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RESUMO

HUCZOK, Romeu. O processo decisério e o sistema eletivo numa instituigao
publica de ensino superior: o caso do Centro Federal de Educacao
Tecnolégica do Parana, no periodo 1975 a 2000. Floriandpolis, 2002. 147p.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgao)-Programa de Pds-Graduagao
em Engenharia de Produgao, UFSC, 2002.

O objetivo deste estudo foi identificar a influéncia do sistema eletivo das
chefias de departamento académico no processo decisério das atividades de ensino
do CEFET-PR. Buscou, ainda, descrever e analisar as mudangas administrativas na
area de ensino do CEFET-PR, naquilo que concerne a estrutura organizacional, ao
sistema de escolha de chefes de departamento académico e coordenador de curso,
e consequente repercussdo no estilo de gestdo e nas decisbes. Pesquisou-se
também a origem das elei¢des e sua repercussao na estrutura organizacional do
CEFET-PR. Propbs-se também analisar a atual estrutura organizacional da area de
ensino e sugerir uma estrutura que facilite o processo decisorio, a qualidade e a
produtividade. O referencial teérico aborda a organizagdo, o ambiente, a cultura
organizacional; o processo decisorio, a estrutura e o poder em ambiente
universitario. Realizou-se entrevistas com seis ex- e atuais dirigentes da instituicéo,
as quais foram gravadas e transcritas. O resultado obtido no estudo revelou a
influéncia politica nas decisbes, bem como a interferéncia politica sindical e

partidaria no ambiente escolar, parte provocada pelo sistema eletivo.

Palavras-chave: eleicbes para cargos gerenciais em ambiente universitario,

processo decisério no ensino superior, estrutura organizacional em universidade
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ABSTRACT

HUCZOK, Romeu. The decision process and the elective system in a public
institution of higher education: The case of the Centro Federal de Educacao
Tecnologica do Parana-CEFET-PR, in the period 1975 a 2000. Florianopolis, 2002.
147p. Dissertation (Master's degree in Production Engineering)-program of Masters

degree in Production Engeneering, UFSC, 2002.

The objective of this study is to identify the influence of the elective system of
the academic department leaderships in the decision process of the teaching
activities of CEFET-PR. It describes and analyzes the administrative changes in the
teaching area of CEFET-PR, which is concerned to the organizational structure, to
the system of choice of heads of academic departments and course coordinator, and
consequent repercussion in the administration style and in the decisions. It
researches the origin of the elections and the repercussion in the organizational
structure of CEFET-PR. It's intended, also, to analyze the current organizational
structure of the teaching area and to suggest a structure that facilitates the decision
process, the quality and the productivity. The theoretical references approaches the
organization, atmosphere, decision process, structure and power in academical
ambient. Interviews with six ex- and in-charge directors of the institution, were done
recorded and transcribed. The result obtained in the study revealed the political
influence in the decisions, as well as the syndical and supporting political interference

in the school atmosphere, part provoked by the elective system.

Word-key: elections for managerial positions in academical ambience, decision

process in the higher education.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 O CENTRO FEDERAL DE EDUCAGAO TECNOLOGICA DO PARANA-
CEFET-PR

A histéria do CEFET-PR tem inicio em 1910, quando foi implantada a Escola
de Aprendizes e Artifices do Parana num modesto prédio na Praca Carlos Gomes,
em Curitiba. Nesta Escola eram ministradas aulas de feitura de vestuario, fabrico de
calcados e ensino elementar, destinados, inicialmente, as camadas menos
favorecidas e aos menores marginalizados. Apesar de humilde, era o inicio da
profissionalizacdo no Parana.

Em 1937, vinte e sete anos mais tarde, a escola passou a ministrar o ensino
de 1° grau, em consonancia com a realidade da época, sendo entdo denominada de
Liceu Industrial de Curitiba. A mao-de-obra especializava-se nas atividades de
alfaiataria, sapataria, marcenaria, pintura decorativa e escultura ornamental. Ja com
um ambiente insuficiente, o Liceu ganhou uma &area maior, na confluéncia da
Avenida Sete de Setembro e Rua Desembargador Westphalen, onde funciona até
hoje, porém com outra denominagéo.

Em 1942, o ensino industrial teve unificada sua organizacdo em todo o
territério nacional. A nova orientagao atribuia-lhe a preparacdo profissional dos
trabalhadores da industria, dos transportes, das comunicagdes e da pesca. O ensino
passou a ser ministrado em dois ciclos. No primeiro, incluia-se o industrial basico, o
de mestria, o artesanal e a aprendizagem; no segundo, o técnico e o pedagdgico.
Funcionando paralelamente ao ensino secundario, o ensino industrial comecou a
vincular-se ao conjunto da organizagao escolar do pais com a possibilidade de
ingresso dos formandos nos cursos técnicos em escolas superiores diretamente
relacionadas a sua formacao profissional. Instituia-se, assim, a rede federal de
escolas de ensino industrial, denominadas Escolas Técnicas e o Liceu passou a
chamar-se Escola Técnica de Curitiba. Nessa época, margo de 1944, foi criado o

primeiro curso de 2° ciclo na Instituicdo: o de Mecéanica.



(Fonte: Dissertacdo de Mestrado de Lauro Gursky Junior sobre as estratégias
do CEFET-PR no periodo 1935-1945).

No inicio da década de 50, houve um acordo de cooperagao entre Brasil e
Estados Unidos no campo do ensino industrial, que tinha como objetivo a orientagao,
a formacéo e o treinamento de professores da area técnica do Brasil. Assim, criou-se
o CBAI — Comissao Brasileiro-Americana Industrial. Como consequéncia do acordo,
elevou-se o padrdao de qualidade do ensino técnico, particularmente da Escola
Técnica de Curitiba, que sediou o CBAI.

Em 1959, com a reforma do ensino industrial, a legislagdo unificou o ensino
técnico no Brasil, que até entdo era dividido em ramos diferentes. A Escola ganhou
autonomia, bem como nova alteracdo no nome: passando a chamar-se, pela Lei
3552, de 16.02.59, Escola Técnica Federal do Parana, sendo considerada como
unidade escolar padrao no Estado.

A partir de 1973 passou a ofertar os cursos de Engenharia de Operagao na
area da Construcao Civil e Elétrica.

A Lei n° 6545, de 30.6.78, transformou as Escolas Técnicas Federais de
Minas Gerais, Rio de Janeiro e Parana em Centros Federais de Educacao
Tecnoldgica, e regulamentada pelo Decreto 87.310, de 21.06.82. O Decreto 87.415,
de 19.07.82, aprovou seu estatuto. A Portaria numero 5, de 19.01.84, aprovou o
Regimento Geral do CEFET-PR, que passou a ministrar também o ensino superior.
A partir dai, a area de abrangéncia do ensino evoluiu gradativamente: ensino de
segundo grau e superior, pos-graduagdo (mestrado e especializagdo), curso de
extensao, aperfeicoamento, além de realizar pesquisas na area industrial.

(Fonte: Revista CEFET-PR de 1994 —p. 8e 9)

Para consolidar seu plano de expansao e melhoria de ensino, ha um projeto
em andamento para o CEFET-PR transformar-se em Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana, bem como para a constru¢gao de uma nova sede no Bairro Novo
- chamado Ecoville, em Cuiritiba.

Na Figura 1.1, pode-se observar a sintese historica do CEFET-PR.



Figura 1.1. - SINTESE HISTORICA DO CEFET - PR
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1.1.1- Niveis de atuagao

O Centro Federal de Educagao Tecnolégica do Parana oferta cursos em

diferentes niveis e modalidades de educacgao e ensino:

a) Educacao Superior

P6s-Graduagao (Doutorado, Mestrado e Especializagédo); Cursos Superiores
de Tecnologia; Cursos nas areas de Engenharia, Ciéncias Agrarias, Ciéncias
Exatas. O Ingresso aos cursos de pos-graduacgao é através da analise do curriculo e
plano de trabalho conforme regulamento préprio dos cursos. Quanto aos cursos

superiores, o ingresso se da através de processo seletivo (vestibular).

b) Educagao Basica

O Ensino Médio do CEFET-PR visa a preparagao basica para o trabalho e
para a cidadania, bem como para o prosseguimento de estudos em nivel superior. O
curso de ensino médio possui a duragdo de 3 anos e o regime € anual. Para
ingressar neste curso, o candidato devera ter concluido a 82 série e submeter-se a

um exame de selecgao.

c) Educacgao Profissional
A educacédo profissional, integrada as demais formas de educagado, ao
trabalho, a ciéncia e a tecnologia conduz ao permanente desenvolvimento de
aptiddes para a vida produtiva. Sdo cursos estruturados para atender de forma agil
as demandas efetivas do setor produtivo e as oportunidades do mercado de
trabalho. De duragao variavel, os cursos de educagao profissional sdo organizados
visando a qualificagdo permanente dos trabalhadores em diferentes niveis da
educacao.
« Nivel basico: destinado a qualificacdo e reprofissionalizagdo de
trabalhadores, independente de escolaridade prévia;
¢ Nivel técnico: destinado a proporcionar habilitacdo profissional a alunos
matriculados ou egressos do Ensino Médio;
* Nivel tecnolégico: correspondente a cursos de nivel superior na area

tecnoldgica, destinados a egressos do ensino meédio e técnico.



d) Atividades Extraclasse

O CEFET-PR ¢é uma instituicao que tem por slogan “Tecnologia e
Humanismo”, e o pratica. Através de atividades extraclasse, a Instituicdo alia
objetivos educativo-profissionais ao desenvolvimento  artistico e emocional,
procurando oferecer oportunidades de integracdo de seus alunos com a
comunidade.

O estudante, de acordo com suas aptidées e preferéncias, possui a sua
disposicdo as seguintes atividades: Banda Marcial, Grupo de Teatro (TECEFET),
Coral, Camerata de Sopros, Grupo de Dancgas e Ginastica Ritmica Desportiva, Clube
de Radioamadorismo, Clube de Astronomia, Clube de Xadrez, Centro de Linguas
Estrangeiras Modernas (inglés, alem&o, francés e espanhol), Clube Escolar de
atividades esportivas (basquetebol, voleibol, handebol, futebol de saldo, natacéo e
taekwondo).

Fonte: site do CEFET-PR > www.cefetpr.br

e) Relacionamento com a comunidade

O CEFET-PR é reconhecidamente uma Instituicido com forte vinculacdo ao
setor empresarial. Através de uma consolidada politica de interagdo escola-empresa,
estende sua competéncia nas atividades de ensino e pesquisa tecnologica a
comunidade, particularmente ao setor empresarial, por intermédio da Diretoria de
Relagcbes Empresariais e Comunitarias.

O CEFET-PR possui parcerias em projetos de pesquisa tecnolégica com
centenas de empresas, administradas pelo Nucleo de Gestdo Tecnologica. Além
disso, o Nucleo auxilia na busca de recursos financeiros dos érgédos de fomento,
como, por exemplo, os incentivos da Lei de Informatica e o programa PATME de
apoio ao micro e pequeno empresario, do SEBRAE/FINEP. Além dessa modalidade,
O CEFET-PR realiza consultorias nas areas tecnoldgicas afins, com o apoio parcial
do Programa Sebraetec para microempresas estabelecidas e futuros empresarios.

Para identificar e fortalecer as atividades de interagdo escola-empresa, o
CEFET-PR criou o Nucleo de Informacao e Formagao de Empreendedores, com o
objetivo de incentivar a atividade empreendedora dos alunos, seja com acesso as
informagdes, seja com a hospedagem de empresas em formagdo nos Hotéis

Tecnoldgico e Empresarial.



Por ser uma empresa que pertence ao sistema publico de ensino, a instituicao
nao visa lucro. Como tem limitagcbes orcamentarias, o CEFET-PR consegue se
destacar de outras instituicbes similares pelo seu sistema de gestdo na captagao de
recursos e relacionamento com a comunidade, realizado pela Diretoria de Relacdes
Empresariais e Comunitarias e pela FUNCEFET-PR (Fundacdo de apoio a
Educacao, Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico do CEFET-PR).

Os cursos de extensdo, nas diversas atividades tecnologicas, sao
administrados pelo Nucleo de Cursos Extraordinarios e pela FUNCEFET-PR
(Fundagdo de Apoio a Educacdo, Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico do CEFET-PR) e ofertados a comunidade com custos atrativos. As
modalidades desses cursos sdo abertos a comunidade ou fechados, conforme o
interesse das empresas ou de um determinado grupo. Dessa forma, através da
FUNCEFET-PR, os profissionais cefetianos podem melhorar a sua remuneracgao,
trabalhando em projetos extras fora do seu horario normal, a instituicdo arrecada
recursos para reinvestir em equipamentos e instalacbes, e as empresas da

comunidade recebem servigos de alta qualidade.

1.1.2 Missao, visao e valores do CEFET-PR

O CEFET-PR é uma autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério da
Educacao. No ano 2000 foi elaborado o seu planejamento estratégico, de onde foi
extraida sua missdo:.” Promover a educacdo de exceléncia através do ensino,
pesquisa e extenséo, interagindo de forma ética e produtiva com a comunidade para
o desenvolvimento social e tecnoldgico”. A visdo de futuro, extraida do mesmo
documento, assim é expressa: “Ser modelo educacional de desenvolvimento social e
referéncia na area tecnoldgica.” Os valores do CEFET-PR, amplamente discutidos

na comunidade interna e publicados no documento Planejamento Estratégico, sao:

« ETICA: gerar e manter a credibilidade junto & sociedade.

« DESENVOLVIMENTO HUMANO: formar o cidadao integrado no contexto

social.

« INTEGRACAO SOCIAL: realizar a¢ées interativas com a sociedade para o

desenvolvimento social e tecnolégico.



« INOVACAO: efetuar a mudanca através da postura empreendedora.

« QUALIDADE e EXCELENCIA: promover a melhoria continua dos servigos

oferecidos para a satisfagdo da sociedade.

1.1.3- Expansao e evolugao da estrutura organizacional

Na figura 1.2, pode-se observar o organograma vigente em 1982.

Com a finalidade de levar ao interior do Pais um ensino de qualidade,
favorecendo os anseios de realizagao e progresso da regido, tornando-a um pélo de
tecnologia apta para atrair novos investimentos e ampliando o seu grau de
desenvolvimento, o Governo Federal criou, em 1986, o Programa de Expanséao e
Melhoria do Ensino Técnico.

Assim, a partir de 1990, o CEFET-PR foi expandindo-se e hoje conta com seis
Unidades de Ensino, localizadas nas cidades de Campo Mourao, Cornélio Procépio,
Curitiba, Medianeira, Pato Branco e Ponta Grossa (fig. 1.3).

Com o objetivo de proporcionar uma visdo sistémica e com vistas a
transformacao em Universidade, a gestdao 2000/2003 criou um outro tipo de estrutura
organizacional, matricial, em que foi criada uma Diretoria para o Sistema CEFET e a
sede Curitiba foi transformada em uma unidade de ensino como as outras
existentes, com estrutura independente, conforme pode ser observado na Fig.1.4.

Na figura 1.5 observa-se onde estao posicionados na estrutura, os cargos de

Coordenadores de Curso e Chefes de Departamento Académico.

1.2 Problema de pesquisa: processo decisoério x sistema de escolha de Chefes

de Departamento Académico

De 1910, quando foi implantada a Escola de Aprendizes e Artifices do Parana
passando pela evolugao vista na sintese histérica, até janeiro de 1984, quando ja
era CEFET-PR, nenhum cargo de chefia era eleito na Instituicdo. Os cargos eram
indicados pelas varias areas, através de um sistema de consulta e preenchidos
através de reunido do Conselho Diretor, onde os curriculos e o desempenho dos
candidatos eram avaliados. A partir de 19.01.1984, através do art.119-VI, da Portaria
numero 5 do Regimento Geral do CEFET-PR, que instituiu “votar e ser votado” como

direito dos professores, foi instituido o sistema de eleicdo para chefes de



departamento. Através das entrevistas percebeu-se que a elei¢cao foi instituida por
um movimento interno reivindicatério dos professores da engenharia, em fungao do
momento de abertura politica por que o pais passava, e coincidindo com o inicio dos
Cursos Superiores de Graduacdo, como também pelo exemplo dado pelas
universidades federais, que instituiram eleicbes, no qual os professores se
inspiraram. Através desse sistema, os professores passaram a escolher seus chefes
de departamento académico e a serem avaliados por eles, 0 que provocou o inicio
de uma nova forma de gestao, que influenciou sobremaneira o processo decisorio.

Entender o processo de gerenciamento e fatores influenciadores no processo
decisério nas atividades de ensino é fundamental para promover e garantir
adequacao entre exigéncias organizacionais e resposta ambiente — qualidade de
ensino — (garantir bom uso dos recursos). Ndo se encontrando na literatura
informacdes sobre o processo decisério no CEFET-PR e o sistema de eleicao para
chefe de departamento académico, resolveu-se fazer uma pesquisa a esse respeito,
formulando-se a seguinte pergunta:

Qual a influéncia do sistema eletivo das chefias de departamento
académico no processo decisorio das atividades de ensino do CEFET-PR no
periodo 1975 a 2000 ?

1.3 Objetivo Geral

Descrever e analisar as correlagcdes e a influéncia entre o sistema eletivo para
chefe de departamento académico e o processo de tomada de decisdo na area de

ensino do CEFET-PR, no periodo compreendido entre 1975 e 2000.

1.4 Objetivos Especificos

1. Descrever e analisar as mudangas no ambiente organizacional no CEFET-PR no
periodo 1975 a 2000.

2. Descrever e analisar as mudancas administrativas na area de ensino do CEFET-
PR, no periodo 1975/2000, naquilo que concerne a estrutura, ao sistema de
escolha de chefes de departamento académico e de coordenador de curso e

consequente repercussao no estilo de gestéao.



3. Descrever e analisar as mudancas internas no CEFET-PR, no periodo 1975 a
2000, no que se refere ao processo decisorio quanto as atividades de ensino.
4. Analisar a atual estrutura organizacional da area de ensino e propor uma

estrutura que facilite o processo decisério, a qualidade e a produtividade.

1.5 Estrutura do Trabalho

No capitulo 1 apresenta-se a empresa, sua missao e visao de futuro, bem
como seus valores, definidos em seu planejamento estratégico. E feita uma sintese
histérica do CEFET-PR e sua evolugdo de uma simples escola de artifices a uma
instituicdo de ensino superior de grande porte e seu projeto para transformar-se em
universidade. Mostra-se, também, que as eleicbes para chefe de departamento
académico surgiram por ocasiao da implantagdo dos cursos superiores, por meio de
um movimento reivindicatério dos professores, inspirados no modelo das
universidades federais e influenciados pelo momento de abertura politica por que o
pais passava, depois de 20 anos de governos militares.

No capitulo 2, é apresentado o referencial tedrico e descrita a organizagao
como sistema aberto, bem como a definicdo dos termos que estardo sendo usados
no conteudo; o ambiente organizacional - modelo dos stakeholders. Aborda-se o
processo decisorio, estrutura e poder na universidade, bem como a universidade
COMO organizagao.

O Capitulo 3 trata da metodologia, a pesquisa desenvolvida por meio de
entrevistas semi-estruturadas, com ex-diretores-gerais, ex-diretor de ensino e um
diretor-geral atual do Sistema CEFET-PR, bem como um professor que foi secretario
do conselho diretor por um longo periodo.

No Capitulo 4, apresenta-se o resultado da pesquisa de campo, com a
descricdo da administracdo das atividades de ensino no periodo e os fatores que
influenciaram a estabilidade e o processo decisorio - apanhado por periodo, antes e
depois de elei¢cdes, correlacionando com a teoria utilizada.

No Capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes e as recomendacdes para

futuros estudos.



Fig. 1.2 - Estrutura Crganizacional do CEFET-PE em 1952
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Figura 1.3 — Localizagao das unidades do sistema CEFET-PR
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Figura 1.4 - Nova Estrutura Sistema CEFET-PR (matricial) implantada no ano 2000
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Figura 1.5 — Estrutura padrdo na area de ensino
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CAPITULO 2

REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, revisa-se a teoria sobre organizacdo e seu ambiente, bem

como a literatura sobre processo decisorio, estrutura e poder na universidade.

2.10rganizacao

Pretende-se com esta secgédo definir o que é uma organizagdo de forma
ampla, para, posteriormente, definir uma universidade como organizagao, visto que a
instituicdo adotada para esta pesquisa - o CEFET-PR - encaixa-se no modelo
universitario.

Em grande parte das empresas, as quais também sdo organizagdes, ndo ha
um processo de eleicdao na forma como se vé nas instituicoes de ensino publicas
federais. Além disso, o processo decisério, normalmente, ndo é tdo afetado pelo
sistema de escolha das chefias ou geréncias.

Taglieri (1983, p.3) afirma que na organizagdo, ha duas ou mais pessoas
interagindo em torno de algum propésito comum. Nela ha uma relagao reconhecivel
de poderes e, para tanto, deve existir um lider, seguidores, assim como uma tarefa a
ser feita. Deste modo, pode-se dizer que as organizagdes s&o dependentes e nao
sdo auto-suficientes, visto que interagem com e sdo influenciadas pelo ambiente no
qual estéo inseridas, seja este um ambiente genérico ou especifico.

Segundo a concepcéao de Barnard (1981, p.87-136), o qual faz uma extensa
analise dos fatores fisicos, biologicos, psicoldgicos e sociais, bem como da estrutura
das organizagdes formais, a caracteristica essencial de uma organizagdo é sua
qualidade abstrata, definivel em termos de relacionamentos estabelecidos entre os
membros do grupo humano presentes na organizagdo. Em uma organizagdo ha
sempre um processo pelo qual se coordenam os esforcos individuais dos
componentes de grupo, dirigindo-os e controlando-os para que um objetivo coletivo

seja alcangado.
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De acordo com Chia (1996), entende-se por organizagcao “‘uma entidade
social conscientemente coordenada, com uma fronteira relativamente identificavel,
que funciona de maneira relativamente continua para atingir um objetivo comum ou
um conjunto de objetivos e s&o essencialmente destituidas de senso de propriedade,
construgao, tempo e lugar”.

Ja Weber (1947), afirma que as organizacdes sao analisadas como sistemas
voltados para fins especificos, diferenciando-as de outras formas de agrupamento
social.

Segundo Barnard (in Chiavenato, 1998, p.23), a organizagdao € um sistema
de atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas, em que a
cooperagao entre elas é fundamental. Assim sendo, para que uma organizagao
exista é necessario observar que:

1. ha pessoas capazes de se comunicarem e que

2. estao dispostas a contribuir com ag¢ao conjunta,

3. a fim de alcangarem um objetivo comum.

Na concepcédo de Knesebeck (1979, p.39), entende-se por sistema “um
conjunto de elementos que mantém relagdes reciprocas, de maneira que o sistema
forma uma unidade tecnolégica que o capacita a cumprir uma finalidade”.

Numa abordagem mais ampla, Chiavenato (1998, p.29) menciona que
organizagbes sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos. Isto significa que
as organizagdes sao construidas de forma proposital e planejada, a fim de atingir
determinados objetivos, e também s&o reconstruidas, isto €, reestruturadas e
redefinidas, na medida em que os objetivos sdo atingidos ou quando se descobrem
melhores meios para atingi-los com menor custo e menor esforgo. Portanto, conclui
o autor, “uma organizagdo nunca constitui uma unidade pronta e acabada, mas um
organismo social vivo e sujeito a mudangas”.

Para Etzioni (1973, p.146), as “organizagdes sado sistemas abertos em que
uma parte componente € um grupo humano, cujos elementos estdo ligados entre si
por um propoésito comum”. Organizagdes sao, entdo, unidades sociais, orientadas
para a consecugdo de objetivos ou metas especificas, portanto, sistemas dinamicos,
em que se desenvolvem processos produtivos para que esses objetivos sejam
efetivamente atingidos.

Chiavenato (1998, p.30) concordando com Etzioni, afirma que as
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organizacdes sao sistemas abertos. Neste mesmo intuito, define sistema como “um
conjunto de elementos dinamicamente relacionados que desenvolvem uma atividade
para atingir determinado objetivo ou propésito”.

Partindo-se da idéia de sistema aberto, pode-se observar que todo sistema
opera sobre a matéria, energia ou informagao obtida do ambiente, que constituem os
insumos ou entradas (inputs) de recursos necessarios para que o sistema possa
operar. Esses recursos sao processados pelas diversas partes do sistema
(subsistemas) e transformados em saidas ou resultados (outputs) para serem
devolvidos ao ambiente. As entradas ou saidas de um sistema aberto podem ser de
natureza fisica, como os suprimentos e a energia elétrica, ou metafisica, que sao as
regras de funcionamento, tradi¢des, influéncia em valores comunitarios, dentre
outros.

Portanto, segundo Chiavenato (1998, p.31), um sistema é constituido por
quatro elementos essenciais:

a) Entradas ou insumos: todo sistema recebe entradas ou insumos vindos
do ambiente externo. Através das entradas (inputs) o sistema importa os
recursos e insumos necessarios a sua alimentacao e nutricao.

b) Processamento ou operagao: € o nucleo do sistema, onde as entradas
sdo processadas e transformadas em saidas ou resultados. Geralmente,
€ constituido de subsistemas (ou 6rgdos ou partes) especializados no
processamento de cada tipo de recurso ou insumo importado pelo
sistema.

c) Saidas ou resultados: constituem o resultado da operagdo do sistema
através das saidas (outputs), em que o sistema exporta de volta ao
ambiente o produto de sua operacgéo.

d) Retroagao: significa o retorno ou influéncia que as saidas provocam
sobre as entradas a fim de balancear ou equilibrar o funcionamento do
sistema. A retroagao (feedback) ou retroalimentagao constitui, portanto,
uma influéncia de retorno.

Deste modo, diz Etzioni (1973, p.146), o fato de as organizagbes serem
sistemas abertos e dinamicos, traz implicagdes no tocante as saidas do sistema.
Entre as saidas devem estar presentes os produtos que representem a realizacao
dos propositos desse sistema. Assim, como exemplo, verificando-se o caso da

universidade - alvo deste estudo, por analogia - os produtos sao capacidades
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académicas, atitudes, ajustamento pessoal, escolhas educacionais, carreiras,
comportamentos de cidadania, aspiragdes, crengas, valores morais e éticos dos
alunos. Portanto, diz-se que o produto da universidade n&o é simplesmente o jovem,
submetido durante certo tempo, aos processos educativos, mas refere-se, sim, as
transformacgdes que tais processos produzem na personalidade desse educando.
Por sua vez, Parsons (1974) entende que as organizagdes variam segundo
o tipo de fungédo que realizam no sistema social geral. Para ele, sdo distinguidas da
seguinte forma:
- organizagdes orientadas para a produgao;
- organizagdes orientadas para fins politicos;
- organizagdes integrativas;
- organizagdes conservadoras.
Para Simon (1979, p.13)

“A organizagao € um complexo sistema de comunicagdes
e inter-relagcbes existentes num agrupamento humano.
Esse sistema proporciona a cada membro do grupo parte
substancial das informacdes, pressupostos, objetivos e
atitudes que entram nas suas decisdes, propiciando-lhes,
igualmente, um conjunto de expectativas estaveis e
abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo
estdo fazendo e de que maneira reagirdao ao que ele diz e

”

faz”.

Etzioni (1989, p.3), caracteriza as organizagdes da seguinte maneira:

“1. divisbes de trabalho, poder e responsabilidade de
comunicagao, que nao sao causais ou estabelecidas pela
tradicdo, mas planejadas intencionalmente a fim de
intensificar a realizagao de objetivos especificos;

2. presenca de um ou mais centros de poder que
controlam os esforgcos combinados na organizacédo e as
dirigem para seus objetivos; esses centros de poder
precisam, também, reexaminar continuadamente a
realizacdo da organizagdo e, quando necessario,
reordenar sua estrutura, a fim de aumentar sua eficiéncia;
3. substituicdes do pessoal, isto €, as pessoas pouco
satisfatorias podem ser demitidas e designadas outras
pessoas para suas tarefas. A organizagdo também pode
recombinar seu pessoal, através de transferéncias e
promogdes”.
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Ha autores como Chiavenato (1989, p.39) que concebem a organizacao
como um sistema sociotécnico. Neste caso, as organizacbes tém uma dupla
funcao: técnica, relacionada com a coordenacgao do trabalho e execugao das tarefas
com a ajuda da tecnologia disponivel; e social, referente aos meios de relacionar as
pessoas umas com as outras, de modo a fazé-las trabalharem juntas. Ambos,
sistema técnico e social, ndo podem ser encarados isoladamente, mas no contexto
da organizagéo total.

Este modelo sociotécnico foi, inicialmente, proposto por socidlogos e
psicologos do Instituto Tavistock de Londres. Trist e colaboradores afirmam que toda
organizacgao consiste em uma combinag¢ao administrada de tecnologia e de pessoas,
de tal forma que ambos os lados se acham em inter-relacéo reciproca. Além de ser
considerada como um sistema aberto em interagao constante com seu ambiente, a
organizagao também é abordada como um estruturado sistema sociotécnico.

O sistema sociotécnico é constituido de trés subsistemas principais:

1. o sistema técnico ou de tarefas, que inclui o fluxo de trabalho, a tecnologia
envolvida, os papéis requeridos pela tarefa e outras variaveis tecnoldgicas;

2. o sistema gerencial ou administrativo, que inclui a estrutura organizacional,
as politicas, os procedimentos e as regras, o sistema de recompensas e
punicbes, as maneiras pelas quais as decisbes sao tomadas e outros
elementos projetados para facilitar os processos administrativos;

3. o sistema social ou humano, que é relacionado com a cultura organizacional,
com os valores e as normas e com a satisfacdo das necessidades pessoais.
Também incluidos no sistema social estdo a organizagdo informal, o nivel
motivacional dos membros e suas atitudes individuais.

Katz & Kahn (apud Chiavenato, 1998, p.34) desenvolveram um modelo de
organizagdo mas amplo e complexo, através da aplicagdo da teoria dos sistemas.
Segundo o modelo proposto por eles, a organizagdo apresenta as seguintes
caracteristicas tipicas de um sistema aberto:

1. Importacao-transformacao-exportacao de energia;

2. os sistemas sao ciclos de eventos;

4. entropia negativa;

3. informagdo como insumo, retroinformagdo negativa e processo de

codificacao;
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estado firme e homeostase dindmica;
diferenciacgao;

equifinalidade;

N o o &

limites ou fronteiras.

A partir desse modelo de organizagao, o qual é aberto, é possivel identificar
0 ambiente organizacional no qual esta inserido, visto que nado se pode falar em
organizacgao e sistemas abertos sem falar no ambiente em que eles operam. Tal fato
ocorre porque todo sistema existe e opera em um ambiente. Assim sendo, passa-se

a analisar esse assunto no item seguinte.

