ainda”... “A preocupacao
com a qualificacdo e com uma maior dedicagdo do docente € para cumprir a
exigéncia da LDB, o que ja é muito bom, mas nédo pode ficar s6 nisso se
quisermos uma universidade de qualidade”...”O inter-relacionamento das areas,
através do vocacionamento dos campi, s nao ocorreu, porque isso exige grande
investimento financeiro - € necessario ter pessoas qualificadas e com tempo
disponivel para isso”... "A maioria dos nossos professores sao horistas e ndo tém
muito compromisso com a UnC”... “Falta planejamento e vontade politica para um

aproveitamento melhor desse pessoal que a UnC esta ajudando a se qualificar”...
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“S6 nao esta acontecendo em funcao da limitacdo da carga horaria do pessoal
docente - na realidade a gente conversa muito pouco sobre isso’...
“Profissionalizacdo da atividade docente na universidade - é isso que esta
faltando”.

Outras avaliagcbes perceptivas expressadas pelos entrevistados, analisam
singularmente as fungdes ou areas basicas do subsistema técnico de uma
universidade - 0 ensino, a pesquisa e a extensao, sinalizando para a necessidade
de re-direcionamentos politicos-académicos para o setor, na instituicio:

Quanto a funcao ensino... “No ensino a coisa andou porque a preocupagao
sempre foi com o ensino”... “No ensino houve uma grande criagao de cursos pela
demanda reprimida”... “O ensino de graduagao ainda € a principal forma de
sustento da UnC - a nossa universidade é so6 ensino”... “E preciso investir em
novos cursos”... “O ensino a gente vé que esta avangando, mas 0 que se precisa
€ fazer ensino pela pesquisa e isso ndo é um desafio da nossa universidade”...
“Pela questao financeira, temos uma atuacao predominantemente no ensino”... “O
ensino é o que da retorno imediato e paga os professores, paga tudo na nossa
universidade”.

No que se refere a fungao pesquisa... “Linhas de pesquisa ndo podem ser
definidas a priori, elas brotam daquilo que a universidade faz”... “A pesquisa
também traz recursos para a universidade”... “Pesquisa sem parceiros que a
financiem nao ha como implantar”... “O professor tem que ser direcionado para a
pesquisa - tem que gerar o conhecimento do que ensina e ndo a coépia dos
outros”... “A pesquisa nunca aconteceu porque nao tem gente com dedicagéo
para isso”... “A pesquisa é criacdo de conhecimento e ndo acontece porque

precisa de dinheiro, de cérebros, e nisso ainda temos caréncia”... “A pesquisa nao
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€ prioridade porque é vista s6 como despesa’...”"Recursos financeiros para a
pesquisa existem, la na reitoria ja me disseram que existe, principalmente no
estrangeiro, o que nao temos é gente para ir atras disso”.

Quanto a fungédo extensao... “Depois do ensino que teve um salto tanto
quantitativo como qualitativo, para mim a grande surpresa foi a extensao - é
impressionante a explosao que a extensao teve, e extensao é isso, € mao-de-
obra, é sair, fazer - e isso se concretiza cada vez mais na nossa universidade”...
“E claro que a extensdo pode e deve trazer dinheiro, mas n&o é sé isso, alias, isso
nao € extensdo é sO prestacdo de servico e desde que dé algum rendimento
financeiro”... “A nossa extensao é soO prestacdo de servicos”... “A extensido tem
que envolver alunos e a comunidade”... “Extens&o - nunca parei para pensar, mas
acho que a coisa esta andando, veja esses projetos do Sine”... “Nao temos
extensao na universidade vista como insergao social na comunidade - ela é sé um
apéndice para ser ter algum rendimento financeiro”.

Um dos entrevistados, em sua avaliagao perceptiva, deixa transparecer de
forma muito clara, a prioridade que da a funcéo ensino, na associagao feita a sua
expectativa de que o modelo organizacional adotado viabiliza o desenvolvimento
de projetos na area, ao assim se manifestar: “O modelo propicia isso, prevé o
desenvolvimento da pesquisa e da extensao”’. Considerada a origem da
universidade - instituicdes isoladas de ensino superior que preocupavam-se
unicamente com o ensino de graduagao - tal posicionamento poderia ser
considerado normal. Entretanto, em sendo o sujeito de pesquisa gestor de uma
instituicdo de ensino superior credenciada como universidade, comprova-se aqui
o relatado pelos teoristas CHILD e SCHMIDT, apud MELLO (1997), que as

correlagdes entre as condigdes objetivas, ou o ambiente real, e a sua percepgao
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por parte dos gerentes ou administradores nao sao altas, o que influencia todo o
processo de formulacdo de estratégias para as mudancgas desejadas, levando a
se oferecer, em funcdo de objetivos imediatistas - o crescimento quantitativo
com resultado financeiro imediato que o ensino de graduagao oportuniza - uma
atencdo maior a setores de um evento ou da organizagdo, em detrimento de
outros que recebem pouca ou nenhuma atencao.

