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Se nao sabe escutar, ndo sabe falar.
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renunciaram a vida.
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RESUMO

DASILVA, Amarildo Jorge. A Histéria de Vida do Gerente e o Processo da
Estratégia: O Caso da Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE.
291f. 2004. Tese. (Doutorado em Engenharia de Producéao), Programa de Pés-
Graduacao em Engenharia de Produgéo, UFSC, Floriandpolis.

Nesta Tese, tem-se como contexto de analise o campus da UNIOESTE de Foz do
lguagcu e seus diretores gerais. O trabalho tem como objeto de andlise as
implicacdes entre a histéria de vida do gerente (diretor), o processo de aprendizado
gerencial e as estratégias de acdo. O objetivo basico é analisar e compreender estas
implicagbes na |IES publica no periodo de 1979 a 2003. Serviram como referencial
tedrico, alguns pressupostos do arcabouco da administragdo, ancorados em
postulados da teoria de conhecimento construtivista, da teoria autopoiética e da
abordagem sistémica. Trata-se de uma pesquisa de carater eminentemente
qualitativo, posicionada no paradigma interpretativista. O método eleito é o Estudo
de Caso para compreender o processo de mudanca na Universidade, no periodo
analisado. A abordagem de pesquisa esta ancorada no método da fenomenologia
hermenéutica, tomando-se como procedimento a entrevista qualitativa de trés
etapas. Trata-se de um estudo longitudinal, com cortes transversais nos respectivos
mandatos dos diretores analisados. Este estudo elege, descreve, compreende e
analisa seis mandatos e sete histérias de vida de diretores e de diretoras que
atuaram no periodo em questdo. Na Tese, os valores, as crencas e o estilo de
administracdo dos entrevistados sdo analisados em relacdo as suas agoes e aos
seus resultados. O resultado da analise evidencia que as histérias de quatro
diretores e de trés diretoras implicaram no processo da estratégia da UNIOESTE de
Foz do Iguagu — PR. Contudo, como salientou um diretor entrevistado, o
aprendizado individual do diretor sucedido ndo € transferido para o novo diretor
nesta IES publica. Pode-se concluir que as histérias de vida dos protagonistas que
construiram a UNIOESTE de Foz do Iguacgu - PR implicaram nas acdes estratégicas,
em seus respectivos mandatos, no periodo de 1979 a 2003, porém com algumas
interrupcoes.

PALAVRAS-CHAVE: Processo. Estratégia. Histéria de Vida. Aprendizagem.



ABSTRACT

DASILVA, Amarildo Jorge. The History of the Manager’s Life and the Strategy
Process: The Case of the State University of the West of Parana - UNIOESTE. 291s.
2004. Thesis. (Doctorate in Engineering of Production), Program of Master degree in
Engineering of Production, UFSC, Florianopolis.

In this Thesis, it is had as analysis context the campus of UNIOESTE of Foz do
lguagu and its general directors. The work has as analysis object the implications
among the history of the manager's life (director), the process of managerial learning
and the action strategies. The basic objective is to analyze and to understand these
implications in public university in the period from 1979 to 2003. Served as theoretical
referential, some presupposed of the framework of the administration, anchored in
postulates of the theory of knowledge constructivists, the self-organization theory and
the system theory. It is a character research eminently qualitative, positioned in the
interpretative paradigm. The elect method is the Study Case to understand the
change process in the University, in the analyzed period. The approach the research
is anchored in the method of phenomenological hermeneutic, associated to the
method of qualitative interview of three stages. It is a longitudinal study, with
transverse courts in the analyzed directors' respective mandates. This study
chooses, describes, understands and analyzes six mandates and seven histories of
directors' life and of directors that acted in the period in subject. In the Thesis, the
values, the faiths and the style of the interviewees' administration are analyzed in
relationship its actions and to its results. The result of the analysis evidences that the
four directors' histories and of three directors they implied in the process of the
strategy of UNIOESTE of Foz do Iguagu - PR. However, as pointed out a director
interviewee, the happened director's individual learning it is not transferred for the
new director in this public university. It can be ended that the histories of the
protagonists' life that built UNIOESTE of Foz do Iguagu - PR implied in the strategic
actions, in its respective mandates, in the period from 1979 to 2003, even so with
some interruptions.