2.2 Ambiente organizacional

De forma genérica, pode-se dizer que ambiente é tudo aquilo que envolve
externamente um sistema. Robbins e Coulter (1998, p.51) mencionam que “o termo
ambiente se refere a instituicbes ou forgcas que estdo fora da organizacéo e podem
afetar o desempenho da organizagao”.

Neste interim, observa-se que o ambiente proporciona os recursos de que o
sistema precisa para existir. E € no ambiente que o sistema apresenta e coloca seus
resultados.

Pode-se observar que nem sempre o sistema é uma fonte de recursos e
insumos, haja vista que muitas vezes, o ambiente pode ser uma fonte de ameacgas e
contingéncias ao sistema. Entdo, como o ambiente é o proprio universo, sendo
vasto, amplo, genérico, abrangente e difuso, Chiavenato (1998, p.50) conceitua dois
estratos ambientais: o ambiente geral (ou macroambiente) e o ambiente de tarefa
(ou microambiente). O macroambiente contém o microambiente como um supra-
sistema contém um sistema.

O ambiente geral ou macroambiente & constituido de todos os fatores
econdmicos, tecnoldgicos, sociais, politicos, legais, culturais, demograficos, etc., que
ocorrem no mundo todo e na sociedade em geral. Aqui, inclui-se tudo que é externo
a organizacgdo, abrangendo condi¢gdes que podem afetar a organizagdo, mas cuja

relevancia ndo é clara.

‘Esses fatores compdem um campo dindmico de um
intrincavel turbilhdo de forgas que se cruzam, se chocam,
se juntam, se antagonizam, se multiplicam, se anulam e
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se potencializam, provocando agbes e reacgodes, e,
consequentemente, a instabilidade e a mudanca. E por
decorréncia, a complexidade e a incerteza a respeito das
situacbes e circunstancias que sao criadas. Seu efeito,
portanto, €& genérico e abrangente para todas as
organizagdes.” (Chiavenato, 1998, p.51).

Contudo, o que mais interessa a organizagao € o microambiente, visto que o
ambiente de tarefa é o ambiente que esta mais proximo e imediato a organizagao,
sendo um ambiente especifico. Nele estdo as entradas e saidas do sistema, isto &,
os fornecedores de recursos (materiais, financeiros, humanos, de atividades
terceirizadas, etc) de um lado, e os clientes ou consumidores, de outro. No ambiente
de tarefa também estdo os concorrentes e as entidades regulamentadoras
(sindicatos, 6rgaos fiscalizadores, entidades reguladoras, etc.).

Para Robbins e Coulter (1998, p. 52), “0 ambiente especifico é a parte do
ambiente diretamente ligada a consecugédo das metas da organizagdo. Ela consiste
nos componentes cruciais ou centros de interesse que podem influenciar positiva ou
negativamente a eficacia de uma organizacéo”. Aqui podem ser observados os
fornecedores, clientes, concorréncia, 6érgaos governamentais e grupos de pressao
publica.

Figura 2.1. Organizacdo, ambiente de tarefa e ambiente geral

Ambiente geral
Fatores econbmicos

Tecnoldgicos
Sociais Ambiente de tarefa
Outras organizacoes

Fornecedores - Clientes
Organizagao

Agéncias Concorrentes
Reguladoras

Culturais

Politicos

Demograficos

Fonte: Chiavenato, 1998.
Chiavenato (1998, p.52) apresenta trés caracteristicas do ambiente. A
primeira caracteristica € a crescente complexidade; a segunda caracteristica é a

permanente mudancga. Dai decorre a terceira caracteristica, que € a incerteza que a



21

organizacao tem a respeito daquilo que ocorre no ambiente.

Para alguns autores, o ambiente constitui a variavel independente, enquanto
a organizacgao constitui a variavel dependente. Isto significa que as caracteristicas
organizacionais sdo profundamente influenciadas pelas caracteristicas ambientais,
ou seja, existe um determinismo ambiental: o0 ambiente determina as caracteristicas
organizacionais (Chiavenato, 1998, p.53).

Outro modelo de organizagdo € o proposto por Mintzberg (1982,1983), o
qual a descreve através dos constituintes do ambiente externo e dos constituintes
internos da organizagdo. Nesse modelo os constituintes interagem, barganhando
entre si, para obter parcelas de poder em relagdo a organizacdo e formam as
chamadas coalizdo externa (CE) e coalizdo interna (Cl).

Para o entendimento da acdo dos membros das coalizbes, 0 modelo utiliza-
se do conceito de detentor de influéncia (Hirschman,1970), compreendendo que um
participante (individuo ou organizagao) de qualquer sistema possui, em relagéo a
este sistema e ao seu poder, trés opgoes:

a) cooperacgéo, isto €, submeter-se e contribuir conforme esperado;
b) abandono, retirando-se da influéncia do sistema;
c) influéncia, permanecendo no sistema e agindo no sentido de mudar o estado de

coisas que n&o estao de acordo com o desejado.

2.2.1 O ambiente externo e o interno da organizagao

Mintzberg (1983) descreve o ambiente externo através da Coalizao Externa
(CE). Este € composto por individuos ou organizagdes, os quais ndo atuam como
empregados de tempo integral da organizagdo, mas que podem influenciar os seus
resultados.

Estes membros da CE, diz o autor, sao:
- 0s proprietarios;
- 0s sindicatos e associagdes de empregados;
- 0s associados, constituidos pelos fornecedores, aliados, competidores e clientes;
- 0 publico em geral, como o governo (em seus varios niveis), grupos de interesse e
pressdo (organizagdes ndo-governamentais, associagdes civis, etc.), imprensa,
formadores de opinido, etc.

Além desses, incluem-se os membros do Conselho de Administracao, visto

que muitas organizagdes, entre elas as Sociedades Andnimas, possuem na
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Administracao Superior um Conselho de Administragdo. Isso acontece porque esses
membros sao representantes dos acionistas e de outros interesses definidos em lei
e, como tal, participam em tempo parcial das decisdes internas, representando
efetivamente os interesses de membros da CE.

Freemam (1983) propde o conceito de “stakeholder”, utilizado originalmente
pelo Stanford Research Institute, em 1963, com o seguinte significado: qualquer
individuo ou grupo que pode afetar o alcance dos objetivos organizacionais, ou que
€ afetado pelo alcance destes objetivos.

Este conceito amplia o ambiente externo descrito pela CE de Mintzberg
(1983), ao incluir também os interesses daqueles afetados, em um determinado
instante, pelas agbes organizacionais e que podem, em razdo disso, tornarem-se
atuantes sobre a organizagao.

Contudo, esta ampliagdo nao se colide com a concepgao de Mintzberg
(1983), ao contrario, tem como vantagem conceber o ambiente externo como
dindmico, sendo construido em fungdo do momento considerado e das
consequéncias das agdes a serem tomadas pela organizagao.

Em relacdo ao conceito de “stakeholders”, em substituicio ao de
“shareholders” (acionistas), para as empresas publicas, manifesta-se a revista “The
Economist” (1996):

“O significado de capitalismo varia bastante de pais para
pais, mesmo entre as economias ricas. Uma grande
diferenga encontra-se em relacdo as empresas publicas:
em particular na visdo das suas responsabilidades e
deveres em comparagao com 0s seus Obvios objetivos de
produzirem bens e servicos. Nos Estados Unidos e na
Inglaterra, uma empresa publica possui tradicionalmente
uma meta preponderante, que é a maximizacdo dos
lucros aos acionistas. No Japdo e em grande parte da
Europa, em contraste, as empresas geralmente aceitam
obrigagbes ampliadas que ponderam os interesses dos
acionistas com os dos ‘stakeholders™ (Borenstein, 1996).

Neste sentido, os constituintes do ambiente externo, ao exercerem o poder e
influenciarem a organizacéo, podem, de acordo com Mintzberg e Freeman (apud
Borenstein, 1996), agir de forma:

a) conjunta e dominada, em que um membro ou grupo € dominante, agindo de

forma unitaria;
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b) dividida, mas com focos de poder definidos;
c) passiva, tendo em vista a pulverizagao do poder, pelo crescimento do numero de
“stakeholders”.

A partir disso, vé-se que os membros do CE podem agir segundo a forma
acima apresentada, ja que tais maneiras englobam atitudes existentes e possiveis.

A partir do momento que foi apresentada a organizacdo em sua forma
externa, ha necessidade de apresentar seus constituintes internos.

Mintzberg (1983) afirma que, internamente, a organizagao é constituida pela
Coalizéo Interna (Cl), formada pelos empregados em tempo integral, os quais
tomam e efetivam decisdes de forma permanente e regular. Sao eles:

- Presidente ou Executivo Principal.
- Operadores, isto é, aqueles empregados que efetivamente produzem ou
diretamente contribuem para os produtos e servicos.
- Gerentes, a quem os operadores sao subordinados e que constituem a linha
hierarquica da organizagéo.
- Membros da Tecnoestrutura, responsaveis pelo projeto e operagcdo de setores
como o planejamento, financeiro, contabilidade.
- Pessoal de Apoio, responsaveis pelas atividades-meio, como fotocépias, café,
limpeza, etc.

Para melhor compreender os membros da Coalizdo e identificar suas
diferencas no que tange o CEFET-PR - entidade pesquisada — apresenta-se as
figuras a seguir, comparaveis com a estrutura organizacional nas pag. 10 e 12.

Figura 2.2 - Stakeholders e a Coalizao Externa (CE) e a Coalizdo Interna (Cl) - no
ano de 1982, no CEFET-PR

C.E.
Associacao dos Funcionarios
Governo Federal Comunidade
MEC C.l Pais de alunos (APP)
— Profess{esA A/°~Iunos
Funcionarios ~u
Assembléia <4—Conselho Diretor
Federal A
Chefias areas
Soordenadores
el AN
Senado R Escolas concorrentes
Empresas EIEP

Fonte: Adaptagcao de Freeman (1983) e Mintzberg (1982,1983) in: Borenstein (1996).
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Figura 2.3 - Stakeholders e a Coalizao Externa (CE) e a Coalizao Interna (Cl) —

ano 2000
C.E.
Associacdo dos Funcionarios
Governo Fedeﬂ“ Comunidade Pais de alunos
ME
K‘ x Sindicato
Assembléia Alunos Diretores
EstaduaI-PR\ Professores \ / (Uneds) Governos
Funcionarios \‘\A ‘(Municipais
Assembléia <“—Conselho Diretor (Uneds)
Federal Funcefet _V Y
Senado Geréncias Governo
Camaras Coordenadores KChefes de hRN Estadual-PR
Municipais Departamento
/' w Escolas concorrentes
Partidos Politicos Empresas FIEP

Fonte: Adaptagao de Freeman (1983) e Mintzberg (1982,1983) in: Borenstein (1996).

2.2.2 Ambiente organizacional real ou objetivo, subjetivo e interpretativo

Uma outra forma de observar o ambiente organizacional é entendé-lo como
sendo real ou objetivo, mas que, mesmo assim, ha duas maneiras de identifica-lo.
Uma forma €& mais abrangente, a qual Miles (1980), descreve como sendo “talvez a
mais Obvia definicdo de ambiente organizacional seja qualquer coisa que nao faca
parte dela propria”. Com relagdo a mais especifica, mesmo permanecendo vaga,
pode ser identificada por Daft (apud Hall, 1984) como sendo “todos os fenbmenos ou
elementos que sdo externos a organizagdo e que a influenciam potencialmente ou
raramente”.

Portanto, € possivel averiguar no que concerne ao ambiente real ou objetivo
que este €& composto por tudo o que interfere na organizagcdo e que,
consequentemente, ira influenciar na sua tomada de decisao.

Child e Smith (1987) visualizam o ambiente real ou objetivo de outra
especie, ou seja, de que ele é “constituido de um conjunto de condicdes objetivas
que podem criar pressdes para a transformacao, a ponto de a viabilidade de uma
empresa depender de que suas dimensdes desenvolvidas sejam apropriadas para
aquelas condicdes ambientais”.

Assim sendo, ao se remeter a condigdes obijetivas, verifica-se que ha, entao,

condigbes subjetivas, ja que existem definicdes que se afastam um pouco do pdlo
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objetivo. Entdo, pode-se considerar a existéncia de um ambiente subjetivo ou
percebido pelos executivos, mas sem descartar a existéncia do ambiente objetivo.

Nesse sentido, o ambiente subjetivo é formado pelas percepg¢des do
ambiente objetivo - por parte dos executivos - o qual permanece real, material e
externo & empresa. E como afirmam Bowditch e Buono (1992), ou seja, “embora
essas percepgdes sejam eventos ‘reais’, do ponto de vista de suas consequéncias,
elas ocorrem dentro da organizagao. Isso € importante, visto que as pessoas reagem
em fungao das suas percepcdes e nao dos fatos reais”.

Portanto, a partir de tais defini¢cdes, identifica-se na afirmacdo de que nem
tudo que acontece no ambiente é significativo para os membros das organizacoes.
Desse modo, a existéncia do ambiente subjetivo € explicada pela racionalidade
limitada de March e Simon (1979) e pelas idéias de mapas mentais sugeridas por
Weick (1983). Em suma, as representagdes mentais da realidade, que existem
objetivamente, sdo tratadas como distorgdes.

Aqui, necessario se faz dizer que a racionalidade limitada € a que mais
acontece em uma organizagao, haja vista que ela é formada por seres humanos, os
quais estdo constantemente se modificando. Assim sendo, a organizagdo deve se
adaptar a tais transformacdes, pois, no dizer de Stewart (1983, p.19), “o0 sucesso ou
fracasso de uma organizagdo depende de sua habilidade em lidar com a macica e
continua mudancga”.

A partir das consideragdes acerca do ambiente organizacional objetivo e
subjetivo, pode-se comparar os dois. Contudo, Child e Smith (1987), dizem que as
correlagdes entre as condigdes objetivas, ou o ambiente real, bem como a sua
percepgao por parte dos gerentes, ndo séo altas. Observa-se essa situagdo em
organizagdes que estdo em um mesmo ambiente, mas que o interpretam de maneira
completamente diferente, adotando linhas de agao diferentes, as quais podem ser
consistentes com o meio ou ngo.

Todavia, somente o fato de as empresas adotarem acdes diferentes nao
significa que interpretem o meio de forma diferente. Isto quer dizer que as empresas
podem chegar a um mesmo objetivo por caminhos diferentes, segundo a teoria da
equifinalidade, proposta por Katz e Kahn (1966).

Com relagéo ao pélo interpretativo, este nega os dois ambientes anteriores.
Aqui ndo existe ambiente objetivo, muito menos a percepgao dele. Tal fato pode ser

visto, por exemplo, na definicdo de ambiente declarado (enacted) feita por Smircich
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e Stubbart (1985), os quais dizem que “os executivos ndo podem se considerar
excluidos da dindmica ambiental e, simplesmente, ajustarem-se as tendéncias (...)
Suas agoes produzem as tendéncias”.

Entretanto, ha uma forma de se associar as definicdes acima com a
construcéo social da realidade através do intersubjetivismo, no sentido exposto por
Berger e Luckmann (1973). Eles afirmam que quando as interpretagdes sobre a
realidade de cada organizagdo, estabelecidas em fungdo das crengas e valores,
relacbes de poder e os outros aspectos citados por Morgan (1986), encontram um
significado comum entre os atores participantes - as outras organizagdes - o
ambiente é socialmente construido e institucionalizado (“objetivado”) através de
simbolos. Esta situacdo pode ser visualizada, por exemplo, nas agdes e posturas
estratégicas, nas intengdes das organizagdes expressas nas declaragbes de seus
executivos e nas declaragdes dos formadores de opiniao.

Outra forma de se compreender a construgao social do ambiente & através
do pensamento em grupo — group thinking — proposto por Mintzberg et al. (1998),
quando ha a possibilidade de utilizar os conceitos de schema, conceito este usado
por autores da psicologia cognitiva e de frame.

Bateson (1972) diz que schema se refere ao modo como o individuo coleta,
analisa e utiliza a informac&o. Ja os frames sao resultantes do pensamento de um
grupo, determinando estados ou situagdes compreendidas por esse mesmo grupo.
Entdo, o ambiente é construido quando se consolida um frame comum ao grupo,
mediante negociacdo e mudanga dos schemas individuais de interpretagcdo, haja
vista que as pessoas interpretam seu ambiente na medida em que acreditam naquilo
que |lhes é apresentado.

Assim sendo, partindo-se das idéias de Smircich e Stubbart (1985), pode-se
relacionar ambiente e frame, na medida em que o ambiente é declarado (enacted)
através dos esforgos intelectuais dos participantes para gerarem sentido (comum)
nas ag¢des organizacionais.

Tal situagao € comungada por Morgan (1986), quando diz que “os ambientes
sao desenvolvidos por grupos de individuos e organizagdes, cada um deles agindo
com base nas suas interpreta¢des [esquemas favoritos] a respeito de um mundo que
€ mutuamente definido. Uma atitude competitiva produz um ambiente competitivo.”

Considera-se, ainda, no interior da organizagao, a ldeologia, constituida das

crengas e valores compartilhados pelos membros da CIl. Aqui, entende-se por
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ideologia “um ator no sistema de poder, tecnicamente inanimado, mas que na

realidade possui vida propria” (Mintzberg, 1983).

2.3 Processo decisorio, estrutura e poder na universidade

Neste topico sao descritos varios estudos sobre sistema de governo e
tomada de decisdo em universidades, encontrados na literatura. Dentre esses se
destacam os conceitos relevantes abrangendo as variaveis: amplitude de poder de
decisdo, fatores que influenciam o gerente em sua decisdo e tipo de decisao
tomada, entre outros, que darao forma ao estudo pretendido.

Importante citar, conforme depoimento colhido nas entrevistas com ex-
Diretores, que a estrutura do CEFET-PR, a partir do momento em que implantou
cursos superiores, inspirou sua estrutura organizacional no modelo das
universidades federais. Além do mais, como ha um projeto em andamento para sua

transformacao em Universidade, optou-se em abordar tal assunto.

2.3.1 A universidade como organizagao

Varios estudos foram realizados, principalmente na literatura estrangeira,
evidenciando a evolugdo da universidade como organizagdo. Nesses estudos, as
instituicbes passaram de simples organismos, compostos de professores e alunos, a
organizacgdes burocraticas. As mesmas desenvolveram estilos proprios de estrutura,
coordenacgao e governo, inclusive relacionando-se com o meio externo.

A universidade, vista a luz da literatura especifica, € considerada uma
organizagao singular. Entretanto, o fato de possuir objetivos indefinidos e pouco
consensuais, tecnologia multipla e complexa, produto de dificili mensuracéo e
atividades centradas essencialmente no trabalho humano, caracterizam a
complexidade da instituicdo universitaria.

Baldridge et al. (1982), concebem a universidade como uma instituicao
complexa, em decorréncia do conhecimento avangcado de seus membros. Segundo
tais autores, a organizagcdo universitaria difere das demais, nas seguintes
caracteristicas: ambiguidade das metas, prestagdo de servigos a clientes, tecnologia

problematica, emprego de profissionais especializados, vulnerabilidade ao ambiente,
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entre outros. Entretanto, tais organizagcbes sao também estaveis no que concerne ao
conhecimento, o qual perdura por tempo suficiente para desenvolver um
desempenho padronizado.

Para Champion (1979), as caracteristicas da organizagdo da universidade

- nao possuem especificagdes de penalidades por violagao de regras;

- ingresso voluntario dos membros;

- auséncia de departamento para produgao de bens de consumo de uso
interno ou externo.

Por sua vez, Beider (1978) considera a universidade como uma organizagao
formal e complexa que possui como insumos e produtos os seres humanos. Assim,
para esta autora, a universidade apresenta ainda outras caracteristicas como:

- tempo escolar proprio;

- uma area de agao incomensuravel, com efeitos probabilisticos de
amplitude incognoscivel;

- sistemas formais e informais interatuando, garantindo auto-
regulacao e realimentacao continua.

As organizagbes universitarias, nos seus diferentes paises, apresentam
modelos diversos de organizag&do. Porém, ha uma série de aspectos comuns a todas

elas. Baldridge et al. (1982) enumeraram-nas em:

sistemas e hierarquias;
- determinacao e divisao de tarefas;
- processos de tomada de decisdo que estabelecem as politicas da
instituicao;
- uma administragao rotineira que tende ao trabalho diario;
- selegao de recursos humanos, baseada na competéncia técnica e no
grau de profissionalizagéo.

Para Weick (1983), a universidade € considerada como uma organizagao
que tem setores conectados frouxamente (loosely coupled), parecendo constituir-se
de categorias interligadas por entendimentos exogenamente legitimados. Este tipo
de organizagdo é caracterizado pela inconsisténcia, e nem sempre existe uma
conexao entre a acido e a intencdo. As instituicdes universitarias, muitas vezes nao
controladas, dao e obtém seu significado, realidade e valor ao contexto social maior

onde estio inseridas.
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Continua o autor a considerar, também, que nestas organizacbes os
problemas, a escolha e a tomada de decisdo se arranjam e rearranjam. Neste
interim, o significado da escolha pode mudar, considerando a transitoriedade
existente.

Em uma universidade, governar envolve decisdes a respeito dos objetivos
basicos e de sua missdo. Governar é tomar decisdes que versam sobre politicas e
valores que conduzem a sua missao basica, seus programas, seu desempenho e a
maneira como obter maiores recursos e melhor aproveita-los.

Entretanto, a decisdao € um fendmeno complexo, alicercado em fatos e
valores, necessitando, desse modo, de uma abordagem que visualize a decisédo de
forma integral, em suas multiplas inter-relacdes. E como descreve Proenca (1987),
quando afirma sobre a importancia dos papéis, atitudes e valores na administracao
universitaria, bem como da relagdo entre decisdo e estrutura organizacional, de
ampla aceitagdo nos meios académicos. Complementa dizendo que a decisdo € um
fato social complexo e multidimensional, cuja compreenséo sera sempre limitada se
abordada apenas por uma de suas facetas possiveis.

Constata-se, entdo, que as decisdes sao afetadas pela estrutura das
organizagdes. Esta estrutura definira o processo decisério da organizacdo, bem
como sua estratégia, além de auxiliar no controle do ambiente da tomada de
decisédo.

Neste interim, remetendo-se aos estudos de Robbins e Coulter (1998,
p.212), verifica-se que “em algumas organizacdes, a tomada de decisao € altamente
centralizada nos niveis superiores da administracdo. Os problemas sobem até os
principais executivos, que decidem o que deve ser feito. Em outras organizagoes, a
descentralizagdo é utilizada e a tomada de decisdo é delegada aos niveis mais
baixos da administracao”.

Assim, independente de a forma como a decisdo € tomada, o que se
observa é que este processo decisorio ocupa-se da descoberta e selecdo de
alternativas satisfatérias e, somente em alguns casos busca alternativas 6timas e
perfeitas. Nesse Ultimo caso, necessita-se de grande complexidade, despende
tempo e seu 6nus € muito grande.

Vé-se, entdo, que o complexo processo de decisdao em universidades possui
alguns principais modelos tedricos de governo académico: o burocratico,o colegiado,

o politico e o chamado de anarquia organizada, os quais serao descritos a seguir.
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Necessario se faz, ainda, comentar que o modelo de governo escolhido é
que vai determinar a agao a ser empreendida para influenciar o processo decisorio:
0 uso de legislagdo como base da argumentacdo, persuasado, coalizdo e agdes

individuais ou descoordenadas, respectivamente.

2.3.2 Diferengas entre o modelo burocratico de Weber e outros autores,

aplicado nas universidades

2.3.2.1 Modelo burocratico

A burocracia é uma estratégia de administracdo adotada desde as
formacdes do pré-capitalismo, mas que assumiu um papel decisivo e autbnomo no
século XX. Portanto, a burocracia pode ser entendida como sinbnimo de
organizagao.

A partir do estudo de Chiavenatto (1998), entende-se que o modelo
burocratico proposto por Max Weber enfatiza a estrutura, isto é, a organizacéo
formal burocratica e a racionalidade organizacional. Ele desenvolveu tal modelo para
ter uma nogao de tipo ideal de burocracia para explicar as organizagdes formais e,
este tipo ideal de organizacédo, o qual denominou de burocracia, era um sistema
caracterizado pela divisdo do trabalho, uma hierarquia bem definida, com regras e
regulamentos detalhados e relagdes impessoais de trabalho. Suas principais
caracteristicas, s&o: divisdo de trabalho com base na especializagdo funcional,
hierarquia de autoridade bem definida; sistema de regras cobrindo os direitos e
deveres dos ocupantes dos postos; orientagcdo de carreira; impessoalidade das
relacbes entre as pessoas no ambiente de trabalho; sele¢cao formal com base em
qualificacbes demonstradas, treinamento, testes, dentre outros.

Desse modo, afirma-se que seu tipo ideal ndo € um modelo prescritivo, mas
uma abstragao descritiva, isto €, um esquema que procura sintetizar os pontos
comuns a maioria das organizagdes formais modernas. Assim, a burocracia seria a
maquina completamente impessoal, que funciona de acordo com regras, enquanto
as pessoas ficam em segundo plano ou nem sao consideradas. Entretanto, Weber
dizia que nao existia um modelo ideal de burocracia na realidade, apenas que ela

esta presente e necessita ser analisada nas organizagoes.
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Tendrio (1981) ao estudar o modelo burocratico de Max Weber, denominado
de “tipo ideal de burocracia”, define a burocracia como sendo:

“Estrutura de poder hierarquizada, segundo a qual uns
individuos - burocratas - participam ou executam as
decisbes de uma organizagao (seja publica ou privada),
gragcas a sua qualidade de manipuladores de um
determinado sistema de gestdo chamado burocratico [...].
A palavra burocracia, numa primeira aproximacao, refere-
se a trés fendbmenos distintos: estrutura de poder, sistema
de gestdo e grupo social, cada um dos quais é
susceptivel de ser analisado através de enfoques ou
disciplinas diferentes”.

Weber (apud Etzioni, 1973), considerou a burocracia ndo como um sistema
social, mas como um tipo de poder, ou seja, os tipos de sociedade e os tipos de
poder: tradicional carismatico e o legal, racional ou burocratico.

Blau (1973) em seu artigo “A dindmica da burocracia”, considera a
burocracia como uma organizagdo estabelecida para o fim explicito de atingir
objetivos, tendo como principio organizativo a eficiéncia administrativa.

Assim sendo, vé-se que no Modelo Burocratico, Baldridge et al. (1982)
preconizam a racionalidade instrumental ou técnica onde:

- 0s papéis sao definidos pela organizagao;

a divisao do trabalho é horizontal ou departamentalizada;

a divisao é vertical constatada pela hierarquia formal, com relagdes de

autoridade e estrutura de poder;

as regras e normas séo escritas e exaustivas;

as relagdes sociais sdo formais e impessoais;

0s canais de comunicacao sao formais e usualmente fechados;

0 administrador é profissional;

a remuneracéo é feita em fungao da posicao na hierarquia formal,

ha supervisdo e controle de acordo com a hierarquia formal, em fungao

do processo produtivo;

os objetivos e tecnologia claros e definidos que constituem a base da
estrutura de decisdo;

- a existéncia de um produto mensuravel.
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Graciani (1984) reforca estas caracteristicas técnicas da estrutura
burocratica do modelo weberiano, mostrando que na universidade brasileira ha:

hierarquia de autoridade claramente definida com trés ou mais niveis

de autoridade;

- regras e normas especificas que regulam todos os 6érgaos
universitarios, sua composigao e competéncia;

- atos, decisdes e regras administrativas e académicas, escritas e
registradas em estatutos e regulamentos gerais especificos;

- especializacdo funcional que determina a divisdao do trabalho de
direcao e de execucgao, por area de conhecimento;

- selecdo de candidatos a cargo diretivo e docente, realizada com
base nas qualificacées técnicas de provas e titulos;

- sistema de promocdo de conformidade com a realizagao

académica e tempo de servigo na instituicao.

Remetendo-se aos estudos de Estrada (1997), encontra-se que Stroup,
Blau, Leitdo e Mintzberg, entre outros, acreditam que o modelo burocratico € o que
mais se assemelha a organizacédo e administragao existentes na universidade. Isso
ocorre porque tais organizagbes sao burocraticas, em sua maioria, porque a
sociedade que a rodeia € burocratica e, entdo, as universidades refletem a
organizagao das outras organizagdes burocraticas da sociedade.

Entretanto, autores como Baldridge et al. (1982) destacam que no
paradigma burocratico de Weber ha énfase na estrutura formal e legitima, porém,
nao prevé as mudancgas desta estrutura, dando pouca informacéo sobre o processo
critico pelo qual sdo estabelecidos programas e prioridades. Da mesma forma, este
paradigma nao destaca as questdes politicas e lutas entre grupos de interesses na
organizagao universitaria.

Nesta linha de raciocinio, Leitdo (1985) afirma que o modelo burocratico,
‘ndo é suficiente para explicar os sistemas de formulagdo de politicas na
universidade, e no tipo de poder nao formal, baseado no conhecimento
especializado”, marcante nas instituicbes de ensino superior. Assim, houve a

necessidade de se ter um outro modelo, como visto a seguir.
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2.3.2.2 Modelo Colegiado

Em contraposi¢dao ao Modelo Burocratico proposto por Max Weber, varios
autores tém declarado que a universidade € como um corpo colegiado ou
“‘comunidade de estudiosos”. Dentre esses autores esta Millett (1980), o qual diz que
as qualificacbes dos profissionais, a falta de regras claramente definidas e a
ambiguidade organizacional s&o de tal forma que as decis6es deveriam ser tomadas
pela obtengcdo do consenso entre os profissionais e os administradores.

Assim sendo, pode-se verificar que a base deste modelo estd no
compartilhamento da administracdo da organizacéo, principalmente no que tange ao
poder, o qual pode ser compartilhado por professores, estudantes e administradores
do corpo da universidade. Portanto, ndo se caracteriza por uma estrutura hierarquica
e procedimentos administrativos racionais que enfatizam a precisao e a eficiéncia na
tomada de decisdo, como acontece no modelo burocratico, mas sim, existe um clima
igualitario e democratico, em que todos os membros da instituicdo tratam-se como
iguais e interagem entre si. A influéncia de cada membro decorre mais das suas
caracteristicas e capacidades para tomar uma decisao, deixando-se de lado o status
€ 0 cargo por ele ocupado.