Sob a mesma analise acima feita, outro sujeito de pesquisa assim
responde: “a pesquisa nao é vocacionamento, por isso, hoje, estd sendo um fardo
para a UnC”... e arrematou “a UnC precisa desenvolver a pesquisa criativa, que
€ aquela que possa ser vendida”.

Alguns dos sujeitos de pesquisa, em suas avaliagdes, fazem emergir
também aqui, a disfuncionalidade identificada quanto ao existir uma separagao
entre o administrativo e o académico na universidade, quando se expressam da
seguinte forma: “o administrativo operacional ndo mudou, por isso as coisas néao
acontecem”... “Wou ser bem sincero com vocé - ndo sei nada sobre esse aspecto -
isso ai fica mais a cargo do diretor académico, eu cuido do administrativo... “Aqui
nds temos as coisas bem dividas, essas questdes sado atribuicdes do diretor
académico, eu me preocupo com o administrativo”... “Eu sou da area financeira e
isso é la com o diretor académico, é a area dele”... Essa separagao que percebe-
se entre o administrativo e académico esta nos nossos ordenamentos”... “Essa
dissociagado entre o académico e o administrativo que existe na universidade,
como se fossem coisas separadas, na minha percepgao, tem a ver com Santa
Catarina, que é um Estado com fortes caracteristicas feudais, e isso se vé no
Estado, nas regides, nos municipios e dentro das instituicdes, como nés aqui’.....

“Percebo que a UnC nao tem claro o processo de mudanga e isso nao se faz por
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decreto, pois nenhuma universidade nasce assim do nada, isso se decanta, se
trabalha e se conquista”... “Para mudar isso, precisamos superar vinte anos em
média de modelo fundacional como instituicdes isoladas, independentes”... “A Unc
nao foi construida do nada, ela é o resultado da fusdo de varias fundacgdes
isoladas que existiam ha vinte ou vinte cinco anos e estdo constituindo uma
universidade, por isso eu percebo que apesar das dificuldades que enfrentamos,

principalmente no administrativo, o modelo adotado tende a funcionar”.



6 CONCLUSOES

Apresentam-se, neste capitulo, a partir da analise e interpretagcdao dos
dados, as conclusdes relativas aos resultados encontrados pela pesquisa
realizada, que teve como objetivo unico conhecer em que medida foram atingidas
as expectativas dos gestores da UnC, no processo de transformacédo das
instituicbes isoladas de ensino superior para universidade. Abrangeu a
investigacao, gestores da administragao superior e setorial da UnC, lotados na
reitoria e nos cinco campi da instituicao.

Conhecendo o entendimento dos gestores da UnC sobre o atingimento de
suas expectativas, quanto as mudangas planejadas e desejadas no processo de
transformacao dos subsistemas gerencial, social e técnico, e considerando ainda
o contexto atual do ensino superior na instituicdo e no ambiente em que interage,
espera-se que este estudo abra um debate sobre a necessidade, que possa
existir, de avaliar e redimensionar os rumos da universidade.

A transformacao individual ou a unido de duas ou mais organizagbes para
criar outra que as substituam requer uma mudanga planejada — que é uma
mudanca desejada, estabelecida através de decisbes deliberadas dos
profissionais em colaboragdo com as coalizdes de poder organizacional e com a
finalidade de se efetuar melhorias no sistema, redefinindo os objetivos
organizacionais com a intengcdo de promover a modificagdo do estado atual em

que as mesmas se encontram.
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Ao se unirem, para criar a UnC, acordadas as coalizdbes de poder
organizacional, as fundagdes educacionais, através de seus gestores,
propuseram uma radical mudanga - planejada e desejada - em suas estruturas
para atingirem a Universidade e que, objetivos e estratégias foram formulados e
aceitos para que essa significativa melhoria sistémica fosse alcangada.