KEY WORDS: Process. Strategy. History Life. Learning.
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1 INTRODUCAO

A ciéncia nada mais é que o senso
comum refinado e disciplinado.
Gunnar Myrdal

As pessoas sao criaturas tanto de
acao e paixao como de pensamento
e raz3o.

William James

1.1 PANORAMA GERAL SOBRE ESTRATEGIA, GERENCIA E HISTORIA DE VIDA:
A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL PRETERITA E PRESENTE DO SUJEITO
GERENTE

As alteragbes nos fatores econdmicos, sociais, culturais e demograficos do
ambiente influenciam a gestdo organizacional, fazendo com que as empresas sejam
levadas a alinhar estes fatores com os seus arranjos interiores. Assim, gestao
organizacional significa conceber, formular e implementar estratégias (processo de
estratégia) que promovam esse realinhamento. Para compreender o processo da
estratégia, faz-se necessario o conhecimento dos elementos que compdem esse
processo € as suas inter-relacbes e implicacbes. A ordem da implicacdo, no
entendimento de Catapan (2001, p. 19), “envolve tanto o envolvente quanto o
envolvido, a profundidade e a distdncia. Quando uma intensidade envolvente
exprime claramente tais relacdes diferenciais e tais pontos relevantes, ela ndo deixa
de exprimir confusamente todas as outras rela¢ées, todas as suas variagbes e seus
pontos”’.

Mintzberg (2001, p. 9-10) argumenta que, tradicionalmente, a pressuposicao
na literatura de administracao estratégica “é de que a estratégia é formulada e, em
seguida, implementada, com estruturas organizacionais, sistemas de controle e
coisas do género, seguindo obedientemente na esteira da estratégia”. O autor
salienta que, na realidade, “a formulacédo e a implementacao estao interligadas como

processos interativos complexos, cujas politicas, valores, cultura organizacional e

' Mais detalhes sobre o termo implicagdo, ver CATAPAN, Araci H. Tertium:

http://www.ppgep.ufsc.br.
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estilos de administracdo determinam ou impdéem determinadas decisdes
estratégicas”.

Seguindo essa lbgica, “a estratégia, as estruturas e os sistemas se misturam
de maneira complexa para influenciar os resultados” (MINTZBERG, 2001, p. 10). As
acoes do gerente?, por sua vez, bem como suas decisdes, sdo fundamentais para
harmonizar, alinhar e equilibrar os planos deliberados com os planos emergentes no
processo da estratégia. Dessa forma, estudar e analisar a vida pretérita do gerente
(histéria de vida) é de capital importancia para compreender a complexidade da
administracdo estratégica nas organizacdes. Esse argumento é corroborado pelo
pensamento de Mintzberg e Quinn (2001, p. 31) de que

qualquer pessoa na organizacdo’ que controle acdes-chave [...] pode ser um
estrategista; o estrategista também pode ser um grupo de pessoas. Nao
obstante, os gerentes - especialmente os mais graduados - sdo obviamente
candidatos mais cotados para esse papel porque sua perspectiva €
geralmente mais ampla do que a de seus subordinados, e também porque
muito poder® reside geralmente nos cargos que ocupam.

E importante salientar que é por meio da atividade gerencial que geralmente
as empresas atingem o0s seus objetivos. Também ¢é importante frisar que, no
processo da estratégia (lembrando que o conceito de estratégia € uma abstracéo), o
que realmente torna concreta a estratégia realizada (planos deliberados mais os
planos emergentes) é a acdo humana, notadamente as agdes do gerente
(estrategista), tendo em vista que o seu trabalho é como o trabalho de um maestro
numa orquestra sinfénica que tem como responsabilidade fundamental harmonizar

as partes, para que o todo seja eficiente na obtengéo de resultados. Drucker (1996)