Nesse Modelo Colegiado, Millett (1980) considera alguns pressupostos, tais
como:

- 0s académicos tém tendéncias a nao se submeterem ao processo
hierarquizado da burocracia;

- a participacdo da comunidade académica nas tomadas de decisao é
temporaria;

- a comunidade docente tende a administrar seu proprio trabalho, através
da autoridade profissional;

- os funcionarios burocratas tendem a administrar com menor influéncia;

- as decisdes sao tomadas por consenso;

- 0 docente é tecnicamente competente para tomar suas proprias
decisoes.

Portanto, observa-se que ha uma influéncia mutua entre os membros a partir
de uma rede de trocas pessoais continuas, tendo por referéncia valores
consensuais. Entdo, as idéias e crencgas partilhadas transcendem o plano individual

e sao transmitidas aos novos membros. Além do mais, essa continua interacao faz
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aumentar os lagos afetivos que, por sua vez, faz crescer cada vez mais a interagao,
formando um circulo.

O processo de tomada de decisdo é compartiihada, devendo haver
consenso e participacdo comunitaria. Mas, se por um lado a decisdo € mais
acertada, por outro ha muita morosidade para chegar a um consenso, dificultando tal
atitude quando o grupo é grande.

Além do mais, como diz Birnbaum (1988), necessita-se de uma condi¢éo
para que a organizagdo mantenha sua caracteristica colegial: a universidade deve
ser pequena, com poucos membros para que a interagdo entre os membros
realmente aconteca.

Baldridge et al. (1982) alertam que a tomada de decisdo pela dindmica do
consenso incorre em discussdes prolongadas, antecedendo a decisdo, como uma
vitéria momentanea de um grupo sobre o outro. Assim, nesta perspectiva de analise,
um Modelo Politico de tomada de decisao € proposto complementando o Burocratico
e o Colegiado.

Por outro lado, Rodrigues (1985) reforga esses argumentos de que a
universidade nao se atém plenamente ao modelo burocratico. Ela possui
caracteristicas que parecem se conformar mais com o modelo politico, ao afirmar
que “a experiéncia com a administracdo universitaria tem sugerido que a
universidade é uma instituigdo singular, dividida em varias subculturas, caracterizada
pela diversidade e ambivaléncia de objetivos”.

Seguindo esse mesmo pensamento, Cohen, March & Olsen (apud Baldridge
et al., 1982), mencionam suas preocupagdes em relagdo a influéncia existente entre
a racionalidade instrumental ou técnica da burocracia e as inter-relagbes sociais
presentes na organizagao universitaria. Had uma légica racional vista como modelo
burocratico. Mas, ha também, uma légica ou razdo politica em grau significativo,

relativa ao modelo politico, como sera visto na sequéncia.

2.3.2.3 Modelo Politico

No Modelo politico de tomada de decisdo, Baldridge et al. (1982) enfatizam
que as organizagbes complexas possam ser estruturadas como sistemas politicos
em miniatura, com dindmicas de grupos de interesses e conflitos similares aos que

existem na cidade e no estado, e mesmo em outras situagdes politicas. Neste



35

modelo ha varias etapas, concentradas nos processos de estruturacdo de diretrizes
politicas da universidade. As decisdes politicas sdo decisdes criticas, que produzem
um efeito de alcance no futuro da organizacéo.

Entdo, nesse modelo, o poder sobre a decisao é dividido entre docentes e
nao-docentes, isto €, ha um grupo maior envolvido nas decisbes e este grupo é
formado por membros de varios setores que fazem parte da universidade. Contudo,
seu ponto negativo reside no fato de maior existéncia de conflitos, na medida em
que ha ambiguidade de autoridade e responsabilidade em decorréncia dos
interesses difusos dos varios setores, visto que a universidade &€ um sistema
complexo, cujos membros sdo mais especializados e heterogéneos. Deste modo, a
presséo politica e a busca por atender aos objetivos grupais podem ultrapassar os
limites da autoridade formal que esta presente num sistema burocratico.

Tal pensamento € comungado por Rodrigues (1985), ao afirmar que na
universidade a decisao reflete mais a forga de certos grupos — normalmente o da
situagdo — ela se torna uma decis&do mais “remedial”’, que agrada a maioria e nao
uma decisao que insira mudancgas radicais. Portanto, a decisio ¢é influenciada pelos
grupos que a formam, mas esses mesmos grupos sao limitados pelos interesses e
atividades dos demais grupos.

Baldridge et al. (1982) enumeram as seguintes caracteristicas do Modelo
Politico:

* pouco consenso quanto aos objetivos a serem atingidos;

* as decisbes sao tomadas por pequenos grupos e nao por todos os
membros da organizagao;

e a participacdo é fluida e temporaria, sendo que a maioria dos
membros da organizacédo participa apenas de algumas decisdes,
cabendo a pequenos grupos a maior responsabilidade e
assiduidade as reunidoes decisorias;

» ocorre a fragmentagcdo em grupos de interesses com diferentes
objetivos e valores decorrentes de fungdes profissionais
(especialistas) e de ideologias diversas, fazendo com que convivam
em um estado, dito de “coexisténcia armada”;

* aadministracdo de conflito € uma situagdo normal;

a autoridade formal é limitada e pressionada pela influéncia dos
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diversos grupos, sendo, muitas vezes, a decisdo de compromissos
negociada entre os grupos competidores;

» a existéncia de grupos de interesses externos, que sao importantes
na vida da universidade;

» a sociedade na qual esta inserida a universidade deve ser
considerada como elemento de analise no processo decisorio;

* 0s objetivos obscuros, uma tecnologia difusa e problematica, que

» considera interesses particulares de individuos e grupos.

Leitdo (1987) trata da decisdo e poder, observando que €& crescente o
numero de estudiosos que mencionam a universidade como uma organizagao
essencialmente politica, ou que enfocam a decisdo como tal. Nesta dimensao, o
processo decisorio na universidade é observado pelo fato de seus membros
(docentes, alunos, servidores administrativos e dirigentes) ou, ainda, entidades
externas a ela (Governo), procurarem satisfazer seus objetivos pessoais ou
institucionais. Esta dimensado de poder na universidade € marcante, sendo muitas
vezes dificil isolar os critérios politicos dos critérios puramente académicos e
administrativos.

Por este motivo, diz-se que o dirigente na universidade desempenha um
papel mais politico que administrativo, visto que ele se torna um mediador, um
negociador entre os varios setores e interesses existentes em sua instituicdo. Entao,
em suas decisdes, muitas vezes os interesses dos grupos tém mais impacto do que
os valores econdmicos ou organizacionais.

Para Gouveia (1981), a estrutura de decisdo da universidade utiliza-se de
modelos de integracédo orgéanica a partir de dispositivos legais previstos em lei, por
ele identificado como “mecanismos de integracdo”. S0 esses mecanismos que
asseguram o fluxo vertical das decisdes e informagdes, formando um sistema de
integracdo académica composto de varios niveis.

O primeiro nivel trata da administragao superior da universidade formada por
orgaos deliberativos superiores de coordenacéo de ensino e de pesquisa, em toda a
universidade.

O segundo nivel de integracdo diz respeito aos 6orgaos intermediarios

setoriais de coordenacao de unidades afins.
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O terceiro nivel é composto das faculdades formadas de departamentos
reunidos em unidades conhecidas como centro.

O quarto nivel €& constituido pelos departamentos que, na verdade
operacionalizam e geram o produto da universidade através das fun¢des de ensino
€ pesquisa.

Entretanto, este autor ndo menciona a pesquisa e a extensao, fungbes essas
que estdo inseridas na universidade.

A partir disso, constata-se que o ensino é uma atividade interdepartamental,
competindo com o colegiado de curso, e, também, por lei, com a coordenagao
didatica de cada curso. O mecanismo de coalizdo é bem mais dindmico do que a
simples separagdo em subgrupos formais, pois, por exemplo, professores e alunos
podem fazer aliangas entre si, decidindo sobre algum assunto que |lhes diga respeito,
sem necessitar de aprovacao.

Além desses trés modelos, os quais sao mais tradicionais, ha outros

existentes na universidade. Na sequéncia, vé-se o modelo anarquia organizada.

2.3.2.4 Modelo “Anarquia Organizada”

Cohen e March, em seu livro “Leadership and Ambiguity” (apud Baldridge et
al., 1982), usando a metafora “Anarquia Organizada”, procuram explicar o processo
decisério nas organizagbes universitarias como sendo: cada individuo que se
encontra na instituicdo € visto como um tomador de decisdo autdnomo. Caracteriza

essa metafora, quando afirma que:

“Os mestres decidem se vao ensinar, quando e o que vao
ensinar. Os estudantes decidem se vao aprender, quando
e o0 que vao aprender. Os legisladores e doadores
decidem se vao sustentar quando e o que vao sustentar.
Nao se pratica coordenacgao alguma..., nem controle. Os
recursos se atribuem por qualquer processo que surge,
porém sem referéncia explicita a alguma meta
superordenada. As decisbes do sistema sdao uma
consequéncia produzida pelo sistema, mas sem ser
decisivamente controlada por nada” (Baldridge et al.
1982).
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Estes autores, ao comparar o Modelo de “Anarquia Organizada” com o
Modelo Burocratico, salientam algumas caracteristicas que os diferenciam como: os
individuos se comunicam entre si, os recursos lhes permitem ir a dire¢cdes diferentes
sem coordenacao, as decisdes sdo tomadas mediante agdes ndo coordenadas dos
elementos, constituindo-se em subprodutos de atividades que n&o tém pretensdes
nem planos, as metas sao ambiguas, a participacao € fluida e os dirigentes
institucionais sdo catalisadores. Isto €, ndo conduzem tanto a instituicdo como
canalizam suas atividades de formas sutis. Ndo mandam, mas negociam. Os
dirigentes sao facilitadores da continuagao de um processo.

Portanto, tal modelo parte da premissa de que as metas da universidade, por
serem mal definidas e ambiguas, limitam a centralizagdo e autoridade na estrutura
burocratica. Tal burocracia fica restrita aos processos de matricula, preenchimento
de formularios e especificacbes de horarios e as decisdes sao tomadas por quem
dela necessitar.

De acordo com Cohen e March (apud Baldridge et al., 1982), o processo de
decisao é considerado como uma série de procedimentos, mediante os quais os
membros da organizagao procuram interpretar as solugdes para os problemas, isto
€, 0 que fazer e como fazer.

Cohen, March e Olsen (apud Hall, 1984), ao se referirem ao processo de
tomada de decisdo em universidades sugerem o Modelo de “Lata de Lixo”. Segundo
este modelo, a tomada de decisdo possui um conjunto de respostas satisfatérias ou
apropriadas para os problemas deixados na “lata de lixo”. Assim, pouco havera de
novas decisdes, pois as organizagdes se voltam para decisdes prévias que haviam
sido descartadas para solucionar problemas atuais.

Neste modelo, acredita-se que a dificuldade em tomar decisbes na
universidade acontece devido a dedicagcdo dos seus membros, 0s quais somente se
interessam parcialmente pelos assuntos da organizacdo e por ser o sistema
sobrecarregado, no qual decisdes importantes sao “deixadas de lado” ou esquecidas
em fungao de outros problemas.

Deste modo, a imagem de anarquia organizada e o modelo de “lata de lixo”
rompem com muitas formalidades tradicionais que envolvem as discussdes sobre a
tomada de decisdo e ajudam a apreender o espirito de dindmica organizacional.
Mas, se tal modelo ndo for bem compreendido, pode surgir o entendimento de

auséncia de conexao entre as partes da organizacéo, causando “baguncga”, ja que a
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universidade apresenta procedimentos padronizados que devem ser seguidos.

2.3.3 Tomada de decisao e dualismo de autoridade

E importante ressaltar que, entre os modelos de governo académico
apresentados, os merecedores de maior atengao por parte dos pesquisadores sdo o
Burocratico, o Colegiado e o Palitico.

Necessario se faz, primeiramente, apresentar os passos do processo
decisério propostos por Robbins e Coulter (1998, p.116), que sao “um conjunto de
oito passos, que comecga com a identificagdo do problema e os critérios de tomada
de decisao; passa entdo para desenvolver, analisar e selecionar uma alternativa que
pode resolver o problema; implementa a alternativa; e conclui com a avaliagao da
eficacia da decisao”. Desse modo, vé-se que o processo pode ser usado para
descrever tanto decisdes individuais como grupais. Estes passos sao:
1°- identificando um problema, que é a observancia de uma situagao diferente
aquela almejada. E uma discrepancia entre o estado de coisa atual e o desejado;
2°- identificando os critérios de decisao, que é o estabelecimento de fatores que séo
relevantes para a sua decisao;
3°- determinando os pesos dos critérios;
4°- desenvolvendo alternativas, listando todas as alternativas possiveis a serem
usadas;
5°- analisando alternativas, verificando os pontos fortes e fracos da lista anterior
estabelecida;
6°- selecionando uma alternativa, escolhendo a que mais bem se encaixa para
resolver o problema. E um dos passos mais dificeis;
7°- implementando a alternativa, fazendo com que a decisdo tomada chegue até os
envolvidos, para que o resultado final seja coerente com o interesse do grupo;
8°- avaliando a eficacia da decisao, observando se o problema foi resolvido.

E a partir desses passos que a decisdo sera tomada. Entretanto, esta
estrutura de decisdo nem sempre € obedecida e entdo surgem os dualismos, tanto
em empresas como nas universidades, as quais séo alvo deste estudo.

Baldridge e Etzioni, segundo Leitdo (1987), estdo entre os estudiosos que
identificaram, como uma das peculiaridades das universidades, a existéncia do

dualismo de autoridade. Isto €, a burocratica e a especialista que, em principio,
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caracterizam uma administracdo do tipo descentralizada ao invés da estrutura de
autoridade fortemente definida existente em outras organizagdes burocraticas.

Segundo Gouveia (1981), a estrutura de decisdo da universidade mostra
duas dimensbes, sendo uma voltada para a tomada de deciséo e, a outra, voltada
para a execucgao dessa decisao.

Hobbs e Anderson (apud Gouveia, 1981), também identificaram duas
dimensdes distintas da tomada de decisdo na universidade em suas pesquisas, que
podem ser assim descritas: o governo é entendido como o processo pelo qual as
decisbes sao tomadas pelos 6rgaos colegiados, e a administragao é vista como
processo onde sao realizadas as tarefas para implantacido das decisdes geridas
normalmente por docentes investidos em fungdes executivas, por um periodo
determinado de tempo (chefe de departamento, reitor, diretor de faculdade e centro).

Numa abordagem contingencial, Chiavenato (1982) entende que tomada de
decisao é o nucleo da responsabilidade administrativa. Para ele, os dirigentes ou
administradores devem, frequentemente, decidir o que fazer, quando, onde, e,
muitas vezes, como fazer para estabelecer objetivos, alocar recursos escassos ou
resolver problemas. A decisdo, nessa perspectiva, € um ato de optar ou selecionar
dentre as varias alternativas de curso de acdo daquela que parece mais adequada
em resposta a alguma necessidade a ser satisfeita, a algum problema a ser
resolvido, ou, ainda, no objetivo a ser alcangado.

Adaptando o estudo das fases do processo decisério de Newman e Warren,
o0 mesmo autor destaca-as de forma sequiencial em: definicdo e diagndstico do
problema; procura de solugdes alternativas mais promissoras; analise e comparagao
dessas alternativas de solugdo; e selegao da melhor alternativa como plano de agéo.

Para Simon (1979), estas dimensdes significam uma abstragdo, em que as
tarefas decisorias e executivas permeiam integralmente a organizagao e, estao,
indissociavelmente, interligadas. A distingdo apenas permite compreender as
relagbes entre a organizacédo para a tomada de decisdo e para execugao destas na
estrutura de decisdo da universidade.

Em seu modelo de decisido, concebe as organizagbes como estruturas,
sendo que estas objetivam aumentar a racionalidade da tomada de decis&o. Para
isso, sugere as duas dimensdes que s&o: as estruturas decisérias e hierarquia de

autoridade e a divisdo do trabalho e especializacao de tarefas.
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Champion (1979) acredita que no modelo de Simon ha poucos controles
capazes de assegurarem a objetividade por parte de quem toma a decisao, pois ha a
possibilidade de a decisao individual tomada ser benéfica a um departamento e ndo
a organizagao como um todo. Entretanto, € muito conhecida a frequéncia com que
os individuos agem por si sés, em detrimento da organizacédo. Assim, a tomada de
decisao, em grande parte, torna-se atividade individualizada, na auséncia de linhas
de orientacdo bem definidas para o comportamento dos membros da organizagao,
visando a um objetivo comum.

Necessario dizer que as decisbes estratégicas sao afetadas pela estrutura
das organizagdes, assim como esta estrutura determina a fronteira de racionalidade.

Miller e Starr (apud Champion, 1979), detectaram trés aspectos que
permitem visualizar as organizagdes como sistemas racionais formados de varias
partes, exemplificando o departamento, que toma decisao, afetando as relagdes com
as demais partes da organizagdo como um todo. Desse modo, a estrutura da
organizagao descreve a estrutura ou sistema formal de comunicagao e autoridade da
organizagdo através de trés componentes: complexidade, formalizacdo e
centralizacao.

De maneira geral, a complexidade refere-se a quantidade de diferenciacao
em uma organizagdo; a formalizagdo é o grau em que uma organizagao se baseia
em regras e procedimentos para dirigir o comportamento de empregados; a
centralizacado descreve onde esta a autoridade que toma a decisao.

Entretanto, no que concerne a organizacao universitaria, diz Proenga (1987),
o grau de centralizagdo torna aparente o lugar em que o processo decisorio inicia-se
no grupo dominante que assume geralmente maior comprometimento com as metas
por serem de sua autoria e o processo decisério &€ pretensamente racional e
possivelmente proativo.

Com relagéo ao grau de formalizagdo, continua, ele se relaciona a extensao
em que a organizacdo utiliza regras e procedimentos para prescrever o
comportamento decisério e diz por quem, como e onde as tarefas sao executadas.
Deste modo, graus de formalizagdo elevados limitam a decisdo de seus membros,
eliminam ambiguidades de papel e também ameagam a autonomia profissional.

Sobre o grau de complexidade, diz ainda o autor, este se refere ao numero
de partes, sua diferenciacado horizontal e vertical, as inter-relagdes entre elas e sua

dispersdo espacial. Entdo, quanto maior o grau de complexidade, mais dificil a
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coordenagao e controle das decisbes, sendo portanto, o grau de complexidade o
limite da racionalidade.

Em se falando da racionalidade, pode-se observar que em toda deciséo
encontra-se implicita a presenga de uma racionalidade, ou seja, a escolha dos meios
e estratégias mais adequadas ao alcance de determinado fim, objetivando obter os
melhores resultados. No entanto, somente as estratégias conhecidas ou percebidas
€ que interferem na decisao.

Considerando, portanto, a racionalidade como a andlise exaustiva das
possiveis consequéncias de uma agao a empreender para uma decisio ser racional,
torna-se necessaria uma visdo completa das alternativas existentes, como afirma
Simon (1979). Assim, ser&o consideradas todas as possibilidades que advirdo como
consequéncia, antes de se chegar a escolha propriamente dita entre as alternativas
apresentadas. Este procedimento favorece o surgimento de uma racionalidade
objetiva.

Simon (1979) define a racionalidade como a “selegdo de alternativas de
comportamento preferidas de acordo com algum sistema de valores que permite
avaliar as consequéncias desse comportamento”.

Essa é a razdo que domina a sociedade moderna, levando o individuo a
subordinar-se a padrées e normas funcionalmente pré-determinadas e a meios de
acao que sao apenas ligados ao procedimento mais favoravel para alcangar um fim
proposto.

Esta € uma razdo adquirida pela humanidade no decorrer de sua existéncia,
a qual é transferida ao individuo em seu convivio com a sociedade moderna. Dessa
forma de razao resulta uma acdo sistematica, consciente, calculada e atenta a
necessidade de ajustar condi¢des e meios aos fins escolhidos livremente. Max
Weber, citado por Ramos (1983), escreveu:

. atua racionalmente com relacdo a fins quem orienta
sua acao pelo fim, meios e consequéncias nela implicados
e confronta racionalmente os meios com os fins, os fins
com as consequéncias implicadas, e os diferentes fins
possiveis entre si”.

Assim, as escolhas sao feitas segundo objetivos antecipadamente

determinados. A decisdo € simplesmente uma questdo de escolher as alternativas
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que otimizem os recursos disponiveis, proporcionando o alcance dos objetivos
organizacionais.

Para Robbins e Coulter (1998), os pressupostos da racionalidade envolvem
a clareza do problema, a orientagdo para o objetivo, opg¢des conhecidas,
preferéncias claras e estaveis, inexisténcia de limitacbes de tempo ou de custo,
maximo retorno e maximizagao dos interesses da organizagao. Entretanto, dizem os
autores, as implicagbes da racionalidade limitada para o trabalho do administrador
nao podem ser ignoradas. Em situagdes nas quais os pressupostos da racionalidade
perfeita ndo se aplicam (incluindo a maior parte das decisbes importantes e com
consequéncias em longo prazo), os detalhes do processo de tomada de decisao sao
fortemente influenciados pelo interesse préprio do tomador de decisdo, pela cultura
organizacional, a politica interna e aspectos de poder.

Se esta racionalidade existe em fungao de um objetivo pré-estabelecido por
uma pessoa, grupo, ou organizagao, nao esta em questao a qualidade intrinseca das
acdes, mas sim sua condicdo de, com maior ou menor assertividade, levar a
alcangar aquele fim proposto.

Retomando a definicdo de racionalidade de Simon (1979), j4 mencionada,
percebe-se que ela se aplica a uma organizagao burocratica, pois normalmente esta
deve ser administrada, visando a eficiéncia e ao aumento da produtividade.

E, portanto, a racionalidade instrumental — burocratica ou econdmica — que
tem prevalecido nas organizagdes burocraticas em geral, e toda a agdo que seja um
meio apropriado para que a organizagao atinja seu objetivo, com um minimo de
esforgo ou desperdicio, sera uma agéo racional, segundo Prestes Motta e Bresser
Pereira (1983).

Dificil, entretanto, conseguir uma perfeita harmonia entre meios e fins, pois a
natureza humana nao é simples, ao contrario, € muito mais complexa do que possa
parecer. Por outro lado, uma visdo abrangente da organizagdo também se faz
necessaria, sob pena da decisao ficar limitada a interpretagcdo de poucas facetas do
problema.

Portanto, se outros fatores que nao apenas aqueles ligados a deciséao
interferem, o resultado de uma decisdo tem poucas probabilidades de ser o mais
adequado, tornando-se apenas o mais satisfatorio.

Ha que ser considerado, também, que os objetivos dos individuos diferem

dos objetivos organizacionais, mesmo havendo um entendimento ou compensacgao;
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ainda permanecem algumas dificuldades causadas por essa dicotomia.

Nesse enfoque esta implicita a légica de que ha uma calculabilidade
econdmica nas decisdes organizacionais e que os objetivos tém uma precedéncia
sobre as agdes.

Esta premissa € basica na sociedade de mercado, a qual considera que as
organizagdes tendem a maximizar os lucros e comportar-se dentro do modelo de
uma racionalidade pura. No entanto, o0 homem possui uma capacidade limitada de
calcular, coletar e processar informacoes. Limitada € sua capacidade de analisar e
prever as consequéncias de uma decisio.

Em uma situagdo complexa, a visao do todo é problematica. Considerar
todas as alternativas para, entdo, escolher, normalmente é substituido pela decisao
que apenas satisfaga, termo utilizado por Simon (1979) quando diferencia 0 homem
econdmico do homem administrativo. Para esse autor, 0 homem, ao encontrar um
resultado satisfatorio, deixa de procurar o melhor resultado.

Esta é a logica dominante nas organizagdes econdmicas e burocraticas; no
entanto, ha algumas organizagbes que, mesmo sendo burocraticas, tém
peculiaridades diferentes que as caracterizam e, dentre elas, podem ser incluidas as
universidades, onde a acdo administrativa € perpassada pela agao politica, que vem
a influenciar, de modo significativo, o processo decisorio.

A légica dominante em organizag¢des universitarias ndo € a mesma existente
nas organizagdes econémicas, pois a razao politica interfere também nas decisdes.
Esse é, possivelmente, o motivo pelo qual fica dificil identificar seus objetivos, sua
tecnologia e a participagao efetiva de grupos internos nesse tipo de organizagao.

Conforme Rodrigues (1985), além das atividades ligadas ao trabalho, em
organizagbes desta natureza grande parte do tempo é usado com atividades
politicas, aquisicao e uso de poder de individuos ou grupos de interesses, 0s quais
possuem uma heterogeneidade de valores e modos diversos de entendimento e
tratamento de questdes.

O atendimento aos grupos de interesses, sejam eles externos a organizagao
(comunidade préxima, governo), sejam eles pertencentes a organizacao
(funcionarios, professores e alunos), sao forga de pressdo que se fazem presentes
na tomada de decisdo. A universidade € uma organizagéo burocratica em que a
racionalidade existente € a funcional, cujo interesse é atingir os fins pelos meios

mais econdmicos, mas € também um tipo especial de burocracia, em que a razao
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politica se faz presente quando da necessidade de atender os grupos de interesses.
Em determinadas ac¢des administrativas, a ldgica instrumental tem que ser
substituida ou menos considerada, visando a atender a necessidade politica e a
interesses ‘paroquiais” (Hartwig, 1978).

Mesmo sendo escolhidas as alternativas consideradas mais adequadas para
atingir os fins desejados, muitas vezes esses fins buscados sado apenas
instrumentos para conseguir aqueles mais distantes, conforme afirma Simon (1979).
Dessa forma, o autor mostra uma hierarquia de fins, na qual a racionalidade tem
influéncia decisiva, levando até a considerar, numa escala os fins ultimos. Existem,
no entanto, meios alternativos que podem ser utilizados em busca dos fins, e o
processo decisorio racional envolve a comparagao permanente destes meios
alternativos, de modo que seja atingida a eficiéncia pela obtengdo de resultados
maximos com meios limitados. Esses meios alternativos sao considerados
principalmente em se tratando de organizagdes em que a racionalidade politica se
faz presente, como é o caso das universidades. Nestas organizagdes, a escolha tem
que ser feita em relagdo a como a deciséo sera aceita junto aos seus membros.

Um aspecto importante € verificar se os membros da organizagao estéao
dispostos a considerar uma escolha dentre as alternativas existentes. Na tomada de
uma decisdo, € indiferente que todos tenham dela participado, desde que esta
decisdo atenda aos interesses dos componentes da organizagédo. Neste caso, existe
maior probabilidade de ser viabilizada sua implementacao e, conseqlientemente, de
gerar um grau de satisfagao na relagao meio-fim.

Robbins e Coulter (1998, p.133) afirmam que

‘os pressupostos da racionalidade ndao se aplicam em
muitos casos porque (a) a capacidade de processamento
de informacdo de um individuo € limitada, (b) os
tomadores de decisdo tendem a misturar as solugbes com
os problemas, (c) percepgdes tendenciosas podem
distorcer a identificacdo do problema, (d) a informagao
pode ser selecionada mais com base em sua facilidade de
acesso do que por sua qualidade, (e) os tomadores de
decisdo muitas vezes tém alternativas prediletas que
distorcem o seu julgamento, (f), os tomadores de decisao
por vezes aumentam o seu comprometimento com uma
escolha anterior para confirmar o seu acerto original, (g)
precedentes decisorios existentes limitam as escolhas
atuais, (h) raramente existe consenso quanto a um
objetivo unico (i) tomadores de decisdo devem enfrentar
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limitagdes de tempo e de custo, (j) a maior parte das
culturas organizacionais desencoraja a aceitacdo de
riscos e a procura por alternativas inovadoras”.

Em uma organizacdo em que coexistem a racionalidade instrumental e a
racionalidade politica, é de vital importdncia a sua sobrevivéncia o arranjo politico
com os grupos de interesse. O acordo entre as partes, ou seja, os detentores do
poder de decisdo e os executantes das ordens estabelecidas, podem viabilizar a
sobrevivéncia da organizagdo, mesmo em situag¢des extremas adversas.

Mesmo assim, se o0 modelo predominante de tomada de decisdo for o
politico, percebe-se facilmente que nele ndo se encontra presente, como
determinante significativo nas escolhas, a questdo da manutenc¢do da universidade.
Isto significa que, no momento em que a racionalidade instrumental, que visa a
atingir os fins com os meios mais econdémicos, for, em parte ou no todo, substituida
pela racionalidade politica, a preocupacédo de que a organizagao se mantenha nao
se encontra presente como fator principal das decisdes.

Para Simon (1979), a racionalidade “ocupa-se da selegéo de alternativas de
comportamento preferidas de acordo com algum sistema de valores que permite
avaliar as consequéncias desse comportamento”.

Rodrigues (1985), considerando a relevancia em distinguir a logica
dominante das universidades, em relagdo as organizag¢des produtivas, seleciona trés
abordagens competitivas do processo decisorio, identificadas em Teorias I, 1l e Il
Na primeira, a racionalidade se localiza no individuo, que escolhe entre as
alternativas as que maximizam seus objetivos. Simon (1979) classifica como
racionalidade pessoal essa mesma teoria.

Na Teoria Il, a racionalidade é transferida a organizagao. Esta necessita,
como meio de sobrevivéncia, manter uma troca eficiente com o ambiente em termos
de bens e servicos. Este tipo de racionalidade é identificado por Simon (1979) como
racionalidade organizada.

Na Teoria Ill a fundamentagao esta na concepgao da organizagdo como um
sistema social. Seu principal elemento é a dindmica das inter-relagbes sociais, que
por sua vez tem logica propria. Isto é, tipo de ajustamento entre meios e fins,
baseado nos interesses paroquiais de grupos de individuos, com mais impacto no
processo decisério do que os valores econdmicos ou 0s supostos valores

organizacionais.
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Neste trabalho, procurou-se caracterizar diferengas existentes na amplitude
do poder de decisdo dos dirigentes universitarios, partindo dos varios conceitos
adaptados e desenvolvidos destes modelos e de outros estudos, como o de tomada
de decisao nas suas diferentes dimensdes. Adota-se, para a pesquisa de campo, no
que diz respeito a decisdes, os modelos de Weber, (burocratico), o de Millett
(colegiado) e o de Baldridge et al. (1982), que fala da racionalidade politica.

A partir da apresentagao do referencial tedrico, o qual objetivou analisar os
principais autores que falam dos assuntos da presente dissertacdo, passa-se ao

capitulo 3, que trata da metodologia da pesquisa.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

3.1 Introdugao

Para delinear qualquer pesquisa, necessario se faz apresentar a
metodologia desenvolvida. Neste intuito, o presente capitulo apresenta o método
utilizado para conduzir a pesquisa, ou seja, quais sao os elementos necessarios e
como utiliza-los para que os objetivos sejam atingidos. Portanto, é através da
metodologia que sdo determinadas as técnicas, os métodos e os procedimentos de
estudos a serem utilizados pelo pesquisador.