E também possivel, que o processo de implementagdo dessas mudancas
pode ser afetado pela baixa percepg¢ao dos administradores, e que sendo eles os
agentes de mudanga, responsaveis, portanto, pela implementacdo das
transformacgdes pretendidas e fundamentais para a consolidagao da IES no novo
contexto organizacional - que nao para de mudar - em que tém que interagir,
afeta-a de maneira ampla e direta na avaliacdo, na competitividade e, por
conseqiiéncia, no seu projeto de desenvolvimento. E necessario, portanto, ter-se
o dominio pessoal - clarear a auto-percepg¢ao, que é o que gera a tensao criativa,
na medida em que se tem certeza sobre a realidade atual e onde se deseja
chegar, SENGE (1990).

As avaliagdes perceptivas, manifestadas espontaneamente pelos sujeitos
de pesquisa, desvendaram disfung¢des e conflitos organizacionais que, apesar de
corroborar a objetivacdo deste estudo, merecem uma urgente atencdo dos
gestores da universidade, embora saiba-se que, percepg¢des que se tem, ou que
se da a algo, seja objeto ou conhecimento, se traduzem perceptivamente para
aquele momento e que podem ser diferentes de como os outros as interpretam,
entendam ou traduzam, também para aquele momento.

Procurar-se-a aqui, apresentar sinteticamente, tendo por base as
avaliagbes perceptivas manifestadas a partir das expectativas dos gestores,

quais fatores influenciaram ou ainda influenciam a mudanga - planejada e
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desejada - na transformacao das instituicées isoladas que se uniram para criar a
Universidade do Contestado - UnC.

A analise dos dados permitiu constatar que o alcance da universidade e a
autonomia que a legislacdo brasileira a ela contempla, foi fator significativo e
preponderante dessa unido. Ja no que se refere ao significado da autonomia
universitaria, verificou-se que os pesquisados revelam diversos entendimentos,
que sao concepgbes particulares, advindas das diferentes formacgdes,
posicionamentos, politicas e ideologias proprias, mas também e, principalmente,
da experiéncia nova de vivenciar um processo de autonomia que nao poderia ser
experimentado enquanto instituicdes isoladas.

Esperavam ainda os entrevistados que, na mudanga organizacional -
planejada e desejada - para o alcance da universidade, atingir-se-ia uma maior
qualidade nos servigos oferecidos a partir da qualificagdo e da profissionalizagéo
docente e técnico-administrativa. Acreditavam também, que a unidade
universitaria fosse alcangada pelo processo de integragao proposto e através de
um comando unico na nova instituicao.

A analise e interpretagdo dos dados permitiu ainda, identificar a existéncia
de um fator manifestado em praticamente todos os questionamentos efetuados e
que impede o atingimento da unidade universitaria: a separacao existente entre o
administrativo e o académico. Sendo a UnC uma universidade multicampi e com
sua administracao financeira e académica descentralizada, descentralizagao essa
que lhe da o formato organizacional, seus ordenamentos juridicos contemplam
seus campi universitarios com uma ampla autonomia administrativa e financeira, o
que prejudica a funcionalidade do modelo adotado e, por conseguinte, o processo

de integracao cultural, a unidade de comando e a otimizacédo de seus demais
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processos, impedindo o desenvolvimento harménico do meio - 0 administrativo - e
do fim - 0 académico.

Ainda na discussao sobre o modelo juridico e administrativo adotado pela
UnC, obtida através do discurso dos seus dirigentes, revela entendimentos e
opinides consensuais e controversas sobre a eficiéncia do mesmo. Isso se deve
por estarem os gestores, ligados as areas administrativa ou académica e que, a
divisdo existente entre elas, motivada pela autonomia que o modelo contempla a
area administrativa, impede construir um ambiente democratico de trabalho entre
as mesmas, propicio a participacdo e que requer o estabelecimento e a
manutencio continuada de atitudes e comportamentos de mutuo respeito entre as
partes, o que poderia levar a uma reacao pro-ativa, pois o ambiente de trabalho
democratico ndo decorre de quem decide, mas de como as decisdes sao tomadas
e, portanto, qual o seu nivel de consenso e de legitimidade entre os seus
membros.

A analise anterior cabe também ao subsistema social, pois no tocante a
falta de integracdo e de uma maior participacédo e de relacionamento entre os
componentes dos diversos campi universitarios da UnC, deve-se, para a maioria
dos entrevistados, a falta de procedimentos unicos e ao ndo cumprimento dos
existentes, o que evidencia a falta de unidade de comando aqui ja relatada.