® Na atualidade, no contexto das organizagdes educacionais, tem-se usado o termo gestor, que
contempla as dimensbes da administragdo nos seus aspectos politicos, gerenciais e estratégicos.
Neste trabalho, optou-se pela expressdo gerente. Utiliza-se também nesta Tese, a expressao
dirigente como sinémino de gerente. Mais detalhes sobre essa discussao, ver VOLPATO, Silvia Maria
Berté. Natureza do Trabalho do Administrador de Biblioteca Universitaria:
http://www.ppgep.ufsc.br

® No desenvolvimento da sociedade, a organizacdo também alcangou um grande desenvolvimento.
De carater meramente burocratico passou a ter um carater de instituicao social (CURY, 1993, p. 118).
Para esse autor, a instituicdo se caracteriza por um sistema de crencas e lealdade dentro da
sociedade, como a familia e a propriedade privada. O autor ainda frisa que “uma instituicao social &
um conjunto de pessoas que, usando um aparato técnico, obedecendo a um conjunto de normas e
ligadas a uma parte do meio ambiente estd realizando uma tarefa ou tarefas comuns”. A IES
estudada neste trabalho enquadra-se neste conceito, uma vez que, tem o compromisso social de
formar o cidadao profissional e o profissional cidaddo, dentre outras obrigagdes da universidade.
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ressalta que um dirigente ou um administrador deve pensar nos membros de sua
equipe como um maestro pensa nos musicos de uma orquestra: como individuos
cujas habilidades pessoais contribuem para o sucesso da obra.

Mintzberg et al. (2000, p. 116) argumentam que, para a compreensdo do
processo da estratégia, necessario se faz examinar a mente do gerente. Os autores
observam que antes das pesquisas sobre cognicdo humana, 0 que ocorria nas
mentes dos gerentes e diretores era, geralmente, uma grande incognita. Depois
destas pesquisas, as perguntas sdo mais diretas, “mas continuamos distantes de
compreender os atos complexos e criativos que dao origem as estratégias”. O
pressuposto basico e precipuo desse trabalho é analisar e compreender’ em
profundidade® as implicacdes da histéria de vida do gerente na formacdo de
estratégias e no processo de aprendizado gerencial.

De acordo com o pensamento de Mintzberg et al. (2000, p. 116), os gerentes
normalmente sao autodidatas. Para os autores, “eles desenvolvem suas estruturas
de conhecimento e seus processos de pensamento, principalmente através da
experiéncia direta”. Para Prange (2001, p. 49), “a aprendizagem pela experiéncia é
um componente genuino de quase todas as abordagens”. Essa experiéncia
configura o saber prético (implicito) dos gerentes que, por sua vez, molda o que eles
fazem, implicando e determinando assim suas experiéncias a posteriori. Dessa
forma, a analise das experiéncias pretéritas do gerente podera auxiliar no
entendimento da formacao de estratégia nas organizacbes publicas e privadas. A
acao do gerente repercute diretamente na eficiéncia da organizagdo em sua busca
por resultado. A eficiéncia organizacional encontra-se a mercé do sucesso de seus
gerentes, e eles necessitam estar, constantemente, aprendendo a executar com
eficiéncia suas atividades técnicas e humanas (YULK, 1998).

Eficiéncia, eficacia e produtividade tém uma implicacdo direta com as
estratégias da organizagao, e notadamente elas séo resultado do pensamento e da

acao humana. Para autores como Mintzberg (1995), Morgan (1996), é importante,

* O tema poder organizacional também sera discutido e analisado com mais detalhes no capitulo
seguinte.

> O termo compreensado, nesta Tese, tem o sentido weberiano da abordagem compreensivista
aplicada as ciéncias sociais.