De maneira a clarificar o entendimento acerca dos passos metodoldgicos,
utilizam-se as palavras de Gil (1995), o qual afirma que o conhecimento cientifico
deve ser obtido através de um método que identifique as operagdes mentais e
técnicas que possibilitem sua verificagcdo. Desse modo, descrevem-se, aqui, 0s
fundamentos necessarios para o posicionamento metodoldgico da pesquisa.

Com relagcdo a pesquisa em questdo, adotou-se a pesquisa qualitativa e
aplicou-se a técnica de estudo de caso histérico-organizacional do tipo exploratério e
descritivo, de natureza empirica. No que tange a qualidade, preocupa-se com o
processo e nao simplesmente com o resultado final, isto €, analisa-se
criteriosamente a instituicdo pesquisada no periodo pré-determinado (1975-2000)
para entdo averiguar o processo decisoério e o sistema eletivo, bem como propor um
questionario de pesquisa e discutir com o corpo gerencial do CEFET-PR sobre sua
estrutura organizacional.

Assim sendo, afirma-se que este estudo apresenta como fundamento
critérios nos quais incide a objetivagdo, possibilitando a existéncia de valores
relativos, como os propostos em uma discussao. Além do mais, necessario se faz
pontuar que se trata de uma proposta entre outras possiveis, a qual apresenta uma
forma propria — e orientada — de se ver ciéncia, sendo a mesma aceitavel na medida

de sua fundamentacgao.
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3.2 Natureza do Estudo

Para melhor explicitar a natureza do estudo, Gil (1995) a tipifica como
pesquisa exploratéria, caracterizada como sendo aquela que proporciona uma visao
geral, do tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa é
utilizado quando o tema é pouco explorado e, em fungao disso, a formulacdo de
hipoteses se torna mais dificil, com menos exatiddo e com dificuldade de
operacionalizagao.

Outros autores partem de premissa semelhante, como acontece com Cervo
e Bervian (1996), os quais dizem que “a pesquisa exploratéria realiza descrigbes
precisas da situacdo e quer descobrir as relagbes existentes entre os elementos
componentes da mesma”.

Ja Marconi e Lakatos (1996) apontam que “os estudos exploratérios
colaboram para desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador
com um ambiente, fato ou fendbmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura, para
modificar e clarificar conceitos”.

Entretanto, Selltiz et al. (1994), apresentam uma tipificacdo da natureza do
estudo de forma diferente, visto que afirmam a existéncia de trés tipos de natureza
num estudo de pesquisa. Sao eles os estudos exploratorios, os descritivos e 0s
causais.

Por estudos exploratérios compreendem-se aqueles que prescritos em
situagbes nas quais nao ha preocupagao com generalizagbes, mas nos quais
objetiva-se a ampliacdo da compreensdo do fenbmeno. Em tal expanséao, o intuito
primeiro € explorar idéias, discernimentos e intuicdes, os quais levam a formulagao
de problemas de forma mais exata ou pesquisa-se hipoteses com intentos
posteriores. Neste estudo, abordam-se todos os aspectos da instituicio CEFET-PR
para se obter uma visdo mais ampla no que tange a historia, processos de decisdo e
formas de eleicdes para diretores, descobrindo fatos que venham a auxiliar na
resolugao do problema em questao.

Sobre os estudos descritivos, observa-se que esses apresentam a finalidade
de caracterizar uma situagédo, grupo ou individuo, com o intuito de descrever e
identificar a frequéncia de determinado fendmeno, isto &, de se verificar quando
ocorre ou como esta relacionado com outro fator. No estudo em questéo, tal tipo nao

€ utilizado em decorréncia de ele ser mais restrito.
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Ao utilizar os estudos causais, objetiva-se verificar uma hipétese de relagao
causal entre variaveis. Tal tipo de natureza € empregado quando se almeja emitir de
forma quantitativa as relagdes de dependéncia entre variaveis.

Assim sendo - e considerando os objetivos propostos - no presente estudo
aplicou-se o empirismo, visto que o embasamento ocorre através de uma
fundamentacéo tedrica, cuja aplicacao se verifica numa realidade. Sobre a natureza,
a pesquisa € do tipo descritiva e exploratoria. Descritiva, porque seu objetivo &
descrever caracteristicas de determinados fendmenos, abordando quatro aspectos
importantes: descrigédo, registro, andlise e interpretacdo dos fendmenos da época
estudada. Exploratoria, porque se constitui em uma primeira abordagem de estudo
de caso da instituicdo pesquisada, além de buscar a compreensdo da natureza geral
do problema ou a situagao atual, para caracterizar o processo decisério e o sistema
eletivo no Centro Federal de Educacédo Tecnoldgica do Parana (CEFET-PR), uma

instituicdo publica de ensino superior.

3.3 Método

No que diz respeito ao método, o utilizado foi o histérico-interpretativo, que é
aquele que caracteriza e favorece a compreensao do assunto de forma ampla e
critica. Com relagdo ao modo de investigacdo que fundamenta o presente estudo,
empregou-se o estudo de caso, identificado como historico-organizacional.

Necessario se faz afirmar que o método histdrico interpretativo torna-se
importante na medida em que se empenha o resgate da histéria do CEFET-PR, no
decorrer do tempo. Além do mais, empregou-se uma leitura interpretativa, cujo
objetivo é identificar os fundamentos (subsidios) que se prestam para provar, retificar
Ou negar uma proposigao ou tese do assunto que se esta pesquisando.

Quanto aos meios, a pesquisa € bibliografica, documental e de campo. Diz-
se que a pesquisa € bibliografica quando o pesquisador utiliza livros, revistas,
documentos, periodicos, enfim, registros impressos, sendo, portanto, a base de
qualquer pesquisa cientifica. Ou ainda, no dizer de Gil (1995), a pesquisa
bibliografica é aquela baseada em fonte de “papel’, a qual compreende o

levantamento e a consulta de publicagdes avulsas, jornais e revistas, livros,
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monografias, dissertacdes, teses, internet, de forma que pudesse ser obtido o atual
estado da arte. Buscou-se aqui tanto material genérico para a fundamentagcao
tedrico-metodolégica do trabalho, no qual realizou-se investigacdo sobre os
seguintes assuntos: organizagdo, ambiente e estrutura organizacional, processo
decisério e assuntos voltados a metodologia, como os relacionados ao CEFET-PR.

No estudo em questao, afirma-se que se aplicou a investigagdo documental,
visto que houve a utilizagdo de documentos que dizem respeito ao objeto de estudo.

Sobre a pesquisa de campo, observa-se que € aquela em que o pesquisador
executou seu trabalho de forma pratica, valendo-se de entrevistas ao objeto de seu
estudo, com a finalidade de coletar dados que lhe permitam responder ao problema.
Portanto, coletaram-se dados primarios sobre o ambiente organizacional e a
estrutura do CEFET-PR.

Assim sendo, a finalidade da presente pesquisa centraliza-se na analise das
principais dificuldades relativas as mudangas no ambiente organizacional no que se
refere a estrutura, ao sistema de escolha de cargos gerenciais e ao processo
decisorio de uma unica instituicdo. Para tanto, utilizou-se como técnica de pesquisa
o estudo de caso.

Esta técnica é indicada para estudos em que se trabalha com um caso
especifico - e se considera referéncia ou ideal para explicar determinada situagao.
Afirma-se, também, que é util quando se esta em fase inicial de investigagdo, ou em
busca de ampliagcdo do conhecimento acerca de um determinado tema.

Os estudos de casos diferem de outras técnicas de pesquisa qualitativa,
visto que sao descricbes e analises intensivas de uma unidade ou sistema limitado,
tais como pessoa, evento, grupo ou comunidade, conforme aporta Merriam (1998).
No presente estudo, analisa-se uma unica instituicdo: o CEFET-PR.

De maneira genérica, entende-se por estudo de caso um método em que o
fendmeno é estudado e analisado em seu contexto real. E uma categoria de
pesquisa cujo objeto € uma unidade e cuja analise se da de forma mais profunda.

Godoy (1995) afirma que o estudo de caso é a estratégia preferida quando
os pesquisadores procuram responder algumas questdes, como, por exemplo,
“como” e “por qué” certos fendmenos ocorrem. E escolhida, também, quando se
verifica pouco controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse se
direciona para fenbmenos atuais, os quais s6 poderao ser analisados dentro da

realidade do contexto.
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Partindo de tais afirmacdes, pode-se dizer, entdo, que o estudo de caso é
um questionamento empirico que investiga o fendbmeno dentro do seu contexto real,
cujas evidéncias utilizadas provém de varias fontes e quando n&do ha clareza nos
limites entre fendmeno e contexto.

Assim sendo, Gil (1995), afirma que a grande utilidade do estudo de caso é
verificada nas pesquisas exploratorias € que sua limitacdo esta na impossibilidade
de fazer generalizagdes dos resultados obtidos. Entretanto, em decorréncia de sua
flexibilidade, recomenda-se o uso do estudo de caso, como ja dito, nas fases iniciais
de uma investigagao acerca de temas complexos ou, entdo, em situagées nas quais
0 objeto de estudo ja é suficientemente conhecido, a ponto de ser focado em
determinado tipo ideal.

Desse modo, tragam-se algumas potencialidades, as quais podem ser
asseguradas com a utilizagdo do estudo de caso. Séo elas:

* Presenca de proximidade entre pesquisador e os fenbmenos estudados.

e« Maior aprofundamento sobre as questbes levantadas, sobre o préprio
problema, além da obtencdo de novas hipoteses para estudos posteriores.

* A possibilidade da investigacao de o fenbmeno ocorrer em seu préprio
contexto real.

» A grande capacidade de levantar informagdes e proposicbes, as quais
poderao ser estudadas a luz de métodos mais rigorosos de experimentagao.

Portanto, corrobora-se com a idéia de Triviios (1987) no que concerne ao
estudo de caso, ja que se trata de um tipo de pesquisa de cunho mais qualitativo,
caracterizado, geralmente, pelo emprego de estatistica mais simples e elementar no
tocante a mensuragao dos dados. No entanto, aponta o autor algumas limitagdes
para a utilizacdo do estudo de caso:

» Para se desenvolver o estudo de forma positiva, depende-se da cooperagao e
da boa vontade das pessoas que sio fontes de informacéo.

* O estudo de caso ndo permite generalizagdes das conclusdes obtidas em
relacdo a toda a populagédo, haja vista que ele focaliza sua atengdo em
poucas unidades do universo.

« Com relagdo a visao fornecida, no que tange ao processo e/ou situacao,
observa-se que se limita aos casos estudados.

Considera-se, também, que os estudos de caso sdo mais suscetiveis a
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distorcbes. Tal fato pode ocorrer tanto na possibilidade de indugao dos resultados
por parte do pesquisador, visto que ele pode escolher casos que mais bem
representam os atributos especificos que deseja, como no que se refere ao
entrevistado, o qual pode alterar a resposta e apresentar aquilo que ele quer ou
aquilo que ele sabe que o pesquisador ou outra pessoa deseja ouvir.

Contudo, mesmo apresentando tais limitacées, escolheu-se o estudo de
caso porque apresenta melhores condigcdes de colaborar com a presente pesquisa,
visto que através dele ha a possibilidade de se aprofundar o tema em questao e
analisar a instituicdo elencada como fonte de dados, como sera observado na

sequéncia.

3.4 Fonte de dados

A fonte de dados utilizada foi o Centro Federal de Educag&o Tecnoldgica do
Parana, CEFET-PR, pois como instituicdo de ensino ligada a educagéao profissional,
é referéncia nacional.

Outro aspecto a considerar — e que determinou a escolha como fonte de
dados — é a estreita relagdo que o pesquisador mantém com a Instituicdo, uma vez
que atuou como Consultor externo num estudo de proposta de estrutura
organizacional para a futura universidade tecnolégica. Desse modo, o trabalho
permitiu entrevistas e troca de informagdes com quase todos os detentores de
cargos gerenciais do primeiro nivel da estrutura organizacional da Unidade Curitiba e
de algumas unidades do interior, 0 que possibilitou conhecer opinides, atitudes,

valores e a cultura organizacional do CEFET-PR.

3.5 Procedimentos de coleta e analise das informagoes

Partindo-se novamente das constatacbes de Trivifios (1987), observa-se
que, independentemente do tipo de coleta de informacdes, tais informagdes também
devem apresentar coeréncia, consisténcia, originalidade e objetividade, para que os

resultados obtidos no campo das ciéncias humanas e sociais estejam envoltos em
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caracteristicas cientificas. Esta orientacao basica norteia a construgao de textos
cientificos.

Mesmo pensamento € corroborado por Demo (1985), o qual aponta como
meios de investigagdo para se construir ciéncia e analisar mais coerentemente as
informacdes diversos pontos, que sao:

- Definir os termos com precisao, para nao deixar margem a ambiguidade; cada
conceito deve ter um conteudo especifico e delimitado; ndo pode variar
durante a analise; embora uma dose de imprecisdo seja normal. O ideal &
reduzi-la ao minimo possivel, produzindo o fendmeno desejavel da clareza de
exposigao.

- Descrever e explicar com transparéncia, nao incorrendo em complicagdes, ou
seja, em linguagem hermética, dura, ininteligivel. Para bem explicar € mister
simplificar, mas & preciso também buscar o meio-termo entre excessiva
simplificacdo e excessiva complicagao.

- Distinguir, com rigor, facetas diversas, ndo emaranhar termos, clarear
superposi¢des possiveis, fugir a mistura de planos da realidade; ndo cair em
confusdo, no sentido de confundir uma coisa com outra, de obscurecer
regides distintas no mesmo objeto, de trocar termos destacaveis.

- Procurar classificagdes nitidas, bem sistematicas, de tal sorte que o objeto
apareca recortado sem perder muito de sua riqueza.

- Impor certa ordem no tratamento do tema, de tal modo que seja claro o
comego ou o ponto de partida, a constituicdo do corpo do trabalho, e a
sequéncia inconsutil das conclusdes.

A partir dessas consideragdes, para se realizar a coleta de informacoes,
primeiramente elaborou-se a revisdo de literatura em livros, peridédicos e jornais,
dentre outras fontes bibliograficas.

Na sequéncia, fez-se a coleta propriamente dita, na qual utilizaram-se dois
recursos distintos: dados primarios e dados secundarios.

Entende-se por dados primarios aqueles coletados pela primeira vez pelo
pesquisador, enquanto que dados secundarios sao aqueles ja disponiveis na
organizagdo, contidos em atas, manuais, organogramas, fluxogramas, normas,

regimentos e demais documentos organizacionais.
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Com relacdo aos dados primarios, afirma-se que esses foram coletados
através de observacado do participante e de entrevistas semi-estruturadas com ex-
diretores e secretario do Conselho Diretor, os quais conhecem e participaram da
estrutura do CEFET-PR. Estes dados foram conseguidos mediante entrevista semi-
estruturada.

Sabe-se que a entrevista € uma técnica importante, visto que ela permite o
desenvolvimento de uma estreita relacdo entre pessoas. De maneira sucinta, diz-se
que é o modo de comunicagao no qual determinada informagcao é transmitida de
uma pessoa A, para uma pessoa B, segundo Richardson (1985).

Entretanto, Kerlinger (1987) afirma que ha duas maneiras de se obter
informagdes das pessoas. Uma delas é fazendo-lhes perguntas, sendo esta maneira
bem direta. A outra, é fazendo os individuos responderem a algum tipo de estimulo
estruturado, sendo esta forma indireta, cuja vantagem € o aprofundamento que se
pode conseguir no estudo. Como exemplo, o autor cita que o pesquisador pode,
depois de fazer uma pergunta geral, sondar as razdes das respostas dadas, pode
determinar razbdes, motivos e atitudes de tal resposta e direcionar o rumo da
conversa para outras diregoes.

Assim sendo, na pesquisa organizacional, € primordial que o pesquisador
conheca a cultura da organizagdo para, a partir dai, fazer as intervengdes com
propriedade e seguranga. Portanto, para se conhecer a organizagdo, uma das
formas é desvendar os valores, as atitudes e as opinides dos sujeitos que pertencem
a essa cultura, realizando, para tal, uma entrevista nao-estruturada ou uma
entrevista semi-estruturada. Estes sdo os instrumentos apropriados para a obtencao
de dados subjetivos, aqueles relacionados aos valores, as atitudes e as opinides dos
sujeitos.

Quanto a entrevista semi-estruturada, Trivifios (1987) afirma que, “ao
mesmo tempo em que valoriza a presenga do investigador, oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a
espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigagao”. Portanto, a entrevista
semi-estruturada € aquela que articula a entrevista estruturada e a n&o-estruturada,
havendo a possibilidade de o entrevistador e do entrevistado emaranharem-se por
direcdes variadas.

Além do mais, continua o autor, a entrevista semi-estruturada é aquela que

parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias que interessam a
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pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas sinteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante. Dessa maneira, pode-se observar que o entrevistado, a partir do seu
pensamento espontaneo, bem como de suas experiéncias reais sobre o assunto
questionado, comecga a participar na elaboracdo do conteudo da pesquisa. Além
disso, diz Trivinos (1987) que as perguntas fundamentais formuladas em tal
entrevista surgem nao s6 com base na teoria que alimenta a acdo do pesquisador,
mas também de toda a informacéo que o entrevistador ja colheu durante o processo
de investigagao do fenébmeno social.

Comungando de idéia semelhante, Selltiz et al. (1987) afirmam que a
entrevista semi-estruturada € apropriada ao desenvolvimento de indagagdes sobre
quais aspectos de uma experiéncia especifica trazem mudancas aqueles que foram
expostos a ela. Portanto, os sujeitos pesquisados - foco da investigagcéo - terao
melhores condi¢des para responder as indagacdes se a técnica utilizada for a da
entrevista semi-estruturada.

Com relagcdo aos dados secundarios, os quais ja foram descritos,
Richardson (1985) faz uma consideracdo em relagdo a analise documental,
afirmando que a mesma “pode ser definida como a observacdo que tem como
objeto ndo os fendmenos sociais, quando e como se produzem, mas as
manifestagdes que registram estes fendbmenos e as idéias elaboradas a partir deles”.

Assim sendo, a técnica de coleta para a obtencdo dos dados secundarios

baseou-se na consulta a alguns dos documentos acima reportados.

3.6 Consideragoes sobre a Amostragem

A presente pesquisa tem como objetivo analisar apenas uma instituicdo de
ensino. Assim sendo, algumas observagdes sobre amostragem sdo necessarias.

Afirma-se que, excetuando-se 0s casos nos quais o0 objetivo da pesquisa é
saber sobre o universo como um todo (trabalhos para o censo, levantamento de
acervo ou na pesquisa participante), costuma-se trabalhar com uma parte da
populagdo que, pretensamente, é significativa. Esta parte € denominada amostra,
isto &, é a parte de um todo com a qual se ira trabalhar.

Sabe-se que a premissa que permite ao pesquisador valer-se da estratégia
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amostral é acreditar que o que acontece com uma parte significativa deve acontecer
com o todo.

No que concerne a pesquisa social, € necessario considerar que sao
utilizados diversos tipos de amostragem. Para Gil (1995), os tipos de amostra séo
dois: “amostragem probabilista e nao-probabilista (alguns autores utilizam a
expressao probabilistica). Os tipos de amostragem probabilista mais usuais sao:
aleatdria simples, sistematica, estratificada, por conglomerado e por etapas. Dentre
os tipos de amostragem n&o-probabilista, os mais conhecidos sao: por
acessibilidade, por tipicidade e por cotas”.

A partir da definigao acima, observa-se que na amostragem probabilista ha a
necessidade de se partir do principio de que cada elemento do universo ou
populacdo possui uma possibilidade especifica de ser escolhido na composi¢cdo da
amostra.

Ja na amostragem n&o-probabilista, vé-se que nem todo elemento da
amostra tem essa possibilidade de ser eleito durante a composi¢ao da amostra, de
modo que ndo se podem especificar as oportunidades de cada elemento de compor
tal amostra.

Neste intuito, Marconi e Lakatos (1996) afirmam que ha quatro tipos de
amostragem, que sao:

* intencional: nessa, o pesquisador escolhe os casos que acredita ser relevante
na contribuicdo a ser dada a pesquisa;

« por tipicidade: utilizada quando se almeja trabalhar com um subgrupo, o qual
necessita ter caracteristicas peculiares em relagcdo a populagdo como um
todo;

» por “juris”: utilizada quando se deseja obter informacgdes detalhadas, durante
certo espaco de tempo, no que diz respeito a questdes particulares. Como
exemplo tem-se a pesquisa de TV,

* por quotas: utilizada em levantamento de mercado, isto €, em prévias
eleitorais e sondagem de opinidao publica.

Para se saber qual o tipo amostral que se almeja desenvolver, a escolha
deve se pautar no tipo de pesquisa que se esta realizando e nas caracteristicas do
universo da pesquisa.

De acordo com Cervo e Bervian (1996), “devem ser buscados entrevistados

de acordo com a sua familiaridade ou autoridade em relagdo a um determinado
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assunto.” Com este propodsito, os dirigentes que participaram da presente pesquisa
foram considerados como as fontes de dados mais indicadas para se observar o
processo.

Desse modo, verificados tais procedimentos e tendo em vista a populacéo
deste estudo ser composta por ex-diretores e secretario do Conselho Diretor ligados
a instituicdo CEFET-PR, definiu-se como procedimento da amostragem o tipo nao-
probabilista intencional. Considerando, ainda, que o estudo € exploratério, e que se
pretende analisar as principais mudangas no ambiente organizacional no que se
refere a estrutura, ndo se pretende com este procedimento fazer generalizagdes,
mas aprofundar o conhecimento sobre o processo decisorio e o sistema eletivo

numa instituicdo publica de ensino superior, no caso o CEFET-PR.

3.7 As Entrevistas

Como instrumento de coleta de dados, definiu-se a entrevista semi-
estruturada.
Nessa fase buscou-se abordar questbes relativas as percepcoes dos
entrevistados, com relacdo a uma série de itens utilizados como roteiro de entrevista:
« Como era o ambiente organizacional no periodo de sua gestao?
* Que decisdes foram tomadas que proporcionaram mudangas significativas
nesse periodo?
* Que estrutura organizacional regia a area de ensino no periodo sob sua
gestao?
* Quais eram os critérios de escolha de chefes de departamentos e de
coordenadores de curso?
* Quais os aspectos positivos e os negativos desses critérios?
* Quem detinha efetivamente a autoridade, abaixo do Diretor de Ensino?
[Quem, de fato, exercia a autoridade nessa estrutura?]
e Quem avaliava os professores?
e Quais os passos e os critérios que determinavam as decisdes de rotina?

* Quais os aspectos positivos e os negativos da estrutura organizacional?
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* Quais os aspectos positivos e negativos do estilo de gestao?
* Que caracteristicas podem ser atribuidas a sua gestéo?
» Se vocé assumisse a direcao geral hoje, que mudangas faria:
A - na estrutura organizacional?
B - no estilo de gestao?
C - no processo de escolha dos gerentes?

Este roteiro serviu como fator orientador para as perguntas dirigidas aos
entrevistados, pois a medida que se mostrava necessario, investigava-se mais a
respeito, aprofundando a busca pela compreensao do tema.

Para tanto, foram gravadas seis entrevistas com ex-dirigentes do CEFET-PR
realizadas no periodo de 07.02.2001 a 26.06.2001, incluindo nestas entrevistas trés
ex-diretores-gerais, um secretario do Conselho Diretor, um ex-Diretor de Ensino e o
atual Diretor-Geral da instituicdo. E necessario afirmar que os entrevistados sabiam
que as entrevistas estavam sendo gravadas e todos permitiram tal ato.

Os sujeitos sociais apresentaram uma boa receptividade a entrevista, uma
vez que se explicou o objetivo do trabalho. Além disso, o clima presente durante as
entrevistas pautou-se na informalidade e na descontragao.

Apds a execugao das entrevistas, passou-se para a fase de digitacdo dos
dados obtidos para que se procedesse a sua analise. A partir dessa acéo,
elencaram-se as afirmag¢des mais importantes para a compreensao do periodo
investigado, as quais serao usadas no capitulo posterior.

Para tal agao, necessario se faz remeter-se aos estudos de Trivifios (1987),
o qual denomina de técnica de triangulagdo o procedimento de coleta de
informacgoes.

Com tal técnica, verifica-se que ha uma abrangéncia maxima no que tange a
amplitude na descricado, explicacdo e compreensado do foco estudado. Além disso,
parte-se do principio que é impossivel conceber a existéncia isolada de um
fendmeno social sem raizes historicas, sem significados culturais e sem vinculagdes
estreitas e essenciais com uma macro-realidade. Por esse motivo, € importante que
se agrupem as informagdes pesquisadas conforme o intuito do pesquisador.

Portanto, através da realizacdo das entrevistas - as quais forneceram
informagbes valiosas a respeito da organizagdo - necessitou-se escolher uma

técnica de analise.
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Optou-se pela técnica de analise de conteudo, que € um método de
tratamento e analise de informacdes, colhidas por meio de técnicas de coleta de
dados, consubstanciadas em um documento, de acordo com a afirmacédo de
Chizzotti (1991).

A analise dos documentos, as observagoes e as entrevistas foram realizadas
com a intengdo de investigar a organizagdo em estudo, podendo-se construir um
entendimento bastante abrangente a esse respeito. Na realidade, as entrevistas
realizadas, o resgate da histéria da instituigdo e a vivéncia do trabalho realizado
como consultor da organizagao, € que forneceram ao pesquisador a base para esta

compreensao.

3.8 Operacionalizagao da pesquisa de campo

Foram selecionados os ex-Diretores-Gerais do CEFET-PR, no periodo que

poderiam contribuir para o trabalho, a saber:

Ilvo Mezzadri Diretor-Geral de: 14.07.1972 a
17.01.1984

Ataide Ferrazza Diretor-Geral de: 18.01.1984 a
17.01.1988

Diretor-Geral de: 03.02.1992 a
23.02.1996

Paulo Agostinho Alessio Diretor-Geral de: 21.02.1996 a
20.02.2000

Eden Januario Netto Diretor-Geral de: 15.03.2000 a
14.03.2004

Dagoberto Dreschl Secretario do Conselho Diretor
De: 1984 a 2000

Alfredo Vrubel Diretor de Ensino

De: 1996 a 2000




61

Os entrevistados foram contatados e convidados por telefone, sendo que
todos aceitaram prontamente o convite.

Em seguida, foi enviada a proposta de trabalho por e-mail, contendo o
objetivo geral e os especificos da dissertagdo, a pergunta de pesquisa e o roteiro
semi-estruturado, conforme consta no item anterior e marcado um dia e hora para a
entrevista. Entretanto, um dos entrevistados preferiu que nenhum material de
preparacao fosse enviado.

A excecéo do atual Diretor-Geral e do Diretor de Ensino, todos os demais se
encontram aposentados, mas ainda a desempenhar atividade laborativa como
diretores ou assessores importantes em outras organizagdes, como: Instituto
Euvaldo Lodi (IEL), Instituto de Tecnologia do Parana (TECPAR), Universidade
Eletrénica do Parana.

As entrevistas foram gravadas, bem como algumas anotag¢des foram feitas.
Em seguida, os dados foram transcritos para o meio papel, ipsis literis. Depois foram
efetuadas correcdes para torna-los compreensiveis e estruturados na forma
adequada. Posteriormente, foram extraidos os dados que interessavam para o
trabalho, correlacionando assunto com periodo e a teoria. Parte dos dados coletados
nas entrevistas também foram utilizados na apresentagao do capitulo 1, pois até

entdo ndo se sabia, por exemplo, a origem das elei¢des.
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CAPITULO 4

ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Apresenta-se, neste capitulo, uma parte da histéria do CEFET-PR baseada
no depoimento das entrevistas de campo - um apanhado de dois periodos - de 1972
a 1983 e de 1984 a 2000, uma vez que em 1984 ocorreram as primeiras eleigcdes
para Chefe de Departamento Académico. Deu-se énfase a administracdo das
atividades de ensino, a fatores internos e externos que levaram a mudancas
estratégicas, a implantacdo de Unidades de Ensino no interior do Estado do Parana,
as mudancgas de estrutura e de regimento, as atribuicbes dos cargos (objeto da
pesquisa) e ao fator eleicao afetando as decisdes. Abordou-se, também, a fase em

que o CEFET-PR passou por dificuldades financeiras e a forma de contornar a crise.

4.1 Analise dos dados coletados em relagao ao periodo 1972 a 1983 (antes
de ocorrerem eleigoes)

4.1.1 Fatores internos

4.1.1.1 O ambiente organizacional

A Lei 3552, de 16.02.59, transformou a Escola Técnica de Curitiba em Escola
Técnica Federal do Parana — ETFPR. Até 1966, a Escola Técnica Federal do Parana
nao funcionava a noite, periodo para o qual havia grande demanda. O que
prevalecia entdo era o ginasio industrial, sendo poucos os cursos técnicos. A
implantagdo dos cursos noturnos efetivou-se em 1966. Quanto ao quadro docente,
existia um pequeno grupo de professores efetivos (estatutarios) que tinha privilégios,
pois “davam aula no horario em que queriam, do jeito que queriam, e na sala em que

eles queriam”, segundo depoimento do entrevistado 3. Consoante Cohen e March,
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apud Baldridge, (1982) era um tipo de “anarquia organizada”. Segundo o
entrevistado 3, “O professor néo era efetivo, era contratado como horista, nao tinha

carteira assinada e nenhum direito trabalhista. O Diretor tinha poder para demitir”.

41.1.2 Sistema de ensino no periodo de 1972 a 1983

Segundo o entrevistado 1, “O importante na época era a filosofia de ensino e
para isso, de varios autores estudados, como Meiger, Rogers, foi adotada a linha de
Meiger, que era um sistema de ensino por objetivos”.

Foi implantado o sistema de avaliagao do ensino, por objetivos, bem como um
coordenador especifico para isso. Para o entrevistado 1:

“‘A ETF-PR era vista pelo MEC como modelo: honesta,
justa e rigorosa com as prestacgdes de contas. Praticava-
se economia interna, s6 se gastava o que precisava e a
prioridade era o ensino. Verificava-se, por exemplo, se
uma maquina fora realmente comprada, se fora feito o
empenho. Tinha que conferir com a nota, etc. Discutia-se
muito o procedimento. Esta cultura prevalece até hoje”.