Deve-se, entretanto, considerar que o modelo multicampi, adotado pela
instituicao, dificulta, porém nao obstaculariza, a integracdo e o alcance de um
maior relacionamento entre os seus componentes. Isto se deve, por estar ela
espacializada em boa parte do territério estadual, sendo significativas as

distancias entre seus diversos campi, que vao de sessenta a trezentos e
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cinqgienta quildmetros, sendo este um dos desafios para a integracdo e
consolidagdo da unidade universitaria.

Impede ainda, esse distanciamento, a sedimentacdo mais acelerada da
cultura organizacional no contexto da nova instituicdo. As fundacdes
educacionais, que Ihe deram origem, registram entre vinte e vinte e cinco anos de
funcionamento autébnomo, ao que se agrega uma histéria cultural prépria,
estabelecida ao longo desses anos pelas relagdes internas de poder, que
especifico a cada uma delas, € mantido pelo poder politico do grupo dominante
local. Essa inflexibilidade que objetiva manter o status quo vigente, e que mesmo
em tempos turbulentos ndo se dispbe abandonar o passado, trara certamente,
como resultado, a caréncia de recursos disponiveis para o futuro, pela falta de
competitividade quando houver necessidade de superar dificuldades ou de se
aproveitar oportunidades, DRUCKER (1980).

Permitiu também, a andlise e interpretacdo dos dados referentes as
manifestacbes sobre o subsistema técnico, a atividade fim de instituicbes de
ensino e que engloba, nas organizagdes universitarias, o ensino, a pesquisa € a
extenséo, verificar que o académico, na UnC, apesar das disfuncbes relatadas
pelos sujeitos de pesquisa, apresentou um desenvolvimento bem mais
significativo do que o ocorrido na area administrativa. E esse avango deve-se a
estar o setor atrelado aos procedimentos regimentais internos que exigem, antes
da implantagdo, a aprovagao prévia dos projetos e programas pelos colegiados
setoriais e superiores da universidade, sendo esse o procedimento normal dentro
de uma estrutura universitaria. O anacronismo, que aqui se constata, esta na
autonomia dada ao administrativo financeiro da UnC, pelos seus ordenamentos

juridico-administrativos, fazendo parecer que a autonomia com que a lei privilegia
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a instituicdo, reconhecida como universidade, é enderecada para a sua
mantenedora e ndo para ela: a universidade.

Também esse anacronismo existente entre as atividades meio e fim, na
UnC, faz com que nao existam, na instituicao, projetos que busquem privilegiar a
visao interdisciplinar entre as areas - 0 ensino com pesquisa e com extensao, o
que agregaria valor aos seus projetos e programas, e ampliaria,
consequentemente, a qualidade daquilo que por ela é oferecido e a imagem da
universidade.

Construir essa cultura leva tempo e é necessaria uma decisao politica e
uma boa organizagao institucional, que oportunize e viabilize a contratagdo de
recursos humanos qualificados e com dedicagao integral, e a disponibilizagao
dos recursos materiais necessarios para que iSso possa ocorrer.

A UnC, quer pela legislagdo que lhe da oportunidade de existir e de atuar,
quer pela responsabilidade e compromisso assumido quando de sua
transformacdo e reconhecimento como universidade, precisa adequar-se as
exigéncias demandadas pelo atual ambiente de mudangas, que a afeta de
maneira ampla e direta, no que se refere as respostas quantitativas e,
principalmente qualitativas, que dela se espera como agéncia de formagao
universitaria em consolidagdo e de carater regional. E como ndo existem
organizagbes sem consumidores, sobreviverdo aquelas que se diferenciem pela
qualidade de seus produtos e servigos, agregando valor e dando notoriedade a
sua marca.

Como os resultados de uma instituicido de servico ndo sao facilmente

medidos, e aqui se incluem as universidades, € necessario que seus gestores
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questionem-se constantemente como modificar os métodos a fim de atingir os
objetivos para os quais ela foi criada (DRUCKER, 1980).