41.1.3 A Visao social

Morgan (1986) afirma que “as organizagdes sao fendbmenos complexos e
paradoxais, que podem ser compreendidos de muitas maneiras diferentes”. Numa
das primeiras gestbes do CEFET-PR, implementou-se uma visdo social muito clara,
abrangente para uma instituigdo de ensino.

A gestdo anterior a de 1972, proporcionou a realizagdo dos “l Jogos
Estudantis das Escolas Técnicas”, bem como criou o primeiro Coral da ETF-PR.
Nesse periodo, foi dado todo o apoio ao Coral, e criadas todas as atividades
extraclasse que o CEFET-PR hoje ainda tem: grupo de teatro, banda marcial, grupo
de danga, equipes esportivas, artes, clube de linguas, etc. Conforme relata o
entrevistado 1:

“Acreditava-se que, se, por exemplo, a ETF-PR formasse
600 jovens, e se somente 100 fossem para a area
técnica, ja estava bom. Se mais 100 fossem bons pais, e
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mesmo que os outros 400 se dirigissem para profissdes
como jornalismo, servigo social, administragao ou
qualquer outra, a escola ja teria cumprido sua funcéo, que
€ propiciar auto-afirmag&o para o jovem. E, com uma boa
formacao ampla, despertar a vocacao”.

Havia um sistema oficializado que ia para as empresas indicarem aqueles
bons funcionarios, as vezes casados, que viajavam e paravam de estudar. Vinte por
cento das vagas para os cursos técnicos eram destinadas a funcionarios essas
empresas que concorriam entre si - escore diferente do aluno regular, que sé
estudava. O objetivo era motivar estas pessoas para estudar. Muitas né&o
conseguiam acompanhar o grau de exigéncia, mas continuavam a estudar em outras
escolas menos exigentes. Conforme o entrevistado 1, “muitos chegaram ao curso

superior”.
4.1.1.4 Decisdes (no periodo 1972 a 1983)

Segundo o entrevistado 1:

‘O regime politico da época da revolugdo, apesar de
ditadura militar, ndo influenciava as decisdes. Os
Diretores tinham poder e exerciam sua autoridade com
firmeza. Mas também era um regime participativo. Por
exemplo: Avaliagdo de professores. Duas vezes por ano,
eram reunidos todos os Diretores: o Geral, o de Ensino e
de Apoio ao Ensino, o Administrativo e o de Relagdes
Empresariais, e junto com os Coordenadores, eram
avaliados todos os professores, que ja tinham sido
avaliados pelos Coordenadores®.

O professor ou funcionario administrativo que recebesse uma avaliagido ruim,
era advertido, e, se no prazo de um ano nado melhorasse, o0 processo era
encaminhado ao Diretor, que o demitia. Saiam 9 a 12 servidores por ano por
questdes de desempenho. A disciplina era rigida. A instituicdo chegou a demitir
professor por receber reclamagdao de uma empresa na qual havia comprado a
crédito e nao efetivado o pagamento. “A macéd podre tinha que ser extirpada’,
segundo relato do entrevistado 1. Somente num ano, aconteceram 256 processos

trabalhistas, porque a politica do MEC (Ministério da Educag¢do e Cultura) n&o era
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indenizar. A verba necessaria para pagar as indenizagdes foi conseguida, mas nao
no MEC.

Um bom exemplo da centralizacdo do poder e do paternalismo da época,
segundo o entrevistado 6, era a concessao de bolsas de estudo para mestrado.
Havia somente duas, ndo existia critério de disputa para a bolsa. “O préprio Diretor-
Geral era quem decidia, concedendo de uma forma totalmente pessoal. Havia 50
interessados, mas ninguém entendia os critérios de indicagao”.

Conforme observamos, as opinides divergem sobre o estilo gerencial, mas
com a caracterizagao de outros exemplos relatados, através do processo decisorio,

conclui-se que havia prevaléncia e respeito a autoridade, de forma centralizada.

41.1.5 Estrutura dupla nos Departamentos de Area e conflitos entre

Técnicos e Engenheiros

Com a instituicdo da engenharia, a partir de 1974, cria-se um outro problema
seriissimo, afirma o entrevistado 3:

“Havia um departamento de matematica e se passou a ter
dois: os professores de matematica que davam aula em
engenharia e os que davam aula no segundo grau, todos
licenciados. Nenhum dos professores possuia titulo de
mestre ou de doutor, eram licenciados iguais. Mas os de
engenharia se consideravam mais importantes porque
davam aula no terceiro grau”.

Passou a haver também duas coordenagdes para cada area. Assim, havia
uma para o curso de Eletrotécnica de segundo grau, outra para o curso de
Engenharia Industrial, énfase Eletrotécnica. Grande percentual dos professores do
segundo grau nao eram graduados. Para resolver a questao e formar professores, a
ETF-PR desenvolveu um projeto no Ministério da Educagdo, com o apoio da
Universidade Federal do Parana, criando os esquemas 1 e 2. Esquema 1 para
quem ja tinha graduagao, desenvolvendo a area pedagdgica. Esquema 2 para quem
possuia o curso técnico, fazendo complementacdo em conteudos especificos, e
depois desenvolvendo a parte pedagdgica. Muitos dos professores que ministravam

aula nos cursos técnicos de segundo grau fizeram a sua licenciatura de formagéao
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especifica dentro da propria ETF-PR. Posteriormente, a ETF-PR, ja transformada em
CEFET-PR, passou a ministrar

esses cursos para todo o Brasil, juntamente com a Universidade Federal do Parana.
Assim, grande parte dos alunos, vindos do ginasio industrial, que depois fizeram
curso técnico de segundo grau e cresceram com a instituicdo, sem nenhuma
preparagao complementar, tornaram-se professores.

“Os mais antigos, que eram elementos que conheciam a escola como um todo, que
eram lutadores, que carregavam pedra, faziam de tudo, viravam coordenador de
curso, porque personificavam a luta daquele curso” afirma o entrevistado 3.

Como ja existiam engenheiros dando aula, estes ndao aceitavam a autoridade
do Coordenador. Por outro lado, cita o entrevistado 3:

“O que tinha o curso técnico de segundo grau, acusava o engenheiro
de ndo saber pratica nenhuma, sO sabia teoria, e quando ia para
canteiro de obra nao sabia pegar num martelo, ndo sabia fazer uma
tesoura. Se tivesse que pegar um teodolito virava de cabecga para
baixo, etc”.

Entdo acontecia um conflito entre técnico de segundo grau-pratico, um
verdadeiro mestre-de-obra - e 0 engenheiro que sabia tudo de teoria e nem sempre
o lado pratico das coisas.

Para resolver o conflito, criou-se dentro da ETF-PR, o Centro de Engenharia
de Operacdo, como se fossem dois cursos, duas escolas ocupando o mesmo
ambiente fisico.

Baldridge et al. (1982) citam como caracteristica do modelo politico em que
na organizagao ocorre a fragmentacdo em grupos de interesses com diferentes
objetivos e valores decorrentes de fungdes profissionais (especialistas) e de
ideologias diversas, fazendo com que convivam em um estado dito de “coexisténcia
armada”.

41.1.6 Surgimento do Coordenador de Curso

Como evolugéo natural, o curso técnico comegou a substituir o ginasio. Na
época, havia um coordenador para todo o ginasio industrial. Paralelamente as

disciplinas gerais, havia uma parte profissionalizante, com cursos de artes graficas,
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mecanica de automével, mecanica geral, funilaria, marcenaria, serralheria, etc. Mas
com os cursos técnicos comecgou a haver grandes diferengas e especificidades:
Existia o Curso Técnico de Mecanica e o de Eletrénica (na época eram coisas bem
diferentes), atualmente também o de Mecatrénica; cursos de Edificagcbes e
Decoragdo. Quanto ao curso de Eletrotécnica, o grande empregador era a
Companhia Paranaense de Energia Elétrica (COPEL). A tendéncia natural era que o
técnico na ETF-PR fosse formado para atuar na COPEL. Comegaram os
questionamentos na Cl (coalizdo interna-Mintzberg, 1983): “ndo se poderia formar
“0” técnico eletrotécnico copelista. Teria que se formar “o eletrotécnico”, segundo o
entrevistado 3. Havia uma consciéncia de que as especificidades de cada empresa
deveriam ser complementadas por estas, ou montar cursos especificos para uma
empresa, mediante convénio, porque se entendia que ndo competia ao Cefet-PR,
como instituicdo publica, formar técnicos para uma empresa em especial. Todos
esses fatos culminaram numa grande discussao: a reformulagao curricular de forma
a propiciar aos alunos uma formacdo mais ampla, aberta a todo um mercado de
trabalho e nao restrita a um ramo ou empresa. Esse trabalho de reformulagao
deveria ser conduzido por alguém que detivesse um bom conhecimento da
respectiva area de conhecimento e soubesse conduzir um estudo sobre os
conhecimentos e habilidades exigidos pelo mercado como um todo e ndo apenas
por uma empresa. Mintzberg (1983) cita a tecnoestrutura influenciando decisdes.

Em 1965, os coordenadores eram indicados dentre os professores efetivos e
deles os que se dispusessem a trabalhar de graca. “Ser coordenador era como um
titulo honorifico”, conforme o entrevistado 3. Por volta de 1970, com o crescimento
do numero de alunos, comegaram as pressdes para que para o exercicio da fungao
fossem destinada uma carga horaria determinada, reduzindo-se, para isso, 0 numero
de aulas do coordenador.

O Coordenador de Curso, no final dos anos 70 inicio dos 80, chegou ao
maximo da conquista, recebendo por 20 horas semanais para coordenar cursos. Nos
maiores cursos, eletrdnica, mecanica, os coordenadores de area ganhavam por 10
horas, depois conseguiram 12, foi passo a passo, conforme relato do entrevistado 3,
e eram Coordenadores de cursos ou de area, nao existia o Chefe de Departamento

Académico.
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Essa conquista foi gradativa. Conforme o entrevistado 3, destinaram-se para
o exercicio da fungao, inicialmente 10 horas, depois 12 e, com o aumento das
responsabilidades do Coordenador, 20 horas.

Os curriculos dos cursos técnicos compreendiam duas grandes partes: a
Educacdo Geral (Lingua Portuguesa, Matematica, Fisica, etc.) e a Formacgao
Profissional, também chamada de Formacdo Especifica (disciplinas
profissionalizantes). Como os Coordenadores do Curso eram escolhidos dentre os
professores da Formacao Profissional, era-lhes dificil atuar na parte de Educacéao
Geral, que escapava aos conhecimentos obtidos na formagao do curso que fizera.
Por essa razao, deliberou-se, nessa mesma época, criar a figura do Coordenador de
Area (Linguas, Matematica, Fisica, Estudos Sociais, Quimica, Educacgéo Fisica). O
seu trabalho deveria consistir em principio em definir, juntamente com o
Coordenador do Curso, quais os conhecimentos da sua area deveriam ser
enfatizados, reforcados ou complementados aos conteudos normais de 2° grau, para
facilitar e permitir o acompanhamento dos conteudos das disciplinas
profissionalizantes. Somente para exemplificar, cita-se o caso de Lingua Portuguesa
e o estagio previsto nos Cursos. O aluno deveria, até o final do estagio, feito no
ultimo ano do curso, dominar o conhecimento sobre como realizar um Relatério e um
Memorial Descritivo.

Lamentavelmente, porém, como ressalta o entrevistado 3, esse didlogo entre
os Coordenadores de Curso e Area raramente ocorria. Isso levou alguns cursos, a
criarem disciplinas especiais como Matematica Especifica para o curso de
Eletronica, porque os pré-requisitos de algumas disciplinas da formacéo especifica
nao faziam parte do programa da Matematica ndo eram abordados com a
necessaria profundidade ou — o cumulo do absurdo — eram estudados em periodos
posteriores a cada disciplina da formagao especializada que os exigia.

Felizmente essa anomalia durou pouco. Mas a solugdo a essa incoeréncia
nao significou uma alteragdo no processo de independéncia e de falta de dialogo
entre as duas partes do curriculo.

Havia um setor de supervisdo pedagogica denominado Departamento de
Pedagogia e Apoio Didatico, em que um pedagogo entrava em salas de aula para

assistir, as vezes até filmar, avaliar e recomendar melhorias ao professor. Ressaltar
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0 aspecto da preocupacdo com a qualidade do ensino, mediante o
acompanhamento e orientacdo ao professor. O “assistir a aula” e a “filmagem” nao
constituiam por si sé o trabalho que o DPAD exercia. O que se queria era ver a
didatica, s6 que isso foi visto negativamente, como se fosse uma intervencgéo, de
acordo com o entrevistado 5. Achava-se que “o pedagogo ndo entendia nada de
fisica, por exemplo, ndo poderia opinar, avaliar ou criticar um professor dessa
materia”.

Comeca a crescer o numero de cursos, com muitos professores em cada um
deles, surgem disciplinas cada vez mais especificas, ficando muito dificil para o
Coordenador de Curso cuidar da parte administrativa e da parte pedagdgica, ficava
sobrecarregado. Passa a ter dedicagcédo exclusiva nessa atividade, parando de dar
aulas. Ja nao bastava dedicacdo exclusiva, Por isso € incluido um assistente na
estrutura. De acordo com o entrevistado 3, se prop0s a separagao, em que um,
seria o Chefe do Departamento, mas nos cursos, teria o Coordenador de Curso,
preocupado com a tendéncia, com efetivamente a linha pedagdgica do curso, com a

capacitacao dos professores.

Esse Coordenador seria, teoricamente de acordo com o entrevistado 5:

‘“Uma pessoa escolhida pela direcdo. O perfil desse
Coordenador teria que ter uma lideranga proé-ativa, uma
pessoa dindmica, com poder de argumentagdo, de
conducdao de uma reunido, de somar interesses, de
conseguir separar, aparar contendores, no sentido de
conseguir uma uniformidade na condugdo do curso.
Deveria ter tem uma nocéo clara do perfil dos cursos,
conhecimento profundo da area, da evolugao tecnoldgica,
dos alunos, verificar o que o mercado demanda,
conhecimentos pedagodgicos para orientar as disciplinas,
acompanhar e motivar o professor, propor mudancas nas
técnicas de ensino, utilizar novas metodologias, revisdo
continua do curriculo, do conteudo programatico das
disciplinas. Seria aquele que iria somar o conhecimento
técnico, que poderia avaliar e que ao mesmo tempo,
fosse suporte e apoio pedagodgico para o professor
desenvolver melhor as suas aulas, crescer e melhorar a
qualidade do curso. Para esse cargo, nao interessaria se
o professor fosse dar aula aos sabado ou as sextas, para
ele interessaria se as aulas foram bem dadas ou nao”.
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Se o departamento estivesse muito fraco na parte didatica, deveria se
aproveitar o periodo de recesso escolar, para organizar um curso, que abordasse
esses aspectos negativos observados. Essa era a idéia inicial do corpo diretivo, a
concepcao inicial dessa estrutura. Uma pessoa que nao tivesse o seu tempo
perdido, ocupado com tarefas administrativas, como preencher um demonstrativo de
freqiéncia dos professores, justificar falta, saber se os laboratérios estavam
adequados, se os parafusos foram encomendados, mas que se ocupasse com O
professor na avaliagdo, no planejamento do curriculo. Este seria a pegca chave em
qualquer curso, o sucesso do curso estaria atrelado ao melhor ou pior desempenho
do coordenador. Mas nem tudo saiu como previsto, relata o entrevistado 5, conforme

sera abordado no item 4.1.2.5.

4.1.2 Fatores externos

4.1.2.1 A origem dos cursos de Engenharia Operacional (1974)

Com a Il Guerra Mundial, a estruturacao do ensino superior de Engenharia
sofreu uma grande modificagdo, especialmente na Franga, Alemanha e Inglaterra,
porque precisavam formar engenheiros para reconstruir os paises. Deu mais
resultados na Alemanha com a Fachschsulen e na Franga com as |UTs.

Com este sistema, o governo americano, observando os resultados, propds-
se a criar algo parecido nos paises subdesenvolvidos, através da Fundacéo Ford.
Uma pesquisa encomendada pelo MEC, chegou a conclusdo de que as
Universidades ndo eram o nicho ideal para essa modalidade de curso, relatou o
entrevistado 1. Voltaram-se para as Escolas Técnicas. Foi criado, entdo, o Projeto
XV, e especialmente alguns estados figuraram como as melhores Escolas Técnicas,
entre eles: RJ, MG, PR, SP, BA e PE. Na Bahia, Pernambuco e S&o Paulo foram
construidas escolas totalmente novas, com recursos do Projeto XV, mas né&o tiveram
0 mesmo empenho em criar a estrutura de recursos humanos necessaria ao
empreendimento. As instituicbes que tomaram a dianteira foram as localizadas no

Rio de Janeiro, Minas Gerais e Parana.
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Um ponto significativo para as escolas técnicas federais foi a Portaria
Ministerial n® 1969, que autorizava a instituicdo a ofertar cursos superiores, segundo
o entrevistado 2. Ressalte-se que as escolas técnicas normalmente ndo ministram
cursos de nivel superior.

Em 1974, surgiu a Engenharia Operacional Elétrica com énfase em
Eletronica, Eletrotécnica e o Tecndélogo em Construgcdo Civil. Nesse mesmo ano,
foram enviados os primeiros professores da ETF-PR, juntamente com os das ETFs
da Bahia e Pernambuco para fazer mestrado na Ohio University. Foi também
instituida uma comissdo de ensino de engenharia com outra filosofia: analisar as
engenharias de operacao.

Surgiram cursos em Belém do Para, Rio Grande-Canoas, S&o Paulo-
Mackenzie, chegando a 42 cursos no Brasil. Somente 6 ou 7 foram considerados em
condicdes de serem polo de difusdo, e um deles foi realizado pela ETF-PR, relatou o

entrevistado 1.

4.1.2.2 A mudanga de Escola Técnica Federal- ETF-PR para CEFET-PR (1978) e

o inicio dos cursos de Engenharia Industrial

No periodo dito revolucionario, os cursos de engenharia de operagdo nao
tiveram o apoio necessario e foram extintos por decreto. Com a extingao, foi dada
como opgao e oportunidade para aqueles alunos que estavam estudando ou ja
haviam se formado, entrar num curso de Engenharia normal para completar os
estudos. Os alunos de Engenharia de Operagdo em Construgdo Civil foram
transferidos para a PUC-PR (Pontificia Universidade Catdlica do Parand), os demais
(Elétrica e Eletronica ficaram nos cursos de Engenharia Industrial criado no CEFET-
PR, conforme relata o entrevistado 2: “Assim foram criados os cursos de Engenharia
Industrial, que substituiriam esses cursos, com filosofia pratica, ndo para formar um
Engenheiro cientista, mas um Engenheiro de campo”.

A Resolucao 44/77 do Conselho Federal de Educagao, que criou os cursos de

Engenharia Industrial, determinou que 55% da carga horaria fosse em laboratorio.
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A Lei n° 6.545, de 30.6.78, transformou as Escolas Técnicas Federais em
Centros Federais de Educacado Tecnologica, e o Decreto 87.310, de 21.06.82,
regulamentou essa Lei. O Decreto 87.415, de 19.07.82, aprovou o Estatuto do
CEFET-PR. A Portaria n® 5, de 19.01.84, aprovou o Regimento Geral do CEFET-PR.
O decreto 87.310, que regulamentou a lei 6.545, declara em seu art. 3°, que sado
caracteristicas basicas dos CEFETs:

- Integragdo do ensino técnico de 2° grau com o ensino superior.

[l- Ensino superior como continuidade do ensino técnico de 2°. grau,

diferenciado do sistema de ensino universitario.

- Acentuacao na formacao especializada, levando-se em consideragao

tendéncias do mercado de trabalho e do desenvolvimento.

IV-  Atuacao exclusiva na area tecnologica.

V- Formacdo de professores especialistas para as disciplinas

especializadas do ensino técnico de 2° grau.

VI-  Realizacdo de pesquisas aplicadas e prestacao de servigos.

Vil- Estrutura organizacional adequada a essas peculiaridades e aos

seus objetivos.

A transformacdo de ETF em CEFET se deu, no entender de seus
idealizadores, para transformar as ETFs em instituicbes de ensino superior, mas
dentro de um modelo diferenciado das Universidades. A transformagao n&o ocorreu
apenas por causa dos cursos de ensino superior. As caracteristicas basicas

sintetizam bem o cerne do novo modelo que se pretendia.

4.1.2.3 Estrutura organizacional

Em 1966, na estrutura organizacional da area de ensino da ETF-PR havia o
Coordenador Pedagogico e o Assistente do Coordenador Pedagdgico. O Diretor de
Ensino era o Vice-diretor, que na auséncia do Diretor respondia pela instituicao.

Junto a Diretoria de Ensino, havia uma Coordenagdo do Ginasio Industrial, e
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coordenadores, que recebiam por dez horas por semana para coordenar 0S Cursos
técnicos. Com a expansao dos cursos noturnos, encerraram-se as atividades do
Ginasio Industrial, em 1972. Para o entrevistado 3 “a repercussado na comunidade foi
muito negativa”. Este mesmo entrevistado afirma que:
“‘Na verdade o ginasio ndo acabou, porque O ginasio
industrial formava profissionais com 11 a 14 anos, o que
hoje é proibido por lei. Na época, uma pessoa com
quarto ano primario era muito bem preparada para as
atividades do comércio, por exemplo. Em 1963, o
primario ja nao era suficiente, precisava no minimo o
ginasio. Hoje, segundo grau é a condicdo minima de
alfabetizacao funcional”.
Nesse periodo, a estrutura organizacional vigente na ETF-PR era do tipo
burocratica e centralizada, padronizada e determinada pelo Ministério da Educacéo.
A partir de 1978, com a transformacdo da ETF-PR em CEFET-PR, a
estrutura dos CEFETs nao era padronizada, mas sua aprovacao tinha que ser
submetida ao MEC. A do CEFET-PR, tinha quatro diretorias: Ensino, Administrativa,
de Apoio ao Ensino e de Relacdes Empresariais. E atribuida a esta ultima o que o
CEFET-PR é hoje, pois proporcionou uma aproximagdo muito grande com as
industrias. Tudo era feito no ensino para ser usado nas empresas. Eram adotados
muito mais professores de 20 horas do que de 40, pois se queria que estes tivessem
uma atividade em empresa, para poder ensinar aquilo que realmente iria se aplicar.
Levar alunos para visitar empresas era uma constante, de acordo com o
entrevistado 1. Conclui-se que o CEFET-PR era, nesse periodo, uma organizagéo
de ensino publica com uma estrutura burocratica weberiana (Weber, 1947), mas

voltada para as necessidades do mercado.

Handy (1993) procurou compreender as organizagdes para explicar as
causas do sucesso organizacional, sob trés perspectivas: a) dos individuos e seus
papéis; b) da organizagao, que engloba questdes de lideranca, relagdes de grupo,
sistemas e estruturas; c) do ambiente, mais especificamente, o fisico, econébmico e

tecnolégico. A histéria do CEFET-PR, no periodo aqui registrado, mostra que todos
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esses fatores afetaram a vida organizacional e a atuagdo dos dirigentes, voltadas

para o mercado e suas necessidades.

4.1.2.4 Surgimento do Chefe de Departamento Académico

A figura do Chefe de Departamento Académico surgiu com a transformacéao
da Escola Técnica Federal do Parana em CEFET-PR. E ocorreu por dois motivos:

- Copia da estrutura universitaria (0 CEFET-PR passou a se ver como

uma Universidade).

- A incapacidade de o Coordenador de Curso responder pela parte
administrativa (fazer os horarios, distribuir as aulas, prover materiais
para os laboratérios, justificar a falta dos professores, etc.).

Dai optou-se pela divisdo do trabalho com a criagdo da figura do Chefe de
Departamento Académico, que ficaria responsavel pela parte administrativa.
Esperava-se um dialogo constante e uma atuagao harménica entre as duas Chefias.

Aconteceu o que Meyer e Rowan (1977) intitulam isomorfismo institucional. O
isomorfismo € causado principalmente por trés fatores (DiMaggio e Powel, 1983): a)
forgcas coercitivas do ambiente, tais como: as regulamentagdes governamentais e as
restricoes culturais; b) tendéncia ao mimetismo entre as organizagdes; c)
caracteristicas da forga de trabalho.

Relata o entrevistado 3:

‘O Coordenador responsavel por 20 professores de
matematica de segundo grau, por exemplo, era
Coordenador de Area de Matematica. Por sua vez, o
outro que coordenava os 4 professores de matematica
que davam aula na Engenharia, era Chefe do
Departamento de Matematica. Fazia a mesma coisa, que
o Coordenador do 2° grau mas era titulo universitario.

Grande grupo de professores estava recém-formando no
‘esquemao’, para serem licenciados para ministrar
disciplinas aos cursos técnicos de segundo grau. . Sabia-
se que eles ndo tinham qualificagdo, talvez nem
competéncia para dar aula na engenharia. Quando
assume um pequeno grupo que havia cursado
engenharia na Universidade Federal do Parana. Na&o
eram mestres, nem doutores, mas que viravam um
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professor de engenharia. Normalmente professores mais
novos, comegam a se achar superiores aos outros e fazer
discursos de ‘vamos acabar com os cursos técnicos’. No
fundo o ataque era defesa do proprio emprego, do status.
Queriam transformar o CEFET-PR numa universidade e
acabar com os cursos técnicos”.

Ja para o entrevistado 5, “a finalidade inicial do departamento era juntar os

professores da mesma disciplina para poderem debater a melhor metodologia de
ensino para aplicar nas aulas”. Mas o Departamento Académico acabou assumindo
uma conotagédo politica, de presséo, de defesa, de interesse de grupo. E o que

contribuiu para isto foi a elei¢cao, a ser vista no item 4.2.1.3.

4.1.2.5 Surgimento da eleicao para Coordenador de area

Na gestdo anterior a 1984, pressionado pela comunidade, o Diretor-Geral
consentiu em fazer uma consulta, através de uma lista tripice, para indicacdo das
Coordenacdes de Educacao Fisica e de Matematica, no Segundo Grau (Mintzberg,
1983, a tecnoestrutura influenciando as decisdes). O entrevistado 3 afirma que:

‘“Um dos professores de Educacdo Fisica mais
conceituados na administracdo, um ex-militar que fazia
um excelente trabalho pelo esporte no Parana, que trouxe
o handebol para o Brasil e foi técnico da selecao
brasileira, perdeu a eleigao ficando em terceiro lugar. Foi
uma catastrofe para a administracdo. Esta achou que
era uma injustica. Interpretou-se que queriam tirar um ex-
militar, que era a imagem, o espelho da ditadura”.

O Diretor-Geral queria que este professor assumisse. Fez uma consulta aos
demais diretores e recebeu a sugestdo de colocar nos postos todos os primeiros
colocados na eleicdo, para depois ver o que aconteceria na pratica. E assim foi
feito. Foram sendo designados todos os primeiros colocados, os mais votados para
Coordenadores de curso e Coordenadores de area. Do curso de eletrotécnica,
estavam os professores de pratica de técnica de eletrotécnica, de matematica vinha
da coordenacao de matematica, fisica da coordenagao de fisica.

“Alguns coordenadores eleitos ndo permaneceram nem um ano, desistiram,

comegaram a perceber que nao tinham o perfil de administrador” , cita o entrevistado
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Evidenciou-se que nao era a eleicdo que dava o perfil do administrador,
porque o coordenador era responsavel por tudo, a parte administrativa e a
pedagogica.

De acordo com o modelo de Hirschman (1970), percebe-se que alguns
coordenadores eleitos preferiram retirar-se. Neste modelo para o entendimento da
acao dos membros das coalizbes, utiliza-se do conceito de detentor de influéncia,
entendendo que um participante (individuo ou organizagdo) de qualquer sistema
possui, em relacado a este sistema e ao seu poder, trés opgdes:

a) cooperagdo, isto €, submeter-se e contribuir conforme o esperado;

b) abandono, retirando-se da influéncia do sistema;

c) influéncia, permanecendo no sistema e agindo no sentido de mudar o

estado de coisas que n&o estao de acordo com o desejado.

4.2 Periodo 1984-2000 (apos eleigoes)

4.2.1 Fatores internos

4.2.1.1 Os conflitos e a solugao para integragao — 1984

Em 1975, existiam, na estrutura de ensino, os Coordenadores de Curso e
Area do Ensino de 2° grau e os Chefes de Departamentos dos cursos superiores.
Nao havia diferenga nenhuma entre as atribuicdes de uns e outros, a ndo ser o nivel
de atuacdo dos professores que coordenavam (ensino de 2° grau ou ensino
superior). Eram os Coordenadores de Area ou Coordenadores de Curso que faziam
tudo, relatou o entrevistado 3. Até que em 1984, os docentes de ensino superior € 0s
de segundo grau da mesma area (Eletronica, Eletrotécnica, Matematica, etc.)
passaram a ocupar 0 mesmo espacgo fisico. Havia pessoas a favor, e outras
radicalmente contra. E a justificativa utilizada para jun¢cdo foi o nome “Centro”
Federal de Educagdo Tecnolégica. Um dos objetivos era também  otimizar os
recursos humanos e fisicos dos diversos niveis de ensino, como exemplo, declara o

entrevistado 3:
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“O equipamento osciloscopio em Eletrébnica € o mesmo
para cursos de formagao basica, técnica, tecnoldgica,
engenharia. E n&o se podia ter esse equipamento
fechado em laboratérios do curso de engenharia,
tornando-se obsoleto, pelo tempo e com pouco uso,
porque o que caracteriza a diferenciagao sao os niveis de
dificuldade, a tarefa que se faz em cima do osciloscépio -
se uma tarefa de um engenheiro, ou de um consertador
de televisdo, ou de um técnico em eletrénica. Um torno,
uma fresa, um centro de usinagem, era 0 mesmo para o
torneiro, mao-de-obra formada pelo SENAI, para o
técnico, para o engenheiro”.

Segundo Chiavenato (1994), um dos esquemas de integragdo mais usados, é
o arranjo fisico, que foi o que o dirigente entrevistado 3, implantou, conforme relata:

“Havia uma tendéncia de cada um ter o seu laboratério,
mas ao juntar, no comego foi uma catastrofe, porque
alguns professores dos cursos técnicos de segundo grau,
que tinham um manuseio muito bom de equipamento de
laboratério, faziam brincadeiras, de forma que quando o
engenheiro utilizava o equipamento, este queimava. Ai os
professores dos cursos técnicos diziam que o engenheiro
nao sabia lidar com o equipamento. Como contra-
resposta, os engenheiros diziam que os técnicos soO
sabiam mexer com as maquinas, que tinham habilidade
manual € mais nada, ndo tinham cabeca, ndo sabiam
fazer um calculo”.

Como explicam Berger e Luckmann (1973):

“Os individuos interpretam a realidade subjetivamente e
agem em funcdo dessa interpretagdo. As suas acgdes e
condutas sao, portanto, geradoras de uma realidade que
passa a ser institucionalizada por meio dos simbolos, os
quais formam uma base de significados comuns. A
realidade €& construida pela inter-subjetividade dos
individuos. O cerne da construcao social da realidade é a
criacdo de significados comuns pelo grupo, a qual pode
ser induzida por alguns lideres, conseguindo gerar agao
organizada”.

Morgan (1986) cita outro importante aspecto da organizagdo: a analise do

poder e do jogo de interesses para explicar as decisdes e atitudes. De acordo com a
metafora da organizagcdo como um sistema politico, a explicagdo da construgédo de

significados comuns, por exemplo, tem um fundo politico.
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Ou ainda, o conceito de racionalidade, admitido nas organizagcbes como
maquinas, organismos e cérebro, € questionavel, na medida em que as pessoas
sempre agem de acordo com os interesse de coalizdes dominantes - grupos que se
formam com interesses semelhantes - e ndo de acordo com o que é julgado mais
racional.

Na medida em que juntaram os professores dos dois niveis de ensino no
mesmo ambiente fisico, segundo o entrevistado 3:

“Comecou a haver uma integracdo natural, as pessoas
comegaram a conversar, se conhecer melhor, alguns
moravam no mesmo bairro, um dava carona para outro,
faziam programas de fins de semana junto com as
familias e ai comegaram a diminuir os problemas. O
engenheiro, com a ajuda do técnico, ndo queimava mais
tanto equipamento. E por outro lado, a rejeigdo do
engenheiro em relagcéo ao técnico também comegava a
reduzir, porque ele via que o cidadao nao tinha formacgao
tdo completa como a dele mas tinha uma experiéncia
muito boa, uma qualificacdo profissional muito grande,
com o qual ele, como engenheiro tinha muito que
aprender de pratica. Aos poucos, reduziram-se 0s
problemas de integracao”.

A partir de entdo, abandonaram-se as denominacdes Coordenacido de Curso

e Coordenacao de Area (do 2° grau) e a de Departamento (da Engenharia) e adotou-
se a de Departamento Académico, que abrigava os professores de cada area do
conhecimento, independentemente do seu nivel de atuagdo (2° grau ou ensino
superior).

Mintzberg et al. (1998) explicam a construgao social do ambiente através do
pensamento em grupo (group thinking), utilizando os conceitos de schema, adotados
pelos autores da psicologia cognitiva, e de frame (Bateson, 1972).

Entretanto, somente o fato de as empresas adotarem agdes diferentes nao
significa que interpretem o meio de forma diferente. De acordo com o conceito de
equifinalidade (Katz e Kahn, 1966), as empresas podem chegar a um mesmo
objetivo por caminhos diferentes.

Enquanto o schema se refere ao modo como o individuo coleta, analisa e
utiliza a informacgéo, os frames sao resultantes do pensamento de um grupo e

definem determinados estados ou situagdes compreendidos pelo grupo. Dessa
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forma, o ambiente é construido quando se consolida um frame comum ao grupo,
mediante negociacdo e mudanga dos schemas individuais de interpretagdo. As
pessoas interpretam seu ambiente na medida em que acreditam naquilo que lhes é
dito.

4.2.1.2 Avaliacao de desempenho de professores

Anteriormente & criagdo das funcdes de Coordenador de Curso e Area, havia
um Coordenador Pedagdgico, que se preocupava somente com a parte pedagdgica,
com a qualidade, o ensino efetivamente, bem como a avaliagdo do professor.
Quando a coordenagao pedagdgica deixou de existir, essa preocupagdo passou a
ser da Diretoria de Ensino. Depde o entrevistado 5 que “a avaliacdo de professor
teoricamente deveria ser do Coordenador do Curso, mas quem avalia os professores
hoje é o chefe de departamento académico”.

Algumas incoeréncias, citadas pelo entrevistado 5:

‘Como é que alguém eleito avalia o desempenho do
eleitor? Nao faz sentido, pois se quer ter qualidade, se
quer ter uma avaliagdo imparcial para melhorar
resultados, melhorar desempenho, o avaliador tem um
certo compromisso com o eleitor, ele tem um mérito, uma
divida de gratiddo com a pessoa que votou nele” Outra
questdo importante é que se um avaliador ousar dizer
alguma verdade para o professor, fica mal visto. As
préprias pessoas que tém desvios de comportamento, no
fundo se conversar particularmente elas concordam com
os problemas. Mas elas parecem ter um dever politico
partidario, e ai € uma situacado dificil nas instituicbes
publicas®.

Houve um tempo em que o Coordenador tinha que assinar também a

avaliagdo. Na atual gestdo existe um empenho da direcdo em resolver esta
distorcdo, pois a atividade deveria ser do Coordenador de Curso ou de ambos.

O papel do Coordenador de Curso deveria o de ser acompanhar os
professores, organizando cursos e atividades de treinamento; encaminha-lo para a
assessoria pedagdgica, ou, para melhorar o seu desempenho, preocupar-se em
propor a sua inclusao em cursos de ambientagao de novos professores. S6 que essa
atividade, segundo alguns, “n&o é uma atividade que da projecdo, a projegao parece

quando se esta avaliando alguém, dai ele é reconhecido”, relata o entrevistado 5.
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Outra questao que passa pela falta de interesse dos professores no processo
de avaliagao, relatada pelo entrevistado 4, é a falta de perspectivas financeiras para
aqueles que estdo na ultima faixa salarial, pois alegam que ndo importa o resultado
da avaliacao, o salario vai ser o mesmo

Lucélia Maria Pissaia (UFSC-Engenharia de Produgédo-2001) trata
especificamente dessa questdo em sua dissertacdo de Mestrado, mediante uma
pesquisa realizada no CEFET-PR, constatou que 35% dos professores ndo tém
clareza sobre o que é esperado do seu desempenho, e que uma das formas de
avaliar o chefe é néo reelegé-lo. Também 74% dos respondentes sugerem que o
Coordenador de Curso € quem deveria avaliar os professores, contra 32% sugerindo
que essa incumbéncia € do Chefe de Departamento. Entretanto, 55% dizem que o
superior imediato € quem deveria avaliar, mas nado deixam claro quem realmente é
seu superior.

Figura 4.1 - Processo de avaliagdgo do professor (CEFET-
PR)
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Fonte: Pissaia, Lucélia Maria - dissertagcao de mestrado-UFSC-2001.
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4.2.1.3 Influéncia do sistema eletivo de Chefe de Departamento Académico no
processo decisério e na estrutura e conflitos com o cargo

Coordenador de Curso

O modelo de Mintzberg (1982,1983) descreve a organizagao através dos
constituintes do ambiente externo e dos constituintes internos da organizagao.
Entende que estes constituintes interagem, barganhando entre si, para obter
parcelas de poder em relagdo a organizagao, formando a chamada coalizdo externa
(CE) e coalizdo interna (ClI).

Havia na estrutura do CEFET-PR, até 1999, a Diretoria de Ensino, composta
do Departamento de 2° Grau - DESG, o Departamento de Ensino Superior - DESU
e, subordinados a estes, os Departamentos Académicos. Dentro dos
Departamentos Académicos, o professor tem como chefes o Coordenador de Curso
nas questdes de natureza pedagdgica, e o Chefe de Departamento Académico, para
assuntos administrativos. Ambos respondiam aos Chefes do Departamento a que
ele era ligado, DESU ou DESG. Embora todos atuem, o professor na verdade
responde ao Coordenador de Curso e ao Chefe de Departamento. Para a Direcao, o
Coordenador de Curso é o grande comandante do curso. O Chefe de Departamento
Académico tem de prover o Departamento de todos os recursos necessarios para
fazé-lo funcionar. Sua fungdo era mais administrativa. Conforme depoimento na
entrevista 6:

“‘Deveria estar preocupado com a manutencido dos
laboratérios, papel, impressora, viabilizar contratacdo dos
professores e, quando solicitado pelo Coordenador,
elaborar os horarios,atuando sempre de acordo com as
diretrizes do Coordenador de Curso. Se o Coordenador
orienta, por exemplo, para nao colocar aula de calculo
integral no ultimo horario, as 10h da noite, espera ser
atendido e esta € a expectativa dos dirigentes, mas na
pratica ndo funciona assim. Ele vai fazer aquilo que
atender aos interesses da sua comunidade, seus
eleitores. Porque o professor, de um modo geral, é
altamente politizado, bem informado”.

Uma das dificuldades do Chefe de Departamento Académico eleito € que o

professor sai de uma situagao de colega para uma posi¢cao de chefe, sem o devido

preparo. Os colegas querem vé-lo como colega, querem que ele aja como colega,
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nao entendem que este passa a ter um outro tipo de responsabilidade. Em casos
pontuais, houve animosidades. Em algumas decisdes, os Chefes diziam, para se
justificar perante os professores, que “os homens mandaram”. Teve até eleicbes ndo
autorizadas. Queriam eleger o cargo de Coordenador.

Baldridge et al. (1982) descrevem o modelo politico de decisdo, em que uma
das caracteristicas € “objetivos obscuros, uma tecnologia difusa e problematica, que
considera interesses particulares de individuos e de grupos”. Para as decisbes mais
duras, que trazem algum desgaste, ha uma tendéncia de n&o se dar um despacho

decisivo, evita-se 0 ndo. O entrevistado 6 depde que:

“Ha uma tendéncia a cada dois anos de se pensar que a
avaliagao do chefe vai ser ruim se disser muitos “ndo”.
Entdo joga-se a decisdo para cima, para o Gerente de
Ensino. Isso muitas vezes cria um vai e vem de
documentos, porque ninguém quer aparecer como quem
disse nao, ou foi contra”.

Leitdo (1987) trata da deciséo e poder, observando que é crescente o numero
de estudiosos que mencionam a universidade como uma organizagao
essencialmente politica, ou que enfocam a decisdo como tal. Nesta dimenséao, o
processo decisério na universidade é evidenciado pelo fato de seus membros
(docentes, alunos, servidores administrativos e dirigentes) ou, ainda, entidades
externas a ela (Governo), procurarem satisfazer seus objetivos pessoais ou
institucionais. Esta dimensao de poder na universidade é marcante, sendo muitas
vezes dificil isolar os critérios politicos dos critérios puramente académicos e
administrativos.

Onde esta o foco do problema? O Chefe de Departamento Académico
sempre tem de tomar decisdes politicas, porque realmente o processo de eleigao
para Chefes de Departamentos Académicos depende dos professores que votam
nos Chefes!

A nova estrutura com Coordenador de Curso e Chefe de Departamento
Académico atendia, de um lado, a ansia de participacdo provocada pela eleigao de
um chefe, e de outro, atendia a preocupacdo da administracdo, de ter alguém

realmente preocupado com a qualidade do curso. O entrevistado 5 relata que:
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“Na concepcdo inicial, pensou-se em definir uma
subordinacio hierarquica do chefe ao coordenador, mas
os eventuais candidatos a Chefe de Departamento
Académico n&o concordaram, uma vez que estes tinham
O peso, a autoridade de terem sido eleitos. Entao,
decidiu-se colocar os dois no mesmo nivel, sem vinculo
hierarquico um ao outro. O grande problema é que nao
se definiu claramente os papéis de um e outro. No
regimento novo tem uma definigdo, mas isso nao ocorreu
na pratica, as coisas se confundiram”.

O Regimento Geral do CEFET-PR aprovado pela Portaria n° 5, de 19.01.84,
define as atribuicées da seguinte forma:

“Art. 67 — Aos Coordenadores de Curso incumbe:

VI-

VII-
VIII-

elaborar o curriculo do curso e propor, quando necessario, sua
modificacao;

orientar, coordenar e fiscalizar as atividades do curso;

fixar, em conjunto com os Chefes de Departamentos Académicos, os
programas das disciplinas integrantes do curso;

opinar sobre a aceitacdo de matriculas e transferéncias de alunos para
O Seu Curso;

analisar, dar parecer e encaminhar ao Chefe de Departamento de
Ensino respectivo as representacbes ou recursos relacionados a
assuntos didaticos apresentados pelos alunos;

exercer o poder disciplinar no ambito de sua competéncia e na forma
disposta neste Regimento;

representar aos 6rgaos competentes no caso de infragao disciplinar;
organizar, em consonancia com os Chefes de Departamentos
Académicos, os horarios escolares de seu curso;

estabelecer, em cooperacdo com os professores de curso, critérios
para a selecao de instrumentos de avaliagao;

sugerir medidas que visem ao aperfeicoamento e a atualizacdo de

docentes;
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XI-  prestar assisténcia técnica aos docentes, visando a assegurar a
eficiéncia e a eficacia do seu desempenho para a melhoria dos
padrées de ensino;

XlI- incentivar e supervisionar a realizagdo, no ambito do curso e em
articulacdo com a Divisao de Pesquisa e Producdo, de pesquisas e a
prestacédo de servigos a comunidade.

Art. 68 — Aos Chefes de Departamentos Académicos incumbe:

| - dirigir, orientar, coordenar e supervisionar a execugdo do processo
ensino-aprendizagem no ambito das disciplinas que compdem o seu
departamento;

Il - promover o constante aperfeicoamento da qualidade do ensino
ministrado no ambito das disciplinas que integram o respectivo
departamento, por meio da utilizagdo de metodologia e recursos
adequados e inovadores;

lll - planejar, organizar, controlar e avaliar a utilizagdo dos recursos
materiais do departamento;

IV - promover o acompanhamento, adequag¢do e desenvolvimento dos
recursos humanos utilizados nas atividades administrativas e docentes
do departamento;

V- articular-se no desenvolvimento de suas atividades, com as

coordenagdes de Curso de Ensino de 2°. grau e superior”.

Uma das incoeréncias é a questdo da avaliagao de desempenho do
professor, feita pelo Chefe de Departamento Académico.
Conforme relato do entrevistado 5:

“O que ocorreu com o tempo, é que nao se conseguiu
desvincular um do outro. A pessoa mais importante
continuava sendo o Chefe de Departamento Académico.
E, as vezes, até, a prépria administracdo incentivava. Se
tinha que resolver algum assunto, as vezes procurava o
Chefe de Departamento. Mas nao houve uma
conscientizagdo dos proprios coordenadores da sua
importancia, e uma definicdo bem clara, das atribuicbes e
responsabilidades de cada um. O Coordenador até
poderia contar com o Chefe de Departamento
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Académico para assessora-lo na discussao das metas do
curso, da definigdo e do perfil do egresso, ou como fazer
essa interface com o mercado. Porque, normalmente, os
chefes de departamento eram professores de capacidade
reconhecida. Mas nem sempre os dois compartilham das
mesmas filosofias, ideais e objetivos com relagdo ao
ensino. Sem falar nas questbes politico-sindicais, que
permeiam o processo de eleicdo. Mas essa nao deveria
ser a ocupacao principal do Chefe de Departamento, e
nem o Coordenador tinha que ver, por exemplo, se o
laboratério tinha material suficiente, verificar se no
almoxarifado compraram material ou ndo, essa
preocupacao seria s6 do Chefe de Departamento”.

O Coordenador de Curso deveria estar alinhado com os principios, a filosofia
e 0s objetivos da Diretoria de Ensino, porque democraticamente um Diretor eleito
tem o direito também de impor uma politica pela qual sera responsavel e cobrado
pela comunidade. Conforme citacdo do entrevistado 3:

‘Imaginando-se que houvesse também um Coordenador
de Curso, e um Chefe de Departamento Académico
eleitos, mas em que um é de uma linha politica e o outro
€ de linha bem diferente, é possivel acontecer de nao
conseguir fazer ensino ou educagdo. Se o Diretor-Geral
escolhe o Diretor de Ensino que também é de uma
terceira linha, que ndo tem poder de mando porque o
Chefe de Departamento Académico foi eleito, e que o
Coordenador também teria sido eleito, n&o teria
uniformidade, nem organizagdo nem ensino de qualidade.
Eletrénica € de uma linha uma politica, Mecéanica é outra
radicalmente diferente, entdo isso ndo seria democracia,
seria democratismo”.

Uma das vantagens do professor que assume uma posi¢cao de chefia, é que
ele passa a ver as coisas sob outro prisma, sente que nem tudo depende do chefe,
depende de estrutura da escola, de prioridades para compra, para manutencao, das
leis, do orcamento, relata o entrevistado 5.

De acordo com o entrevistado 6, no processo de escolha de Coordenador,
apesar de ser responsabilidade da Diretoria de Ensino, sempre se faz uma
sondagem para saber quem tem o perfil mais adequado, afinidade, sintonia. Mas
nunca se consegue alguém que tenha aprovacédo de todos. O mesmo entrevistado

cita que:
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“‘Na gestao 1995-2000 teve coordenador que assumiu e
demitiu professores com baixo desempenho ou
problemas atitudinais, embasando os processos com
fatos e dados, juntando documentos”. A Diretoria ajudou
dando treinamento de técnicas de gerenciamento de
pessoas, uma vez que nhao existe clima para um estilo
autoritario tipo “eu mando e vocé obedece”, pois a
maioria dos professores comeca a ter titulacdo de
mestres e doutores. Entdo, ndo € o processo de escolha
que vai fazer os ajustes e levar o coordenador a agir de
um jeito ou de outro. E importante que a geréncia de
ensino ouga a base para saber quem indica para ser
Coordenador”.

4.2.2 Fatores externos

4.2.2.1 A industrializagao de Curitiba afetando a estrutura

Hall (1984) menciona varias pesquisas que tratam do impacto do ambiente
sobre a estrutura, mostrando que a estrutura organizacional ¢é afetada
diferentemente pelos contextos sociais, econdmicos, momento historico, politicas
governamentais, entre outros, que ocasionam, respectivamente, posturas
diferenciadas e adaptativas em relagédo ao grau de formalizagdo, numero de niveis
hierarquicos, niveis de controle, delegacao, centralizacao, etc.

A estrutura dos cursos e as disciplinas foram influenciadas pelo processo de
industrializagdo da cidade e do estado, segundo o entrevistado 3. Na época em que
a economia era preponderantemente madeireira e fabricagao de moveis, o forte dos
cursos do CEFET-PR eram dessa area. A medida que comegava a se diversificar o
processo de industrializagdo, com o surgimento de novas industrias comecgava
também o processo de diversificagdo dos cursos: Refrigeragdo Prosdocimo, depois a
montadora Volvo, Bosch, New Holland, Petrobras, Siemens. A Siemens, por
exemplo, quando de sua instalacdo em Curitiba contratou todos os professores do
curso de Eletrénica do CEFET-PR.
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4.2.2.2 A vocacgaol/focol/estratégias do CEFET-PR

Em 1984, havia disponiveis para os docentes do CEFET-PR apenas duas
bolsas de mestrado. Ja em 1988, esse numero aumentou para 44, muitas delas ja
para doutorado. Nao havia, porém disponibilidade de tempo para os professores
estudarem, relata o entrevistado 3.

Em 1985, surgiu o primeiro curso de Mestrado em Informatica Industrial, em
convénio com CITPAR, PUC-PR e CEFET-PR. Ressalte-se que na Universidade
Federal do Parana ainda nao havia mestrado nessa area. Nessa época, o CEFET-
PR recebeu a colaboragdo de quatro doutores da Franga aumentando a qualidade
de seu quadro de docentes, uma vez que o CEFET-PR tinha poucos doutores.

O CEFET-PR n3o tinha até entdo linhas de pesquisa. A medida que os
professores voltavam de cursos de mestrado/doutorado, as linhas de pesquisa
comecavam a surgir de forma natural, dando oportunidade ao CEFET-PR de se
destacar em determinadas areas.

A estratégia de uma organizagao, conforme Mintzberg (1987a), pode assumir
cinco formas: o de um plano, de um padrao de comportamento, de uma posi¢ao, de
uma perspectiva e de um estratagema ou blefe (ploy).

Nesta fase, os dirigentes do CEFET-PR adotaram a estratégia de um padréo
consistente de comportamento, estabelecido por varias decisdes tomadas pela
organizacgao ao longo do tempo. Essa forma foi bastante influenciada pelos trabalhos
de Lindblom (1959) e Quinn (1980), os quais questionavam as idéias de que a
estratégia deveria ser planejada racionalmente e com antecedéncia as agdes.

A caracteristica principal da estratégia como padrdo € que a organizagéo é
capaz de aprender com 0s seus erros, responder e interagir com o ambiente de uma
maneira desestruturada e flexivel, sem um curso de agdo ou plano previamente
formulado a ser seguido. Apenas uma idéia puxa a outra até que um novo padrao é
formado, a acdo precedeu a racionalidade: uma estratégia emergiu. (Mintzberg,
1987b). Pode-se questionar que nem todas as estratégias planejadas sao de fato
realizadas, ou assumidas pela organizagdo. Porém, a estratégia como um padrao

sempre é realizada, pois emerge das a¢des da organizagao.
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O processo de formacao das estratégias, no CEFET-PR, foi desenvolvido,
segundo Mintzberg (1973), por meio do modo adaptativo: caracterizado por solugdes
reativas a problemas existentes, e em passos incrementais. Ocorre geralmente em
grandes organizagdes que atuam em ambientes estaveis, onde ha disputa pelo
poder entre varios grupos.

Considerado o exposto e os dados colhidos nas entrevistas, o CEFET-PR
tende a ser uma universidade especializada na area tecnoldgica, pois a legislagéo
permite, a semelhanga do que ocorreu com a Faculdade Paulista de Medicina, na

area médica, a Faculdade de Agricultura de Varginha, na agronémica.

4.2.2.3 Eleigoes para Diretor-Geral

Até 1982 era competéncia dos Conselhos Universitarios, no caso das
Universidades, e do Conselho Diretor, no caso de outras instituicdes de ensino
superior, escolher seus dirigentes maximos, indicar candidatos. O paragrafo 1 do art.
4°, do decreto 87.310, de 21.06.82, que regulamenta a lei de criagdo do CEFET-PR,
diz: “O Diretor-Geral de cada CEFET sera indicado em lista séxtupla, elaborada pelo
Conselho Diretor entre professores, especialistas em educacéo e técnicos de nivel
superior da instituicdo, com experiéncia de cinco anos, € homeado pelo Presidente
da Republica”. A Lei 9192 de 21.12.95 e o Decreto 1916, de 23.05.96, alteraram na
escolha de Diretor-Geral do CEFET a lista séxtupla para lista triplice. O art. 7° do
decreto 87.415, de 19.07.82, define a constituigdo do “Conselho Diretor: sete
membros e seus respectivos suplentes, todos nomeados pelo Ministro da Educacao
e Cultura, sendo dois representantes do Ministério da Educacdao e Cultura, um
representante da Federagdo das Industrias do Estado e quatro representantes do
Centro.” O paragrafo 3° do mesmo decreto diz que “os representantes do Centro e
seus respectivos suplentes, na forma que dispuser o Regimento Geral, seréo eleitos
pelos professores de ensino de 2°. grau, pelos professores de ensino superior e
pelos técnicos de nivel superior, todos portadores de diploma de curso superior,

assim representados:
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- o professor mais votado;
Il- um professor de ensino de 2° grau;
- um professor de ensino superior;

V- um técnico de nivel superior.

Ja o Regimento Geral, aprovado pela Portaria n°® 5, de 19.01.84, em seu art.
7°. diz: “Na eleigdo para representantes do Centro no Conselho Diretor somente
poder&o votar e ser votados os professores de ensino superior, do ensino de 2. grau
e os técnicos de nivel superior que forem portadores de diploma de curso superior e
tiverem experiéncia minima de 5 (cinco) anos na instituigdo. Paragrafo 1° - Os
representantes do Centro no Conselho Diretor serdo os que obtiverem a maior
votacdo na sua categoria, na forma do paragrafo 3°do art. 7° do Estatuto do CEFET-
PR”. Até aqui, a influéncia para eleicdo do Diretor era exercida pelos representantes
dos professores indicados para o Conselho Diretor.

O Decreto Lei n° 1117, que regulava o sistema de indicagdo de reitores e
diretores de universidade estendeu aos CEFETs a mesma forma de escolha. O que,
segundo o entrevistado 6, provoca uma corrida politica.

A sociedade brasileira Iutou para eleger presidente da republica,
governadores e prefeitos que durante o periodo de 1964 a 1988 eram indicados.
Inicia uma onda de democratizagdo, ou democratismo, no Brasil inteiro. O ambiente
politico externo (Rodrigues, 1985) comecga a afetar e criar um outro problema. Em
todas as universidades chegou-se a um questionamento sobre o sistema de escolha
indireta do dirigente maximo. Mas conselhos universitarios, os conselhos de escola
técnica e dos CEFETs, ndo queriam abrir mao da prerrogativa de indicar a lista.

De acordo com o relato do entrevistado 3:

“Mas comeca a ficar dificil para o escolhido administrar,
por causa da pressao do democratismo, e os diretores
passam a ser entdo escolhidos indicados pela
comunidade, e os conselhos comecaram a indicar esses
nomes em primeiro lugar na lista. O conselho colocava o
mais votado da comunidade como o primeiro da lista e
depois a complementava. Na pratica, por exemplo, dos
quatro que eram escolhidos pela comunidade, o
conselheiro mais votado, de uma forma indireta, passava
a ser eleito”.
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4.2.2.4 Eleigcoes para Chefe de Departamento Académico— 1984

As eleicdbes para Chefe de Departamento Académico aconteceram na
sequéncia e por influéncia da eleicdo para diretor, como resultado de uma
reivindicacdo dos professores e imitacdo do que ocorria nas universidades
(isomorfismo, Meyer e Rowan,1977).

Embora a coalizao interna fizesse pressao para eleger os dirigentes de cargos
dos varios escaldes, entre eles os outros cargos, de Coordenador de Curso (houve
até eleicbes ndo autorizadas), concordou-se em eleger apenas a figura do Chefe de
Departamento Académico, que é quem cuida mais de horarios, da administracéo do
dia-a-dia, da parte burocratica e dos equipamentos, conforme esclareceu o
entrevistado 5.

Baldridge et al. (1982) enumeram como uma das caracteristicas do modelo
politico de decisdo que a autoridade formal é limitada e pressionada pela influéncia
dos diversos grupos, sendo, muitas vezes, a decisdo de compromissos negociada
entre grupos competidores.

A eleicdo de Chefe de Departamento Académico tinha dois objetivos: em
primeiro lugar ter uma representatividade dos professores; em segundo, ter um
apoio para a coordenagao de cursos, para trabalhar com aspectos mais ligados ao
dia-a-dia do professor, coordenar e negociar horarios, equipamentos, recursos,
material didatico, compras. No uso dos recursos destinados ao departamento, o
Chefe de Departamento Académico deveria ouvir a coletividade e dirigir o processo
para uma decisao global. Se o Coordenador do Curso fosse administrar esse tipo
de conflito, teria grande parte do seu tempo tomado com isso. Entdo, quem
resolveria essas situagdes seria um representante escolhido pelos professores, para
ficar mais facil o entendimento.

Conforme o entrevistado 5, surgiu um abaixo-assinado para eleger também o
Coordenador de Curso. O assunto foi levado ao Conselho Diretor. Existe um parecer
escrito de uma conselheira representante do MEC, Jocelina Friaga Teixeira, dando

parecer contrario. O entrevistado 5 relata o seguinte:
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“Se fosse eleger o Coordenador de Curso também,
haveria a possibilidade de ndo se ter a melhor pessoa
para isso, porque ninguém gosta de ser cobrado, de ser
avaliado. Entdo, se aparecesse uma pessoa com essa
visdo critica, ninguém votaria nela para ser seu chefe. E
quando que se teria certeza de que o coordenador seria
uma pessoa que iria ter um espirito critico, que iria somar
0 conhecimento tedrico com uma boa preparagao
pedagdgica, que tivesse um senso agudo de observagao,
uma certa lideranga sobre os outros, até por ser uma
pessoa mais graduada, mais vivida, mais experiente, e
pudesse chegar aos outros e dar uma recomendagéo, um
conselho, uma orientagdo. Nem sempre se garantiria a
escolha de um Coordenador de Curso com essas
qualidades se sua indicagdo ficasse restrita a
negociagdes e concessoes”.

4.2.2.5 A paridade nas eleigoes

A paridade consiste nos pesos da propor¢ao de votos das varias categorias de
servidores e alunos: um terco, o voto do funcionario; um tergo, o voto do aluno; um
terco, o voto do professor. Segundo depoimento na entrevista 3 “ndo € um processo
adequado”. Como exemplo, cita a Universidade Federal do Parana, onde ha trés
funcionarios do Hospital de Clinicas para cada professor. Logo, o voto de um
professor valeria o voto de trés funcionarios. Adotando-se esse critério, um professor
precisa de trés funcionarios para dar o mesmo peso (33,3%). No CEFET-PR precisa
de 3,7 professores para ter o mesmo peso de 1 funcionario. Entdo, o voto do
jardineiro, o do marceneiro (e sem desmerecer nenhum dos dois), tem 3,7 mais
peso do que o voto do doutor, do professor. Conforme relata o entrevistado 3, “a
instituicdo € uma escola, e ndo uma marcenaria de grande porte. Logo, o discurso

da paridade, da democracia, elei¢gado aberta para todos, é muito perigoso*.

4.2.2.6 Unidades do interior - diferengas de cultura

Um fato marcante na histéria do CEFET-PR foi o inicio do funcionamento das
Unidades de Ensino do interior. Até 1990, o CEFET-PR era uma unidade singular,

de sede Unica, com uma administracdo centralizada em Curitiba. Em 1990, a



92

estrutura do CEFET-PR comecgou a multiplicar-se. Inaugurava-se a primeira Unidade
Descentralizada de Ensino - UNED, na cidade de Medianeira, a mais de 600 km de
Curitiba. Era a primeira manifestagdo no estado do Parana do Programa de
Expansdo e Melhoria do Ensino Técnico, langado em 1986, com a finalidade de
aperfeicoar o ensino técnico e expandi-lo, levando-o para as cidades do interior,
para auxiliar as regides em que fossem instaladas essas Unidades de Ensino, na
aceleracao do seu desenvolvimento. Em 1993, iniciaram as unidades de Cornélio
Procépio, Pato Branco e Ponta Grossa, e em 1995, na cidade de Campo Mouréo.
Com excecao de Pato Branco, que também oferecia cursos superiores, essas
UNEDs ofereciam somente cursos de segundo grau. “ Em cinco anos, o CEFET-PR
passou a ter uma atividade multirregional, mais cursos, mais professores, mais
alunos, e a estrutura permaneceu a mesma’”, cita o entrevistado 2. Foi criada uma
central de administracdo das UNEDs, para coordenar a equiparagao, as normas,
regras, filosofias, articular os setores, fazer interface com as Unidades. Até os
moveis eram fabricados no CEFET, em Curitiba.