A melhor maneira para promover as mudangas que se necessita € através
de um processo organico, isto €, através do conhecimento e de sua gestédo. Para
ativar-se o processo de conhecimento da instituicdo, € preciso fazer com que ela
reflita sobre si mesma e se conhecga. Assim, o resultado da ativacdo do processo
reflexivo na instituicdo, € a ativacdo continua das mudangas que ela necessita -
aprender a aprender. E essa mudanca deve traduzir-se no diferencial que a

destaque das suas competidoras.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Embora este estudo ndo tenha a intencao de efetuar qualquer interferéncia
na instituicdo a qual se restringe, pode-se levantar algumas questdes relevantes
ao seu processo de gestdo, porque acredita-se ter ele atingido o objetivo que
tinha sido estabelecido, de conhecer as expectativas de seus gestores sobre um
processo de mudancga - planejado e desejado, de instituigdo isolada de ensino
superior para universidade, através de uma metodologia qualitativa. Pelo fato de
ter se constituido de um estudo exploratorio descritivo, a questdo de generalizar
os resultados obtidos com a pesquisa n&o representou grande preocupagao, uma
vez que, nessas condicdes, para LUDKE e ANDRE, “a generalizacdo do que foi
apreendido num tipo de contexto para outros contextos semelhantes dependera
muito do tipo de leitor ou do usuario do estudo” (1986, p. 23).

Portanto, admite-se que a presente investigagdo abre caminho para o
aprofundamento de conhecimentos sobre expectativas e perceptividades de
pessoas que trabalham em organizagbes que se langam em processos
semelhantes, pois entende-se que, a partir da metodologia neste estudo adotada,
uma gama de trabalhos podem ser realizados, com o objetivo de aprofundar

varios aspectos que aqui se apresentaram relevantes.
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Inicialmente, e de forma substantiva, o modelo juridico e administrativo
adotado, a autonomia que ele privilegia os campi, a unidade de comando, a
aparente separacédo entre o académico e o administrativo, a integragcao cultural
em torno da universidade, o planejamento estratégico que clarifica o conhecer-se
e 0s caminhos a serem trilhados pela instituicdo, os valores que ja possui ou que
adotara para sua consolidagdo, a caracteristica, a interdisciplinaridade e a
qualidade de seus projetos e programas, a utilizagao racional e a valorizagao de
seus quadros funcionais qualificados sdao assuntos que precisariam ainda ser
mais estudados, revisados e atualizados em funcdo das constantes mudancas
que experimentam-se na atualidade, e que sado decorréncias do processo de
globalizagdo da economia. Para as organizagbes, principalmente as
universitarias, agéncias de formacgao profissional e académica, acompanharem
essas velozes transformacdes, e sobre elas travar discussbes e definir
posicionamentos, ndo é apenas preparar-se para a competicao de mercado, mas
€ sim, uma questdo de sobrevivéncia, ja que esse mercado vem se mostrando
como determinador da configuragcdo da ordem social e dos rumos das vidas
humanas. Sobre isso, o0 mega investidor George SOROS, em um artigo para a
Revista Veja, colocava sua opinidao sobre uma sociedade global aberta,
posicionando-se, favoravelmente a uma economia de mercado transparente,
aberta as discussdes democraticas e ao continuo aperfeicoamento, evidenciando
que:

Toda sociedade precisa ter alguns valores compartilhados para que se mantenha
unida. Valores de mercado nao servem para esse proposito, porque eles refletem
apenas o que um participante desse mercado esta querendo pagar a outro, numa
troca livre. Os mercados reduzem tudo, inclusive os seres humanos (trabalho) e a
natureza (terras), a mercadorias. N6és podemos ter uma economia de mercado,
mas ndo podemos ter uma sociedade de mercado (1997, p. 91).
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Temos ainda a questdo das instituicbes de ensino superior vinculadas a
Associacao Catarinense das Fundacgdes Educacionais — ACAFE, e que formam o
Sistema Fundacional de Ensino Catarinense, ao qual pertence a UnC, e que € um
modelo unico no Brasil. Fundagbes espalhadas pelo territorio estadual, criadas
pelo poder publico municipal e por ele ndo mantidas. Embora publicas, seu
formato juridico ndo se deu na lei de criagdo das mesmas, mas em seus
estatutos, formatando-se assim, como sendo publicas de direito privado. E este é
também, um campo bastante amplo para a pesquisa, ndo s6 no determinante
juridico, mas no académico e, principalmente, no administrativo, ja que existem
muito poucas pesquisas sobre as praticas dessas organizagbes nessa area;
inclusive a nivel de mudanca e menos ainda o que ela traz no viés psicossocial
de seus gestores e integrantes. Esta investigagdo procurou conhecer um aspecto
dessa relagédo — expectativas e seus significados, que sdo as perceptividades dos

individuos gestores, inseridos no contexto organizacional estudado.
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ANEXOS



ANEXO I - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Universidade Federal de Santa Catarina

Curso de Pés-Graduacao em Administracao

Curso de Mestrado em Administracao

Pesquisa Mudanga Organizacional: um estudo sobre as expectativas dos
administradores da UnC, sobre o processo de transformacao para universidade..
Mestrando: Gaston Mario Cazamajou Bojarski

Orientador: Nelson Colossi, Dr.

ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA No.

Apelido do(a) Entrevistado(a):

Area de atuacao:

Tempo de exercicio no cargo:

Regime de Dedicagao: ( ) DE-Dedicagao Exclusiva ( ) TI-Tempo Integral

1) Quais as expectativas que vocé tinha, quanto as mudangas a serem atingidas
no processo de transformacao das fundacdes educacionais em universidade?

2) E suas expectativas quanto as mudangas esperadas no modelo juridico e
administrativo adotado?

3) E suas expectativas quanto as mudangas esperadas no relacionamento
interpessoal e condi¢cdes de trabalho do pessoal docente e do pessoal técnico-
administrativo?

4) E suas expectativas quanto as mudancgas esperadas no desenvolvimento de
projetos de ensino, de pesquisa e de extensao?



ANEXO Il - ANOTAGOES NA ENTREVISTA

Universidade Federal de Santa Catarina

Curso de Pés-Graduagao em Administragao

Curso de Mestrado em Administracao

Pesquisa Mudanca Organizacional: um estudo sobre a expectativa dos
administradores da UnC., quanto ao processo de transformacdo para
universidade.

Mestrando: Gaston Mario Cazamajou Bojarski

Orientador: Nelson Colossi, Dr.

ANOTAGOES NA ENTREVISTA

IDENTIFICACAO DO SUJEITO:

UNIDADE DA UnC:

OBSERVAGOES DO PESQUISADOR PERGUNTAS
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ANEXO Iil - TERMO DE ACEITE DE PARTICIPAGAO NO ESTUDO

Universidade Federal de Santa Catarina

Curso de Pés-Graduacdo em Administracéo

Curso de Mestrado em Administragao

Pesquisa Mudanga Organizacional: um estudo sobre a percepgdo dos
administradores da Universidade do Contestado — UnC.

Mestrando: Gaston Mario Cazamajou Bojarski

Orientador: Nelson Colossi, Dr.

TERMO DE ACEITE DE PARTICIPAGAO NO ESTUDO

Ciente do conteudo e preceitos éticos da pesquisa a ser realizada, concordo em
participar da entrevista que pretende conhecer minha percepcdo sobre a

mudanga organizacional ocorrida na UnC.

Entrevistado
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ANEXO IV - CARTA DE APRESENTACAO E SOLICITACAO DE
PARTICIPACAO

Universidade Federal de Santa Catarina
Curso de Pés-Graduacdo em Administracéo
Curso de Mestrado em Administragao
Pesquisa Mudanga Organizacional: um estudo sobre as expectativas
administradores da UnC, sobre o processo de transformacao para universidade.
Mestrando: Gaston Mario Cazamajou Bojarski
Orientador: Nelson Colossi, Dr.
Florianopolis(sc), de de 1999.

llImo. Sr.
Administrador da (Fundagao) Universidade do Contestado

Estou realizando junto a instituicdo na qual V.Sa. exerce a fungao
administrativa de.........cccccooeiiiiii , uma pesquisa para dissertagdo de
mestrado no Curso de Pds-Graduagao em Administracdo da UFSC. O estudo tem
o titulo provisério de “Mudanga Organizacional: um estudo sobre a percepgéo dos
administradores da Universidade do Contestado — UnC” e é orientado pelo Doutor
Nelson Colossi.

Para realizacdo do mesmo, necessitarei efetuar até o dia 20 de dezembro
proximo, uma entrevista com alguns administradores da universidade, os quais,
acredito, sdo fundamentais para embasar a pesquisa que resultara na minha
dissertagao.

Assim sendo, solicito sua participagdo como sujeito do estudo que
realizarei.