Cada Unidade tem uma histéria e um perfil diferente em termos de ensino e
finalidade, que ndo cabe aprofundar nesta dissertacdo, a nao ser pela sua influéncia
na estrutura e nas decisdes. O entrevistado 3 relata que “as unidades do interior,
sendo criadas com 100% de professores de fora, concursados, ndo tinham o espirito
do CEFET-PR, a filosofia cefetiana”.

Schein (1986) define cultura como “o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e de integracdo e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a hovos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas”. Os
componentes da cultura sdo: os artefatos visiveis (moéveis, instalacbes, forma de
vestir), os valores e crengas e o0s pressupostos basicos. Segundo Hirschman (1970),
apud Borenstein (1996), a cultura estabelece os lagos do individuo com a
organizagao, origina o “espirito de corpo”, fortalece o senso de missao e “néo
incentiva a saida, subjuga a voz e promove a lealdade”.

A estrutura de cada Unidade previa trés diretorias: Diretor, Diretor

Administrativo e Diretor de Ensino, conforme relata o entrevistado 4:
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“‘Mas toda a sustentacao, a base e criagcao da filosofia
dos cursos, por exemplo, de Eletrotécnica e de Mecanica
de Cornélio Procépio, foram dados por Eletrotécnica e
Mecénica de Curitiba. Para o curso de Alimentos e de
Eletromecanica de Medianeira, professores de Quimica
de Curitiba foram pesquisar em Campinas, em
Vassouras, no Rio de Janeiro, Pelotas e montaram o
curso, calcado em cima de sua experiéncia e pesquisa,
inclusive em cursos que Curitiba nao tinha”.

A partir de 1995, comegaram a se formar as primeiras turmas no interior e as
Unidades a ter uma certa autonomia. Relata o entrevistado 6 que “a Diretoria de
Ensino tinha um papel mais forte no sentido de consolidar procedimentos. Em 1998
foi feita uma grande inversdo, o grande negécio do CEFET-PR passou a ser os
cursos superiores. A Central de Administracdo das UNEDs comecgou a perder
forga®“.

Etzioni (1984), cita que:

“As organizagdes caracterizam-se pela presenca de um
ou mais centros de poder que controlam os esforcos
combinados da organizagdo e as dirigem para seus
objetivos; esses centros de poder precisam, também,
reexaminar continuadamente a realizagdo da organizagao
e, quando necessario, reordenar sua estrutura, a fim de
aumentar sua eficiéncia”.
4.2.2.7 As dificuldades com a estabilidade e a atuagao sindical

Houve casos em que, quando se tratava efetivamente de instaurar um processo
administrativo contra um professor, porque merecia, por chegar a escola
embriagado, agredir aluno, reprovar 100% dos alunos, o sindicato se colocou contra
a direcao, em defesa do professor, conforme relata o entrevistado 3:

“Um grande numero de vezes, sem generalizar, a Diregao
tomou decisbes contra funcionarios, por atos nao
condizentes com a normalidade das coisas, e o cidadao
virou o herdi da oposi¢cado, que passou a coloca-lo como
um lider, um sofrido, um oprimido. O préprio Sindicato
despediu muitos funcionarios porque ndo atenderam suas
necessidades. A Direcdo do CEFET-PR reclamou contra
esse protecionismo. No se tratava de negar o direito de
defesa. Mas nao significava que por ser do servigco
publico, o funcionario seja eterno, cometendo todo tipo de
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irregularidades. Hoje, no CEFET-PR, e em qualquer
universidade publica o problema esta instalado. Ndo se
ouve falar que em alguma universidade, na Federal do
Parana, por exemplo, de algum professor ser demitido
por baixa qualidade do servigo. O fato de que todos os
professores passam na selegdo nao significa que o
concurso € perfeito e estes sao excelentes. Existem
excrescéncias nas universidades, e o CEFET-PR néao é
diferente, ha professores que nao deviam estar 13”.

4.2.2.8 A extingao dos cursos técnicos

“Os técnicos formados pelo CEFET-PR sao considerados os melhores do
Brasil, mas o percentual dos técnicos que exercem a profissdo € muito baixo”,
segundo os entrevistados 2 e 3. Uma pesquisa do MEC chegou a concluséo de que
os CEFETs estavam cumprindo o papel dos cursinhos pré-vestibulares, pois um
grande percentual dos alunos com alta renda usava o CEFET para ter uma boa base
para o vestibular. Nao foi o CEFET-PR que acabou com o curso técnico, foi a LDBE
- Lei 9394 de 1996. Entende-se, segundo Freemann (1983) que o governo é um
Stakeholder forte, usou o seu poder regulatorio (Mitnick, 1980).

O entrevistado 3 relata que:

‘O ensino médio, a educacdo geral e a formacéao
profissional estavam numa unica caixa: na mudanga
realizada, a educagao geral passou a ser ensino meédio,
que ja se chamou cientifico, e segundo grau. O
profissionalizante ficou separado. A lei determina que os
curriculos sdo obrigatoriamente independentes. A
educacdo geral prevé 2400 horas no minimo,
equivalendo a 3 anos de ensino meédio. O técnico passou
a poder ser feito concomitantemente, mas 800 horas por
ano. Divididos por 200 dias letivos, sao 4 horas por dia na
educacdo geral, no ensino médio. Fazer técnico
concomitante significa um segundo turno, dificilmente um
cidadao pode estar na escola dois turnos. O aluno que
mais exercia profissdo técnica era do periodo noturno,
nao tinha condi¢cbes de ter segundo turno. Se o CEFET-
PR continuasse com os Cursos Técnicos o aluno faria 3
anos de educacido geral, ensino médio e ficaria no
CEFET-PR, fazendo mais 2 anos para receber um
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diploma de técnico de nivel médio. Enquanto faria o
ensino medio e poderia ir direto para a universidade®.

4.2.2.9 Os cursos superiores de tecnologia e a implantagao do mestrado e

doutorado

Atendendo a uma tendéncia mundial, baseada nos Community Colleges
americanos e na experiéncia francesa, conforme informa o entrevistado 3, o governo
langou os cursos superiores de formacao superior especifica, de 2 anos. Recebeu
uma critica do mundo académico, que achava vergonhoso dar um diploma de Curso
Superior de 2 anos, e cria-se a diferenca entre o que é Graduacao e o que é Curso
Superior. Até pouco tempo, Curso Superior e Graduagdo eram a mesma coisa.
Agora ndo. Curso Superior de Tecnologia, formacao especifica de curta duragao.

Em 1999 foram langados 12 cursos superiores novos na area de tecnologia,
abrindo um leque de 27 modalidades. Segundo o entrevistado 2, foi a primeira
instituicdo no Brasil que usou do disposto no inciso | do art. 44 da LDBE, criando os

cursos sequenciais. As vantagens, cita o entrevistado 2:

“Se, por exemplo, um aluno desistir de um curso como
Engenharia no terceiro ano, por achar que néo era bem
aquilo que queria, sairia sem nada. Esta cheio de
competéncias para as quais teria que fazer varios
cursinhos para obté-las, ex. AutoCad. Esta competéncia
tem que ser valorizada, ndo s6 com certificagdo, mas com
diplomagao. O aluno agora pode sair com diploma do
curso superior de tecnologia”.

No periodo 1996-2000, foi implantado o Doutorado em Engenharia Elétrica
modalidade Informatica Industrial e Mestrado em Engenharia Mecanica e Materiais,
e a preparacao do reconhecimento dos Cursos Superiores de Tecnologia nas

Unidades do interior.
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4.2.2.10 Estrutura e o novo regimento

Em julho de 1999, foi aprovado um novo estatuto e um novo Regimento
Geral, pois o original ja estava defasado, em funcdo da nova realidade vivida pelo
CEFET-PR, com a criacdo das novas Unidades e setores.

Na gestdo 26.03.1996 a 25.03.2000, a idéia do Diretor-Geral era que o Vice-
Diretor fosse Diretor da Unidade Curitiba, “como se um governador delegasse ao
vice-governador uma Secretaria para administrar’. Relata o entrevistado 2, que, por
uma questao de extrema lealdade do ocupante do cargo, este Vice-Diretor nao
queria tomar decisdes sem a concordancia do superior, 0 que amarraria 0s
processos. Queria também juntar as Diretorias de Administracdo e Finangas,
fazendo uma s6, mas por questdes culturais e politicas internas, nao foi possivel.
Este acreditava que o melhor momento de fazer as mudancgas seria quando da
implantagcdo da Universidade, porque seria um momento totalmente novo. Ndo sabe
se acertou ou errou, esta foi a sua postura para poder desenvolver a gestao.

O Regimento novo e o Estatuto, aprovados pela Portaria Ministerial n°® 1133,
de 20 de julho de 1999, reviu as atribuicbes dos dois cargos principais do objeto
deste trabalho, corrigindo algumas distorgdes, como a avaliagdo de desempenho de

professores sendo responsabilidade do Coordenador, a saber:

Art.100 — Aos Coordenadores de Cursos e Programas compete:

| - zelar pelo cumprimento das competéncias da Coordenacéo de
Cursos e Programas;

Il - zelar pelo cumprimento das instrugdes e regulamentos institucionais;

[l - assegurar o cumprimento dos planos curriculares e do regimento
didatico dos cursos e programas;

IV - representar o curso ou programa em eventos e reunides;

V -  participar do processo de selegao de professores;

VIl - avaliar o desempenho de professores;

VII - supervisionar o desempenho didatico-pedagodgico, em sala de aula, dos

professores dos cursos ou programas;



VIII-

IX-

X-

XI-

Xll-
XIl-

XIV-
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orientar os professores e lideres de grupos de disciplinas quanto ao

perfil e objetivos a serem alcangados pelo curso ou programa;

incentivar a proposi¢ao de projetos de pesquisa pelos professores;

realizar reunides regulares com os alunos;

autorizar a execugao de material didatico para uso no curso ou

programa;

participar do processo de matricula discente;

emitir parecer nos requerimentos académicos que envolvam analise de

conteudos curriculares;

divulgar as atividades e resultados dos cursos e programas.

Art.101 — Aos Chefes de Departamentos Académicos compete:

VI-

VII-

VIII-

XI-
XIl-
XII-

zelar pelo cumprimento das competéncias do Departamento
Académico;

zelar pelo cumprimento das instrugdes e regulamentos institucionais;
responsabilizar-se pelo patriménio do Departamento;

representar o Departamento em eventos e reunioes;

propor, com a anuéncia do Coordenador de Curso, a contratacdo ou
alteragao da jornada de trabalho de professores;

participar da selegao de pessoal docente e administrativo no ambito do
seu Departamento;

avaliar o desempenho dos administrativos vinculados ao
Departamento;

acompanhar e avaliar, em conjunto com os lideres de grupo de
disciplinas, o plano de atividade de professores;

orientar os professores e lideres de grupo de disciplinas para
aperfeicoamento das normas internas do Departamento;

convocar e dirigir reunides de Departamento;

participar do processo de matricula discente;

divulgar as atividades e resultados do Departamento;

elaborar relatério anual das atividades, acdes e resultados do

Departamento.
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4.2.2.11 A queda da inflagao afetando os resultados da instituigao

Relata o entrevistado 2 que um momento dificil na vida do CEFET-PR foi
quando o Brasil saiu de um periodo inflacionario, na gestdo do Presidente Sarney,
com uma inflagdo de 86% ao ano, passando para um indice de 7% ao ano .

Houve uma grande perda de arrecadacdo em funcdo das aplicagdes
financeiras. O valor dos salarios era imediatamente repassado aos funcionarios, mas
o restante, como verbas de investimento e de custeio para obras e equipamentos,
era aplicado na poupanga, com isso a instituicdo ganhava uma verba extra. O

Governo Federal ndo proibia esse tipo de acéao.

42212 A descentralizacdo do orcamento para reducao de conflitos e

melhora da Gestao - janeiro de 1997

As contas de custeio e pessoal de todas as cinco Unidades eram pagas pela
Unidade de Curitiba. O CEFET-PR sempre foi conduzido de forma primorosa,
passando por estilos de acordo com cada época, cita o entrevistado 2. No governo
do presidente Geisel comegou o processo de abertura politica, melhorando com o
periodo Figueiredo, iniciando um processo de descentralizagdo. Havia um esforgo da
diregdo geral para reduzir despesas e unificar procedimentos para tal. Como
exemplo, havia uma unidade pequena, com 5 vigilantes, ou outras despesas altas
que se queria reduzir, mas nao havia concordancia do Diretor da Unidade. Perdia-se

tempos enormes em reunides para discutir verbas.

No segundo semestre de 1996, a administracdo dedicou-se a criar o orgamento
descentralizado no CEFET-PR. Foi um processo de muitas discussdes, alguns n&o
queriam perder o poder que o controle financeiro proporcionava. Iniciou-se pelo
orcamento de custeio. Foram criados alguns critérios: niumero de alunos, numero de
professores, equipamentos de laboratério, em fungdo do custo de manutencao de
cada tipo de equipamento. Elaborou-se uma planilha que tinha um vetor, elaborado
em computador, e cada Unidade passou a ter um percentual do orcamento. Curitiba

passou a deter 55%, Cornélio Procopio, 8,7%, e assim por diante. Pelas proporcgdes,
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Campo Mourdo teria 2,5%, mas foi estabelecido que ninguém teria menos que 5%.
Isso porque o numero de alunos era pequeno, mas as despesas eram as mesmas, a
partir de um determinado numero. Esta decisdo, implantada a partir de janeiro de
1997, proporcionou tranquilidade na gestao financeira e o Diretor-Geral parou de se
preocupar tanto com as contas das Unidades, podendo utilizar melhor esse tempo
com outros temas. Concomitantemente, foram criadas normas: se um Diretor nao
pagasse, por exemplo, as despesas de agua, luz, ou os beneficios dos empregados,
poderia ser até destituido do cargo. E naturalmente foram se tomando localmente
as decisdes que eram necessarias. Foi a uma decisao que deu paz e tempo para de
fato administrar. Mudaram os paradigmas, passou a haver tempo para se preocupar
com propostas novas, como, por exemplo, discutir o futuro do CEFET-PR, lutar por
mais verbas em Brasilia. O orcamento era muito enxuto, e o CEFET-PR passou de
R$2.200 milhées de custeio para R$4.800 milhdes.

4.2.2.13 Os conflitos em Brasilia, a falta de verbas e a solugao FUNCEFET-
PR

Cita o entrevistado 2:

“A reversao de custeio em Brasilia nao foi uma luta facil.
Ela comegou em 1996, mas em 1997 melhorou um
pouquinho, e nos ultimos dois anos da gestado deu para
fazer obras maiores, como reformar o teatro. Atuou-se
em duas frentes para se conseguir mais verbas; em
Brasilia e na comunidade”.

Para toda verba que entrava em funcdo de prestacdo de servicos para a
comunidade, a administragdo trabalhava com a Caixa Escolar, que era um
mecanismo muito complexo para a gestdo porque o dinheiro que entrava dessa
forma virava dinheiro publico imediatamente. Se uma empresa depositasse dinheiro
referente a convénios ou servicos no CEFET-PR e se ndo usasse o dinheiro naquele
ano, s6 poderia usa-lo novamente quando o Congresso Nacional aprovasse o novo

orgcamento.
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No governo Itamar Franco, o orgamento foi aprovado somente em abril.
Ficava muito dificil explicar isso para uma empresa; ela investia em projetos no
CEFET-PR, e isso exigia o pagamento de professores, a compra de material para
um determinado projeto, e enquanto ndo houvesse o orgamento aprovado nao se
podia pagar. Essa situagdo era muito dificil de ser entendida por parte do
empresario.

Para a solugao desses problemas foi criada a Fundagao de Apoio a Educacéo,
Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico do CEFET-PR (FUNCEFET-
PR). Criada em 1997, entrou em vigor em 1998, quando foram arrecadados por meio
de projetos, cursos, servigos de consultoria, R$ 6 milhdes 450 mil e em 1999, quase
10 milhées de reais, e se caracterizou como fundamental para a expansdo das
atividades do CEFET-PR. Na FUNCEFET-PR o Conselho Fiscal é formado por
pessoas externas ao CEFET-PR. Ela tem um Conselho Executivo, onde o Diretor-
Geral é o Presidente, e tem mais trés eleitos representando a comunidade cefetiana,
e 0s demais sao todos membros da comunidade. Todo o uso da arrecadagao passa

pelo crivo desses conselhos.

42214 A escolha estratégica - o projeto para transformagdo em

Universidade Tecnoldgica

A transformacgédo do CEFET-PR em Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
foi proposta, langada e aprovada no dia 12.11.96, numa reunido de Diretores em
Ponta Grossa. A Universidade tera do ensino médio a pds-graduacao; desde
qualificagdo e requalificagdo até poés-graduagao stricto sensu. O projeto ja foi
aprovado pelo Conselho Diretor, que € o Conselho Superior do CEFET-PR, estando
em Brasilia para aprovacao no MEC.

A adaptacéo organizacional refere-se ao processo pelo qual a organizagao
modifica sua estrutura com o objetivo de melhorar sua performance. Para Miles e
Snow (1978), a escolha estratégica tem cinco caracteristicas importantes:

a) a coalizdo dominante: conceito inicialmente desenvolvido por Cyert e March

(1963). Representa um grupo de decisores existentes em cada organizagéo,
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com alta capacidade de influenciar o sistema e realizar as escolhas

estratégicas. Para Child (1972), a coalizdo dominante deve influenciar na

formulacdo de estratégias no sentido de atingir os objetivos do grupo. E a

fonte direta de variagdo estrutural. Os individuos que compdéem o grupo

podem ndo ser os mais altos na hierarquia formal, mas todos exercem poder

e influenciam politicamente as decisoes;

b) as percepgdes: a agcado da organizagdo € influenciada pelas percepgdes da
coalizdo dominante sobre o ambiente. As condigdes ambientais que nao sao
percebidas tém pouco valor nas decisdes. As percepcdes sido fortemente
influenciadas pelos valores dos membros que compdéem a coalizdo
dominante;

C) a segmentagao: € a particdo do ambiente de acordo com a percepg¢ao da
coalizdo dominante, a qual influenciara a departamentalizacdo da estrutura da
organizacgao;

d) a analise ambiental: refere-se a tarefa da coalizdo dominante em identificar
elementos ambientais relevantes e criticos para a organizagdo. A avaliagao
desses elementos ambientais definira a postura, reativa ou pro-ativa, da
organizagao;

e) as restricdes dindmicas: referem-se as estratégias, estruturas e experiéncias
passadas que restringem as novas escolhas estratégicas da coalizdo
dominante.

Segundo Kimberly e Rottman (1987), a escolha estratégica considera o
processo de decisao estratégica por parte da coalizdo dominante como sendo o link
entre ambiente, organizacéao e efetividade.

A variagao estrutural de sucesso nao € determinada somente pelo ambiente.
Dado que a organizacédo tem poder de influenciar o ambiente em fungcédo de seus
interesses estratégicos, as variagdes estruturais de sucesso sdo resultantes das
decisbes estratégicas da coalizdo dominante que agem em fungdo de suas
percepgdes sobre a mudanga ambiental.

A percepcgao, por sua vez, € moldada pelos valores e interesses dos membros
da coalizdo. “Ha um processo politico no qual restricbes e oportunidades sao uncoes

do poder exercido pelos decisores a luz de valores ideologicos” (Child, 1972).
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Vé-se claramente, nos exemplos da FUNCEFET e a proposta de
universidade, a percepcao dos gestores e a mobilizacdo de forcas para tomar

decisbes adequadas a uma alteragdo no ambiente.

4.2.2.15 A nova estrutura do sistema CEFET-PR - 2000

A estrutura até 1999 previa 3 departamentos na Diretoria de Ensino: Pds-
Graduagao, Tecnologia, Departamento de Ciéncias e Engenharia; ciéncias em
funcdo dos cursos da area de Humanas em Pato Branco e uma Coordenadoria de
Ensino Médio. Os chefes desses departamentos davam orientagdo e apoio aos
chefes de divisdo respectivos, nas Unidades do interior.

Em 2000 foi implantada uma outra estrutura matricial (vide figura 1.2, p.10),
com uma diretoria em nivel de sistema e uma diretoria especifica para a Unidade de
Curitiba. Comecgou a haver um sentimento de perda da Unidade de Curitiba, e uma
espécie de carta de alforria para as Unidades. Conforme depde o entrevistado 6,
“‘comecou a haver movimentos para algumas Unidades do interior, com seis anos de
existéncia, quererem implantar cursos de mestrado. Algumas pessoas da dire¢ao em

Curitiba pensavam que nao havia ainda maturidade para isto”.

4.2.2.16 Planejamento estratégico

No ano 2000, a nova diretoria, ap6s implantar um novo modelo de estrutura,
resolveu fazer o seu planejamento de uma outra forma, envolvendo as geréncias no

trabalho.

Mintzberg (1987a), que define os varios tipos de estratégias, cita que a
estratégia como um plano € o resultado de um processo de planejamento
estratégico da organizacdo, cuja finalidade é atingir objetivos especificos pré-
definidos. O processo é caracterizado por ser formalizado, extremamente analitico e
racional. Nessa definicdo [como um plano], "as estratégias tém duas caracteristicas

essenciais: sado feitas com antecedéncia as agdes que ela guiara, e séao
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desenvolvidas conscientemente e com um propdsito”. Neste periodo as decisdes

foram caracterizadas como modelo colegiado (Millett, 1980).

4.2.2.17 O amadurecimento da cultura para a mudanga e a maturidade para

resolver o problema

Cita o entrevistado 2:

‘O CEFET-PR tem uma longa historia, mais de 92 anos,
passou muito bem por varios processos, acompanhando
as mudangas da economia, tecnolégicas e da sociedade.
Estda amadurecendo, pronto para entrar numa discussao
sobre essa questdo, mas que ndo leve em conta a
influéncia politico-partidaria. Mas sim a politica interna da
instituicdo que é salutar. Porém quando o que prevalece é
a politica partidaria tudo tem que ser por eleigao, assim
ninguém administra”.

Considera-se, no interior da organizagao, a Ideologia, constituida das crengas
e valores compartilhados pelos membros da Cl. Para Mintzberg (1983), a ideologia *

€ um ator no sistema de poder, tecnicamente inanimado, mas que na realidade

possui vida prépria”.
Depdem os entrevistados 2 e 5:

“E uma tendéncia, se continuar o processo de elei¢do, vai
haver esta influéncia. A continuar a tendéncia de
processos eleitorais para cargos internos
(Coordenadores, Chefes de Departamento, Chefes de
Setores, etc.), havera perda do controle sobre a gestao,
ou a direcdo teria que impor um estilo ditatorial, que
também nao funciona“.

A maioria dos entrevistados entende que a instituigdo hoje esta madura e com
a nova estrutura de sistema, esta na hora de rediscutir a estrutura da area de ensino
em Curitiba. Porque as Unidades do interior ainda ndo tém eleicdes para esses
cargos, mas correm o risco de influéncia politico-sindical para reivindica-los. Como

exemplo, citados pelos entrevistados 2 e 3,
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‘Podemos eleger o presidente da republica, mas ele
escolhe seus ministros; eleger os governadores, que
escolhe seus secretarios. Mas precisa-se discutir critérios
de escolha dos diretores das Unidades do interior. Se, por
exemplo, a unidade de Pato Branco tiver um tipo de
influéncia, e a Unidade de Cornélio Procépio, outra
totalmente diferente, o Centro Federal de Educacéao
Tecnoldgica do Parana perde seu foco, passa a ser uma
colcha de retalhos”.

O entrevistado 3 opina:

“Na instituicdo sistema CEFET-PR, o Diretor-Geral, eleito,
escolhe e se responsabiliza pela politica, pela conducéo e
pelos resultados, a sociedade vai dizer se ele caminhou
bem, reconduzindo-o ou n&o. Se o Diretor é eleito e os
outros cargos também, este passa a ser um simples
representante, algo como a Rainha da Inglaterra, a
instituicdo perde totalmente. Ele pode representa-la, mas
nao vai administrar de fato”.

Cita o entrevistado 5:

“Existem manobras politicas para conseguir a dire¢do da
escola ha 25 anos. Saiu-se de uma era de tudo fechado
para eleger tudo. E o momento €& importante para se
realizar a mudanca, sendo o Coordenador de Curso o
cargo chave e o ponto de equilibrio para a qualidade do
ensino’.

Morgan (1986), cita que a cultura também pode emergir, naturalmente e sem
intencdo, das atitudes de determinados grupos que compartilham dos mesmos
valores e dao significado comum a realidade gerada por suas proprias atitudes e

acoes.

4.3 Resultado/Resumo da Pesquisa/Entrevistas

Com base no resultado das pesquisas, conclui-se que, na opiniao dos
entrevistados, com relagao a:

1. Decisbes
Pode-se observar claramente, pelo relato das entrevistas, que de 1972 até

1983 - inicio de 1984, época em que os Chefes de Departamento Académico nao

eram eleitos, as decisdes na area de ensino em sua maioria ndo eram motivadas por
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fatores politicos. Na opinido dos diretores, o fato de o Chefe de Departamento
Académico ser eleito afeta profundamente as decisdes deste, que sdo tomadas com
base em aspectos ou critérios politicos, uma vez que os professores, de certa forma
seus subordinados, sdo também seus eleitores. A elei¢cao para Diretor-Geral também

faz com que haja uma grande movimentagao politica.

2. Eleicao

Na opinido de todos os diretores ouvidos, deveria haver eleicdo pela comunidade
apenas do Diretor-Geral, os demais cargos deveriam ser escolhidos por estes, a
exemplo de elei¢des para governador ou prefeito.

Um candidato a Diretor-Geral deve ter propostas e projetos e a comunidade deve
eleger aquele que tiver, na sua opinido, a capacidade e as melhores idéias,
propostas e projetos. Consequentemente, seus eleitores elegerdo a pessoa e 0s
projetos. O eleito devera ter o direito de escolher sua equipe, todos os niveis, todos
os cargos. Nao pode ficar numa situagao em que os executores vao ser escolhidos
por outros, que nao tém compromisso com aqueles projetos e com aquela politica
pela qual o diretor foi eleito, € uma incoeréncia.

Caso contrario, a instituicado sera afetada em suas decisdes por influéncias
sindicais e partidarias, atingindo a qualidade do ensino. Um dos entrevistados, acha
que a eleicao é importante para haver representatividade, € uma forma democratica.
A mesma pessoa, por outro lado, € contra o cargo de Chefe de Departamento
Académico, na maneira como esta hoje, que é o cargo preenchido por elei¢des.
Pensa que poderia haver um cargo burocratico de apoio ao Coordenador de Curso.
Em ndo havendo o cargo de Chefe de Departamento Académico da forma como
esta, ndo tem porque haver eleicdo. Um dos ex-diretores acredita que poderia haver
uma lista dos mais votados, mas a decisao final ficar por conta do Diretor, sem levar

em conta o numero de votos.

O entrevistado 3 afirma:
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‘O CEFET-PR esta formando milhares de jovens que
levam, ao sair da instituicdo depois de muita luta, muito
esforco, um papel que tem o nome do Centro Federal de
Educacado Tecnoldgica do Parana, uma escola publica de
qualidade. Isto € o que eles vao vender, o nome da
instituicdo, vai depender o futuro deles, da familia, o
sucesso de milhares de cidaddaos e profissionais.
Consequentemente tanto o Coordenador como o Chefe
de Departamento Académico tem que ser escolha
absoluta”.

3. Representatividade - Participacdo

Todos os entrevistados acreditam que a participagcdo € importante, mas nao
na forma de eleigdo do cargo de Chefe de Departamento Académico. Pode haver
outras formas de participagdo. Como exemplo, podem ser citados: a elaboracdo do

planejamento, o orgamento, o conteudo dos cursos.

4. Estrutura da Area de Ensino - Poder

Todas as opinides convergem para que o poder seja concentrado no cargo de
Coordenador de Curso. Deveria haver uma estrutura de apoio para este, com
objetivo de responsabilizar-se pelas tarefas administrativas e burocraticas, infra-
estrutura, laboratérios, etc., ndo necessariamente um cargo de chefia, - e sem

eleicdo, para evitar disputa de poder.

5. Estrutura da instituicdo

O entrevistado 6 afirma que: “A estrutura deveria ser estudada a partir dos
processos, depois definir os cargos. E falando da atual estrutura, foi feito o
contrario”.

O mesmo entrevistado, diz que falta uma estrutura de apoio para os
professores, eles tém que sentir que sdo importantes, bem como que a extensao
universitaria esta mal resolvida, voltada para o social, mas desfocada do negécio. A

extensdo deveria ter duas frentes, sendo uma voltada para projetos na comunidade,
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mas dentro do foco, porque se tiver tecnologia envolvida, o professor se engaja.
Uma das dificuldades/pontos fracos da estrutura foi a falta de visdo em termos do
foco no ensino, nem sempre o ensino era priorizado no orgamento, e o poder estava
com a diretoria de finangas. Entdo, a solugcdo para falta de dinheiro e autonomia

financeira foi realizar cursos e parte do lucro ficar no departamento.

Evidencia-se, neste capitulo, que as agbes organizacionais aparecem nao
como produtos de decisdes puramente racionais e perfeitamente definidas, mas
relacionadas com a influéncia dos interesses e agbes de grupos e individuos nas
variacées no ambiente externo, assim como na manipulacido deste ambiente e do
contexto interno na tomada de decisdes.

Neste sentido, estrutura, estratégia e cultura ndo podem ser vistas como
neutras e racionalmente construidas, mas construidas como elemento de protecao
para os grupos dominantes (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980; Mintzberg, 1984).

No quadro 4.1, apresenta-se uma analise comparativa entre os cargos de
Coordenador de Curso e Chefe de Departamento Académico, no que diz respeito a
fatores como critério de selecao, fonte de poder, responsabilidade, lealdade, ideais,

crencgas, valores e decisdes.

Antes de passar ao capitulo 5 - Conclusées e Recomendacgdes, apresenta-se,
nos quadros 4.1 e 4.2, um resumo dos fatos marcantes nos periodos antes e apos
eleicdes analisados- fatores internos e externos, o estilo de gestdo, a caracteristica

predominante das decisdes e a estrutura.
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Quadro 4.1 — Analise Comparativa fatores de gestdao Coordenadores de Curso
X Chefe de Departamento Académico

COORDENADOR DE CHEFE DE
CURSO DEPARTAMENTO
ACADEMICO
Critério Selecao Indicado Diregao Eleito Professores
Fonte de Poder Estrutura formal Voto da Base
Responsabilidade |Qualidade cursos Tarefas Administrativas
Lealdade Diregcao Professores (eleitores e

subordinados)

Ideais/Crengas e |Obijetivos da Conflito

Valores organizagao/mercado

Decisdes Racionais e politicas |Politicas
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Quadro 4.2 — Analise dos fatos marcantes - periodo 1972-1984 - antes das eleigdes.