Caso concorde, e como pretendo que essa entrevista interfira de
minima no desenvolvimento de suas atividades diarias, proponho que n
local, dia e hora para realiza-la, lembrando-lhe também, os seguintes preccius
éticos que seguirei:

— 0s sujeitos aderem voluntariamente ao estudo, cientes da sua natureza e
circunstancias que envolve o processo de estudo;

— 0s sujeitos ndo serédo expostos a riscos maiores que os ganhos advindos
do estudo;

— o sigilo do conteudo das informacbes coletadas e o anonimato do
respondente serdo preservados;

— 0s sujeitos deverao ser tratados respeitosamente;

— dados e informagbes com os quais o sujeito ndo esteja de acordo n&o
serdo incluidos;

— os resultados serao baseados em dados sem distorgdes;

— 0s resultados serdo apresentados na instituicdo antes de serem
publicados.

— Na oportunidade e no aguardo de sua comunicagdo sobre o aqui
solicitado, firmo-me,

Atenciosamente

Gaston Mario Cazamajou Bojarski
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ANEXO V - TERMO DE ACEITE

Universidade Federal de Santa Catarina

Curso de Pés-Graduacao em Administracao

Curso de Mestrado em Administragao

Pesquisa Mudanga Organizacional: um estudo sobre as expectativas dos
administradores da UnC, sobre o processo de transformacao para universidade..
Mestrando: Gaston Mario Cazamajou Bojarski

Orientador: Nelson Colossi, Dr.

TERMO DE ACEITE

Aceitando os preceitos éticos salientados, autorizo o Sr. Gaston Mario Cazamajou
Bojarski, a realizar seus estudos nesta instituicdo, sendo-lhe permitido acesso aos
administradores que concordarem em participar do estudo, e também, caso
necessite, a realizar pesquisa em documentos como o Estatuto, Regimento Geral,
Resolucdes e Pareceres dos Conselhos Superiores da Universidade e da sua

mantenedora a Fundacio Universidade do Contestado - UnC.

Reitor (Presidente)
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ANEXO VI - CARTA DE APRESENTAGAO

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
Curso de Pés-Graduagdo em Administragao - CPGA
Curso de Mestrado em Administracao

Mestrando: Gaston Mario Cazamajou Bojarski
Orientador: Nelson Colossi, Dr.

CARTA DE APRESENTAGAO
Florianépolis(SC), de de 1999

llImo. Sr.
MD. Reitor (Presidente) da (Fundagéo) Universidade do Contestado — UnC

Eu, Gaston Mario Cazamajou Bojarski, funcionario desta Instituicdo e
regularmente matriculado no Curso de P6s-Graduagdo, nivel mestrado em
Administracdo, na Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, estando em
fase de realizar a pesquisa que embasara a dissertacdo respectiva, venho
solicitar a V.Sa. autorizacdo para a realizagcdao do estudo que tem o titulo
provisorio de Mudanga Organizacional: um estudo sobre as expectativas dos
administradores da UnC, sobre o processo de transformagcdao para
universidade, que sera realizado na fundagao mantenedora e reitoria, € nos
campi da Universidade do Contestado de Cacgador, Canoinhas, Concordia,
Curitibanos e Mafra.

O orientador dessa dissertacdo € o Professor Dr. Nelson Colossi, da
Universidade Federal de Santa Catarina.

O objetivo geral da pesquisa € identificar as expectativas dos
administradores da Universidade do Contestado, acerca das mudancas que
ocorreram nos subsistemas basicos dessa unidade de ensino na transform
de instituicdo isolada de ensino superior para universidade.

O método da pesquisa sera qualitativo, caracterizado através de estudo de

caso com uma amostra selecionada de trinta e dois (32) administradores situados
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nas unidades acima citadas da UnC. Os dados serdao coletados por meio de
entrevistas semi-estruturadas e através de analise documental, que remete
manuseio de Estatuto, Regimento, Processo de Reconhecimento e Resolugbes
dos Colegiados Superiores da Instituicdo. Os encontros, que deverao ocorrer até
o dia 30 de dezembro préximo, serao realizados em local, dia e hora a combinar
com o0s sujeitos da pesquisa.

Saliento que sdo previstos Aspectos Eticos relacionados aos seres
humanos, sigilo do conteudo das informagbdes coletadas e o anonimato dos
respondentes da pesquisa, bem como da Unidade Universitaria a que pertencem.

Os resultados da pesquisa ficarao disponiveis a instituicdo, sendo a ela
apresentados antes de serem publicados.

Atenciosamente

Gaston Mario Cazamajou Bojarski