PERIODO
ESTILO DE ~
ANTES DAS FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS - DECISOES ESTRUTURA
~ GESTAO
ELEICOES
-Visdao social - atividades |-Transformagcdao em CEFET-PR |- Centralizado - Autoridade - Burocratica
extraclasse -Industrializagdo afetando a|- Disciplina | = Paternalista centralizada
- Ensino por objetivos estrutura rigida - Demissoes por
14.07.1972 Encerramento  do  ginasio|- Crescimento nuamero de |- Rigor nos baixo
industrial __ |alunos e cursos controles e desempenho
Implantado sistema de avaliagao | - Inicio dos cursos Engenharia| procedimentos
a de ensino com um Coordenador | gperacional - foco no ensino
= Aprovagao  estatuto e Extingéo da Engenharia
17.01.1984 regimento Operacional e criagdo da

Surgimento do Coordenador de
Curso

- Diretoria
Empresariais
Estrutura dupla nos Departamentos
de Area e conflitos entre Técnicos
e Engenheiros

Surgimento de Chefe de
Departamento

Eleigao para Coordenador de Area

de Relagoes

Engenharia Industrial
Transformagdo da ETF-PR em
CEFET-PR
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Quadro 4.3 — Analise dos fatos marcantes - periodo 1984-2000 - apés as eleigdes.

PER'IODO ESTILO DE =
APOS AS FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS X DECISOES ESTRUTURA
~ GESTAO
ELEICOES
=Inicio pés-graduacgao - Crescimento niumero de alunos e
- Formacgao de professores | CUrsos
Esquema 1e 2
18.01.1984 Industrializagdo de Curitiba (pdlo | - Centralizado - Autoridade - Burocratica
a Confllitos  estrutura dupla de | moveleiro)afetando a estrutura - Politicas
departamento académico
17.01.1988 Integracdo das duas estruturas
segundo grau e superior
Eleigbes para Diretor-Geral
Eleigbes para Chefe de
Departamento
Conflitos dos  dois  cargos
Coordenador e Chefe
Departamento
Aprovacédo do novo Regimento
Geral
-Reorganizagdo da  estrutura|-lIncorporagédo da Faculdade de |- Centralizado - Autoridade - Burocratica
administrativa —desdobramento | Ciéncias e Humanidades de Pato - Politicas
Diretoria de Administracdo e |Branco
definicdo de estrutura comum para | ~Doagdo pelo governo estadual
UNEDs de terreno para transferéncia de
—Reformulacdo  curricular  dos | parte da sede para Ecoville.
1988-1996

cursos incorporados

- Incremento do Programa de
desenvolvimento de docentes e
funcionarios administrativos,
estagio e cursos de pos-graduagao
no pais e exterior

- Construcbes: 3.384m2 e

- Consolidagédo do processo de
implantacdo das unidades de
ensino descentralizadas de
Cornélio Procopio, Ponta Grossa,
Medianeira

- Incremento no relacionamento
com as empresas e obtencéo de
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reformas-3.396m2-Curitiba e
UNEDs

- Desenvolvimento de
softwares:SIM para manutengéo,
DIRHU para aval.desempenho,
DIMA para Compras, GH para
horarios e ensalamento, freqiiéncia
de bolsistas, produgdo grafica,
controle de estagios, integracéo de
area financeira e adm.pessoal
UNEDs

- Produgdo de  mobiliario,
equipamentos didaticos e material
de limpeza e higiene

- Unificagdo da infraestrutura de
ensino 2°.e 3°.graus

recursos, equipamentos e
subsidios para reformulagao
curricular

Congresso Nacional de
Educacao Tecnolégica

- Crescimento numero de alunos
e cursos

S|

26.03.1996
a
25.03.2000

- Descentralizagao do orgamento
- Criagdo da FUNCEFET-PR

- Projeto para transformagado em
universidade

- Perda de 10% dos funcionarios
técnico-adm. com PDV

- Desmotivagdo de servidores
pela falta de reajuste salarial

- Inicio programa de doutorado
Eng.Elétrica e Informatica Industrial
- Reforma e aprovagdo do
estatuto e Regimento Geral

- Eleigbes para Conselho Diretor
em todas as Unidades.

= Industrializagao-pélo
automobilistico afetando a
estrutura

- Extingdo dos cursos técnicos

- Ensino médio propedéutico

- Reforma da educacao
profissional
Queda da inflagdo afetando

negativamente os resultados

- Intranquilidade por boatos da
reforma do ensino técnico

- Indefinicdo da personalidade
juridica dos CEFETSs frente a nova
LDB

- Avaliagao pelo MEC do Curso
de Enga.Ind.Mecénica conceito

- Democratico

- Racionais
- Politicas

- Burocratica -
descentralizada
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“A” e Eng.Ind.Elétrica conceito “B”
- Convénios intercambio
interinstitucional para docentes e
alunos-GTZ-Alemanha e Franca —
CDG

26.03.2000
a
06. 2001

- Criagao estrutura especifica para
Unidade de Curitiba e
para o sistema CEFET-PR
- Extingdo da Diretoria de Apoio
ao Ensino e da Diretoria

de Administragao
- Treinamento gerencial
- Planejamento estratégico
- Inicio da construgdo do campus
de Ecoville-Curitiba-PR
- 1turma de mestrado em
Eng..Mecénica e Materiais
- Curso Superior de Tecnologia
em Informatica em Medianeira e
Ponta Grossa
- Oferta de cursos de mestrado
em convénio

- Democréatico -
participativo

- Colegiadas
- Politicas

- Matricial

Fonte: Relatérios de gestao do CEFET-PR e entrevistas
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes que permitem generalizagdes
relativas aos resultados encontrados na pesquisa realizada sobre o processo decisério
e o sistema eletivo numa organizagdo publica federal de ensino, uma vez que foi
possivel coletar a opinido de trés ex-diretores-gerais, um ex-diretor de ensino, o atual
Diretor-Geral e um ex-secretario do conselho diretor, que cobriram 100% do periodo
pesquisado no CEFET-PR.

Com base nas perguntas do roteiro de entrevistas de pesquisa definidas
anteriormente, conseguiu-se captar as informagdes prestadas pelos entrevistados,
atendendo ao objetivo geral desta pesquisa: descrever e analisar as correlagdes e a
influéncia entre o sistema eletivo para o cargo de Chefe de Departamento Académico
gerenciais e o processo de tomada de decisdo na area de ensino no CEFET-PR no
periodo compreendido entre 1975 e 2000.

Nota-se, através das entrevistas, a evolugdo de uma instituicdo, de Escola de
Artifices a um Centro Federal de Educacédo Tecnolégica com cursos de doutorado, e
seu projeto para se transformar em Universidade; a influéncia do ambiente externo no
modelo de cursos de pds-guerra, a evolugao para cursos técnicos e a vocagao definida
para a area de tecnologia; a influéncia da disciplina e autoridade para os gestores do
modelo com influéncia alema, que serviu de inspiragao por um periodo, a transicao por
20 anos de regime militar e, posteriormente, a influéncia da democracia e do
democratismo nas eleicbes para um cargo; a mudanga no sistema de gestdo e no
processo decisorio na area de ensino, provocada pela eleicdo de Chefes de
Departamento Académico, influenciando claramente as decisdes, que passaram a ser
politicas. Observou-se a influéncia da industrializacdo na economia e seu impacto na
estrutura, bem como a absorcdo de Unidades de Ensino no interior, com cultura

diferenciada e sua influéncia na estrutura do Sistema CEFET-PR.
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Conseguiu-se assim, atender aos objetivos especificos deste trabalho:

1- Descrever e analisar as mudangas no ambiente organizacional no CEFET-PR no
periodo 1975 a 2000.

2- Descrever e analisar as mudancas administrativas na area de ensino do CEFET-
PR, no periodo 1975 a 2000, naquilo que concerne a estrutura, ao sistema de
escolha de Chefes de Departamento Académico e de coordenadores de curso e
consequente repercusséo no estilo de gestao.

3- Descrever e analisar as mudancas internas no CEFET-PR, no periodo 1975 a 2000,
no que se refere ao processo decisorio quanto as atividades de ensino.

4- Analisar a atual estrutura organizacional da area de Ensino na unidade Curitiba. A
proposta de uma estrutura que facilite o processo decisério, a qualidade e a

produtividade, encontra-se na sequéncia.

Retorna-se ao problema central de investigagdo da PERGUNTA DE PESQUISA:

* Qual a influéncia do sistema eletivo das chefias de departamento académico e o
processo decisério nas atividades de ensino do CEFET-PR no periodo 1975 a
2000?

As razdes que levaram a instituir o modelo de eleicdo para o cargo de Chefe de

Departamento Académico foram duas:

a) a necessidade de satisfazer uma reivindicacdo dos professores, no sentido de
eleger um chefe, terem um representante, influenciados pelo modelo das
universidades e pelo momento politico de ansia de participacédo por que passava

0 pais;

b) a necessidade de ter um cargo de apoio ao Coordenador de Curso para
desenvolver tarefas administrativas, controle de materiais, laboratérios e infra-

estrutura.
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Verificou-se, pelas entrevistas, que todos os diretores ou ex-diretores-gerais
entrevistados citaram que a implantacdo do sistema de eleicao para Chefe de
Departamento Académico no CEFET-PR levou os ocupantes desses cargos a terem
uma influéncia principal nas suas decisdes: o critério politico, para poderem ter um
ambiente onde pudessem conviver com o exercicio do cargo e a satisfacédo de seus
clientes internos, seus eleitores, por vezes em detrimento das atividades principais.

Esses problemas n&o aconteciam antes dos cargos serem eleitos.

Observou-se, também, que uma das razdes que trouxeram problemas para a
gestdo foi o fato de um cargo ndo estar subordinado a outro. Um Coordenador de
Curso, indicado pela dire¢ao, com a visdo do que o mercado necessita e a cobranga da
direcdo, e outro cargo, Chefe de Departamento Académico, com o poder e forga do
voto dos professores, nem sempre com os mesmos ideais e objetivos. Se fosse para
haver subordinacao, os entrevistados indicariam o Chefe de Departamento Académico
subordinado ao Coordenador de Curso. Mas quando isso foi ventilado, os chefes
eleitos achavam-se fortalecidos e legitimados pelo voto, resistindo a essa subordinagao.
A burocracia néo prevaleceu, pelo fato politico.

Outros motivos importantes foram: a falta de uma defini¢cao clara das atribui¢coes
dos dois cargos; a postura inadequada de alguns coordenadores, que nao foram
devidamente preparados pela diregdo, ndo souberam se impor perante a comunidade
de professores e nao assumiram o papel desejado pelos gestores. Exemplo marcante é
a avaliacdo de desempenho dos professores, tarefa que deveria ser do Coordenador,
que com o passar do tempo foi sendo assumida pelo Chefe de Departamento
Académico, que avaliava as pessoas que nele votavam — impossivel ser imparcial. A

administragdo vem corrigindo estas distorgdes.

5.1 Recomendagoes

O contexto em que se encontra o ambiente externo e interno - a busca da
qualidade, a satisfagcao do cliente, o mercado competitivo, esta exigindo das instituicoes
universitarias um modelo de gestado diferenciado. A continuar como esta, a tendéncia é
que o CEFET-PR passe a ter mais cargos eleitos, agravando a situagdo e permitindo

interferéncia de politica sindical-partidaria nas suas atividades. Os alunos e a sociedade
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nao deveriam pagar o preco de queda na qualidade de ensino e no modelo de gestao
por falta de agédo dos dirigentes. Nao necessariamente um modelo mais autoritario, mas
que reduza o espago para movimentos politicos que ndo contribuem para a qualidade
do ensino, mas deixam espaco demasiado para a atividade politico-sindical que
interfere de maneira decisiva nos objetivos organizacionais.

Nao se quer com isto, dizer que eleicdao € ruim; enquanto democracia, pelo
contrario, mas neste caso, da forma como esta, € democratismo e a pesquisa comprova
que ndo é bom para a gestdo da organizacdo nem agrega valor para a misséo do
CEFET-PR.

5.1.1 Proposta de Estrutura

Nesse sentido, recomenda-se a reformulagdo da estrutura atual (figura 5.1) de
ensino do CEFET-PR, substituindo o cargo do atual Chefe de Departamento Académico
na Unidade Curitiba pelo de um Assistente de Coordenagao ou outro titulo de cargo,
ndo necessariamente com titulo de chefe, subordinado ao Coordenador de Curso das
areas comuns do pos-meédio, tecnologia e graduagao superior. Conforme figura 5.2, O

Coordenador de Curso é que devera ter a autoridade sobre as atividades principais.
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Fig. 5. 1 — Geréncia de Ensino e Pesquisa — Estrutura Atual
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Fig. 5. 2 — Geréncia de Ensino e pesquisa — Propota de Estrutura Organizacional
CEFET - PR — UNIDADE DE CURITIBA
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5.1.1.1 Justificativas

A globalizagdo e a competitividade geraram no mercado, nas empresas em geral,
necessidades de estruturas enxutas, ageis, para terem qualidade, custos baixos,
bem como pessoas competentes e, principalmente, comprometidas com resultados.
A presenga de produtos importados no mercado e o Cddigo de Defesa do
Consumidor, aliado a instabilidade da moeda no Brasil, geraram consumidores mais
exigentes com a qualidade de produtos e servigos e 0s pregos.

Esta realidade da globalizagcdo e competitividade esta impactando nas instituicbes
de ensino e no CEFET-PR, exigindo que este também seja agil nas respostas a
serem dadas ao mercado, preparando pessoas para estes novos desafios.

Na sua natural evolugao para atender as necessidades de mercado, o CEFET-PR
pretende se transformar em Universidade Tecnoldgica. Para atender a este mercado
e continuar sendo inovador, precisa ter uma estrutura organizacional que facilite o
cumprimento de sua missao.

O desempenho da Diretoria de Ensino é fundamental para que a missao do CEFET-
PR. seja cumprida.

Nas cinco Unidades de Ensino, de porte bem menor que Curitiba, existe um modelo
somente com Coordenador de Curso, sem a figura do Chefe de Departamento
Académico, onde o unico cargo eleito € o de Diretor-Geral. Os membros do
Conselho Diretor, também eleitos, ndo sao cargos.

Foi recentemente implantada uma estrutura adequada ao Sistema CEFET-PR,
requerendo padronizar processos para as Unidades. Nesta mudanca, a sede

Curitiba passou a ser uma Unidade de Ensino como as outras cinco do interior

5.1.1.2 Vantagens da proposta

Permite maior interdisciplinaridade, dando maior importancia ao Curso, e nao as

disciplinas, sem tirar a importancia destas.
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» Transfere ao Professor a importancia de adaptar-se ao Curso e, por consequéncia,
ao que o mercado solicita.

 Unidade de comando, centralizando na figura do Coordenador de Curso a
responsabilidade pelos resultados. (E pelo resultado dos cursos que o CEFET-PR é
avaliado pelos clientes e pelo MEC).

» Atribuicdes e responsabilidades claras.

» Agilidade de resposta a mudangas.

* Melhoria no processo de comunicagao.

* Facilidade na avaliacao de resultados.

5.1.1.3 Desvantagens

* Administrar um problema politico com a perda de poder, com provavel resisténcia de

alguns Chefes de Departamento Académico, alguns professores e Sindicato.

5.1.1.4 Riscos na Implementacéao

» Possibilidade de tentativa de interferéncia do Sindicato.
» Envolvimento dos professores e alunos por intermédio de algum movimento politico.

* Movimento envolvendo politica partidaria e imprensa.

5.1.2 Eleicao/participacio

Acabar com o sistema de eleicdo, substituindo-o por outro sistema de
participacao dos professores na gestao. Por exemplo, no planejamento das atividades
dos cursos, baseados em pesquisa de mercado; na gestdo do orgamento; no
desenvolvimento organizacional; no programa de desenvolvimento dos professores;

nos planos de agdo para o0s exercicios seguintes, ancorados no planejamento
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estratégico da instituicdo, que neste ano realizou seu primeiro exercicio. Essa
participagao deve ser estimulada, criando condigdes objetivas, que passem a aceitar o
docente como um profissional responsavel e competente para cumprir suas fungdes no
ensino, pesquisa, extensdo; por aceitar o docente como capaz de participar no
processo decisorio, influindo nas diretrizes da organizagao. Mas ndo como no modelo
atual, em que o professor usa seu poder de voto para solicitar favores do Chefe de
Departamento Académico, potencial candidato a reeleigao.

Vale citar como exemplo o modelo de orgamento implantado na gestdo 1996-
2000, em que o diretor se livrou de uma pressdo e um consumidor de tempo para
administrar verbas, descentralizando o orcamento e melhorando substancialmente a
qualidade das decisdes. Ou da criagdo da FUNCEFET-PR, em que a instituicdo passou
parcialmente a ser administrada como uma empresa, por meio do brago da Fundacao,
servindo a comunidade com servicos de qualidade, cobrando pelos servicos e
encontrando trabalho remunerado para os professores mal pagos e solucionando

problemas de necessidade de dinheiro para investimentos em infra-estrutura.

5.1.3 Preparacdo para os cargos de Coordenador de Curso

Imprescindivel também ¢é avaliar a capacidade das coordenagdes, principalmente
em nivel estratégico e tatico, de mudancga de atitudes e comportamento com a rapidez
necessaria para preparar a mudanca. O CEFET-PR, no nivel em que esta hoje, pode
ser pioneiro num movimento para reformular o sistema de gestdo nas universidades
federais, que em sua maioria, segundo o depoimento dos entrevistados, “involuiram”
para um modelo cuja gestdo, na acepgéo da palavra, € impraticavel, tal as diferengas

culturais e mistura de ideais dos diversos ocupantes de importantes cargos eleitos.

5.1.4 Avaliacdo de desempenho de professores

Ficou claro nas entrevistas a necessidade de uma avaliagdo dos professores e
um acompanhamento de seu comportamento em sala de aula. Este papel deve ser do
Coordenador de Curso, ou auxiliado por um profissional habilitado em conhecimentos

pedagdgicos, subordinado a este coordenador.
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5.1.5 Transicéo

Nao se pode sair do modelo atual para outro almejado, sem um planejamento
adequado e sem resisténcias. Um esforgo tera que ser feito, algumas pessoas terdo
que sair de sua zona de conforto.

A transi¢ao requerera uma postura de coragem e uma grande habilidade politica
por parte dos principais gestores, pois estes necessitam de respaldo das bases
votantes para o cargo de Diretor-Geral. A transicdo deve ser planejada
estrategicamente, pelas consequéncias politicas que podem afetar o CEFET-PR. Tal

transigao poderia ser planejada em dois estagios, ou em duas gestoes.

5.1.6 Momento/maturidade

Houve unanimidade nas entrevistas que a questao de estrutura e eleicdo esta no
ponto de maturidade para intervir e que 0 momento é adequado.
5.2 Papel do mestrando como Consultor

Vale registrar que o autor do presente trabalho atua profissionalmente como
Consultor Organizacional, ja tendo desenvolvido trabalhos de consultoria em
instituicdes de ensino no Parana, em projetos de estruturas organizacionais, modelos
de gestdo e planos de cargos e salarios. Também foi contratado como consultor pelo
CEFET-PR, no sentido de desenhar uma estrutura organizacional para a futura
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, sem aumentar o numero de servidores.
No trabalho desenvolvido, participou de reunides em duas gestdes. Na primeira gestao,
nas palavras de um ex-Diretor-Geral (entrevistado 2), ndo haveria condigdes politicas
de implementar a mudanga; em suas palavras, ndo teria a coragem necessaria, ja havia
feito importantes mudangas e nao seria sua prioridade. Na segunda e atual gestao, a

proposta de mudanca de estrutura foi implementada parcialmente: a criacdo de
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Diretoria para o Sistema CEFET-PR e uma diretoria especifica para a Unidade de
Curitiba. A mudanca de estrutura na area de ensino, abaixo do Gerente de Ensino, na
Unidade de Curitiba, ndo foi implementada por receio de se perder a eleicdo para
Diretor-Geral seguinte, que se daria a quatro anos para a frente. Isto é, (opinido do
autor) com muito tempo para preparar e desenvolver uma gestao que poderia provar a
comunidade interna o acerto da decisdo. Mesmo havendo consenso por parte dos
gerentes e diretores de que isso seria 0 melhor para a instituicdo, aconteceu outra
decisao politica, isto €, manter o status quo. A decisdo de mudar a estrutura e acabar a
eleicdo para Chefe de Departamento Académico, poderia ter mudado o curso da

histéria da gestao em instituicées publicas federais de ensino.

5.3 Pesquisa com os atores

Como sugestao (anexo 1), apresenta-se um questionario de pesquisa que pode
ser aplicado nos atuais e ex-detentores dos cargos de Coordenador de Curso e Chefe
de Departamento Académico.

5.4. Sugestdes para futuros estudos

Recomenda-se aplicar a pesquisa em anexo, promovendo uma discussao sobre
os seus resultados com o corpo gerencial do CEFET-PR, no sentido de tomar decisdes

a respeito da estrutura organizacional na area de ensino e a questao das eleigdes.
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ANEXO-1
— Pesquisa de embasamento para discussao sobre a estrutura e o sistema eletivo
na area de Ensino na Unidade Curitiba do CEFET-PR
Proposta do aluno: Romeu Huczok (Curso Mestrado convénio UFSC)
Orientador: Prof. Dr. Francisco Antonio Pereira Fialho

Solicito a gentileza de sua contribuicdo para responder a pesquisa seguinte. O titulo da
dissertacao é: “A tomada de decisdo e o processo eletivo numa instituicdo publica de
ensino superior: o caso do CEFET - PR no periodo 1975 a 2000”

PERGUNTA DE PESQUISA (da dissertagéo):

-Qual a influéncia do sistema eletivo das chefias de departamento e o processo
decisorio nas atividades de ensino do CEFET-PR no periodo 1975 a 2000 ?

I- Perfil do Respondente:

Eu sou:
1) ( ) Ex-aluno 2) () Prof. Ensino Médio 3) () Prof. Ensino
Superior
4) () Prof. Contratado 5) ( ) Prof. P6és-Graduagao 6) ( ) Coord. de Curso
7) ( ) Chefe de 8) ( ) Cargo de confianca 9) ( ) Membro do
Departamento na direcao Conselho Diretor

10) ( ) Ex-Chefe de 11) ( ) Ex-Coordenador
Departamento de Curso
Se funcionario do Cefet:
Meu tempo de servigo:
1) ( )de 1 a5 anos 2)( )de 6 a 10 anos 3)( )de 11 a 15 anos
4) ( )de 16 a 20 anos 5) ( ) mais de 20 anos

Minha formacao:
1) ( ) 2° grau com licenciatura 2
3) ( ) Nivel Superior com especializagédo 4)
5) ( ) Nivel Superior com Doutorado

) () Nivel Superior
( ) Nivel Superior com Mestrado

ll-Justificativa / Suposicoes:

O CEFET-PR existe para atender as necessidades de um mercado cada vez mais
exigente, que é a formagdo de profissionais (alunos) para as empresas que 0s
contratam ou para estes alunos estarem aptos a empreenderem.

Nesta formacéo, foi constatado que além da parte técnica, estes alunos precisam de
complementagdo na area humana — saber lidar com gente e trabalhar em equipe.

No ano 2000 foi elaborado o seu planejamento estratégico, de onde foi extraida sua
missdo:”Promover a educacao de exceléncia através do ensino, pesquisa e extensao,
interagindo de forma ética e produtiva com a comunidade para o desenvolvimento
social e tecnolégico”. A visdao de futuro, extraida do mesmo documento, assim é
expressa: “Ser modelo educacional de desenvolvimento social e referéncia na area
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tecnoldgica”. Os valores do CEFET-PR, amplamente discutidos na comunidade interna
e publicados no documento Planejamento Estratégico, sdo:
« ETICA: gerar e manter a credibilidade junto & sociedade.

« DESENVOLVIMENTO HUMANO: formar o cidadao integrado no contexto social.

« INTEGRACAO SOCIAL: realizar agbes interativas com a sociedade para o
desenvolvimento social e tecnoldgico.

« INOVACAO: efetuar a mudanca através da postura empreendedora.

« QUALIDADE e EXCELENCIA: promover a melhoria continua dos servigos
oferecidos para a satisfacdo da sociedade.

Na sua natural evolugdo para atender as necessidades de mercado, o CEFET-PR
pretende se transformar em Universidade Tecnoldgica. Para atender a este mercado e
continuar sendo inovador, precisa ter uma estrutura organizacional e um corpo funcional
competente que facilite sua missao.

O desempenho da Diretoria de Ensino é fundamental para que a missdo do CEFET-PR.
seja cumprida. Na Unidade Curitiba, esta possui dois cargos chave em varias areas: o
Coordenador de Curso e o Chefe de Departamento Académico. O primeiro é
responsavel por ouvir o que o mercado necessita e promover cursos com qualidade,
orientar os professores e lideres de grupo de disciplinas quanto aos objetivos a serem
alcancados, avaliar os professores, etc., e € indicado e definido pela direcdo (cargo de
confiancga). O segundo, Chefe de Departamento Académico, € eleito pelos professores,
sendo responsavel pela parte administrativa, os recursos e patriménio, acompanhar e
avaliar, em conjunto com os lideres de grupo de disciplinas, o plano de atividades de
professores, etc.

As atribuigdes dos dois cargos constam dos artigos 100 e 101 do Regimento Geral do
CEFET-PR, aprovado pela portaria ministerial 1133, de 20.07.99.

Pode ocorrer o seguinte:

1) Falta uma defini¢ao de atribuigdes claras dos dois cargos.
concordo ( ) nao concordo ( )

2) Existe uma distor¢gao sobre o que o Regimento definiu sobre atribuicées e o que os
dois cargos efetivamente fazem.
concordo ( ) nao concordo ( )

Exemplo:

3) Um nao deve subordinagéo ao outro. Os conflitos sao resolvidos (nem sempre) com
ajuda do superior de ambos, o Gerente de Ensino.
concordo ( ) nao concordo ( )

4) Nem sempre o primeiro e 0 segundo sao afinados em termos de filosofia de trabalho
e objetivos comuns;
concordo ( ) nao concordo ( )
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5) O Coordenador € cobrado pela qualidade dos cursos, mas n&do tem recursos a sua
disposigao;
concordo ( ) nao concordo ( )

6) O Chefe de Departamento Académico tem o comando administrativo e o orgamento
(aplicagao de verbas)
concordo ( ) nao concordo ( )

7) O professor que é eleito Chefe nem sempre € imparcial na determinagdo de
objetivos e cobranga de resultados, pois seus subordinados s&o seus eleitores,
podendo as vezes optar por facilitar um relacionamento em detrimento de
resultados.
concordo ( ) nao concordo ( )

8) Podem ocorrer interesses politicos no processo de eleicdo que nem sempre
atendem os interesses do CEFET-PR.
concordo ( ) nao concordo ( )

9) Quando é para tratar de assuntos referentes aos Cursos, o Coordenador € que
participa das reunides da Diretoria de Ensino.
concordo ( ) nao concordo ( )

10) O Coordenador de Curso as vezes € visto (ou mal visto) como “cargo de confianga”
da Direcgao exigindo habilidade de relacionamento e lideranga, que nem sempre tem
e as vezes tenta impor.
concordo ( ) nao concordo ( )

11)Ambos sdo mal remunerados, o0 que ndo gera motivagao para preencher os cargos.
concordo ( ) nao concordo ( )

12)0Os sistemas de avaliagdo de desempenho para estes cargos sédo inadequados.
concordo ( ) nao concordo ( )

13)A instituigdo ndo tem um modelo de formagao de gestores para prepara-los.
concordo ( ) nao concordo ( )

14)0O processo de comunicagdo gerado por essa estrutura ndo atende os interesses da
instituicao.
concordo ( ) nao concordo ( )

15)Nas 5 UNEDS (Unidades Descentralizadas de Ensino), de porte bem menor que
Curitiba, existe um modelo somente com Coordenador de Curso, sem a figura do
Chefe de Departamento Académico, que funciona bem.
concordo ( ) nao concordo ( )

Ill- Pesquisa
Partindo desses pressupostos, gostariamos de saber, na sua opiniao:
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A) Quais sdo as vantagens do sistema de cargo de Chefe de Departamento Académico
eleito?

B) Quais sao as desvantagens do sistema de cargo Chefe de Departamento Académico
eleito ?

C) Quanto a estrutura com Coordenador e Chefe de Departamento Académico:

1) ( ) A estrutura atende as necessidades, ndo concordo com o0s pressupostos ou nao
tem como resolver, deve ficar assim.

2) ( ) Nao atende as necessidades, deve mudar.

3) () Seria melhor ter um sé Chefe ou Coordenador para ser responsavel pela
qualidade dos cursos e a chefia dos professores, com apoio de outro tipo de
estrutura.

4) ( ) Seria melhor manter esta estrutura, mas fazendo com que o Coordenador, que &
cobrado pela qualidade, seja o superior imediato do Chefe de Departamento
Académico.

5) ( ) Manter a estrutura, mas o Chefe de Departamento Académico sendo o superior
imediato do Coordenador.

6) ()

D) Quanto ao processo de preeenchimento destes cargos:

7) ( ) Deveria acabar com a eleigédo, aperfeicoando o processo seletivo com base em
critérios mais técnicos.

8) ( ) Substituir a eleicdo por uma pesquisa (consulta), deixando a decisdo por conta
da Direcéo.

9) ( ) A manter os dois cargos, ambos deveriam ser eleitos.

10) ( ) Continuar como esta, o Coordenador indicado e o Chefe de Departamento
Académico eleito.

1) ()

E) Quanto ao preparo de ocupante de Cargo de Chefia, Coordenador ou outros de

lideranca:

12) ( ) Acho que deve continuar como estd, as pessoas aprendem com o tempo a
administrar.

13) ( ) Penso que a Direcéo deveria estruturar um curso de preparagéo para a gestao,
com informagdes sobre lideranga, trabalho em equipe, qualidade, legislagéo,
sindicalismo, etc.

14) ( ) As pessoas para serem indicadas deveriam ter este curso, obrigatoriamente.

15) ( ) O curso podera ser feito depois.

16) ()

F) Quanto a avaliagdo de desempenho destes cargos:

17)( ) Nao vejo necessidade.

18)( ) Deveria ser estudado um outro sistema com participagao ampla.
19)

()
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