® Utiliza-se, nesta Tese, a técnica de entrevista em profundidade de trés etapas. Mais detalhes no
capitulo trés, que aborda os procedimentos metodoldgicos.
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para alcancar resultado na organizacao, a compreensao dos valores, das crengas e
do estilo de administragao de seu dirigente. Sobre valores e crengas, a abordagem
autopoiética de Maturana (1997, p. 42-43, grifo do autor) pode facilitar o
entendimento dessas questdes. O autor, ao falar do individuo e de sua circunstancia,
na deriva natural, observa: “quando digo que conhecer é viver, e viver é conhecer,
0 que estou dizendo é que o ser vivo, no momento em que deixa de ser congruente

com sua circunstancia, morre”. O autor ainda enfatiza que,

em um sentido estrito, entdo, ndo ha contradicdo entre o sistema e a
comunidade a qual ele pertence e contribui para integrar. Ou seja, no caso
do social, 0 que eu digo é que os individuos em suas interagdes constituem
0 social, mas o social € o meio em que esses individuos se realizam como
individuos. Em sentido estrito, portanto, ndo ha contradigdo entre o
individual e o social, porque sdo mutuamente gerativos. A contradicdo que
existe é parte da problematica cultural, histérica, que coloca essas coisas
em negacao mutua. Os que insistem no social, ou na circunstancia, nao
sabem pensar na legitimidade do individuo, e os que insistem em pensar na
legitimidade do individuo ndo sabem pensar na legitimidade da
circunstancia.

Maturana (1997, p. 43) explica que “o ponto é que se ¢é individuo na medida
em que se é social, e 0 social surge na medida em que seus componentes sao
individuos”. Como as organizagdes fazem parte do social apontado pelo autor, a boa
compreensao da implicagao do individual no social e do social no individual podera
ajudar tanto o individuo como a organizacao a vir a ser mais eficiente. A teoria da
auto-organizacao tem como pressuposto fundamental de que a vida renova a si
prépria. Quando isto deixa de ocorrer, conforme Maturana (1998), o ser vivo morre.

Ainda tomando por base Mintzberg et al. (2000, p. 121), “um pré-requisito
essencial para a cognigdo estratégica é a existéncia de estruturas mentais para
organizar o conhecimento”. A relacdo da memoria individual com a memoria
organizacional se da por meio da socializacao, esta influencia aquela e vice-versa. A
literatura sobre administracdo estratégica, de acordo com as argumentagdes
apresentadas anteriormente, sugere geralmente que ha um tempo para decidir e um
tempo para agir, todavia as implicacbes entre formulacdo (planejamento) e
implementacado (agdo) podem ser muito mais ténues do que o sugerido pela
literatura. Para Morgan (1996, p. 341), “existe uma relacdo estreita entre o0 modo
pelo qual se pensa e se age, estando muitos dos problemas organizacionais
embutidos dentro da forma de pensar”.
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Mintzberg e Quinn (2001, p. 6-8) afirmam que o estabelecimento da
estratégia é um processo de aprendizado. Nessa Otica, acredita-se que esse
processo de aprendizado refere-se a capacidade de aprender tanto da organizacéo
como do individuo. Os autores observam que “o estrategista eficiente é aquele que
pode viver com as contradicdes, aprender a reconhecer suas causas € efeitos e
reconcilia-las eficientemente para a obtencdo da acdo desejada”. Por conseguinte,
pode-se dizer que essa eficiéncia implica em aprendizagem, pois, para esses
autores, “queira percebamos ou ndo, nosso comportamento € guiado pelos sistemas
de idéias que interiorizamos ao longo dos anos”. Esse argumento € complementado
pelo conceito de desempenho de papéis de Berger e Luckmann (1985, p. 103) de
que, “ao desempenhar papéis, o individuo participa de um mundo social. Ao
interiorizar estes papéis, 0 mesmo mundo torna-se subjetivamente real para ele”. Em
outras palavras, os sistemas de idéias, apontados por Mintzberg e Quinn (2001),
representam a capacidade individual de transformar a experiéncia vivida em
aprendizado, para utiliza-lo nos diversos papéis que se ocupa no cotidiano (gerente,
pai, amigo, filho, estudante, educador, cidad&o).

Assim, para melhor elucidar a implicagao entre histéria de vida do gerente e
estratégia, € interessante procurar pesquisas que investigam temas como: a
natureza do trabalho gerencial, aprendizagem gerencial e gestdo estratégica. Esses
trabalhos podem ajudar na compreensao dessa tematica.

1.1.1 Aprendizagem Gerencial em Organiza¢des nao Universitarias

Escrivao Filho (1995) desenvolveu sua pesquisa sobre o trabalho gerencial
em empresas de médio porte na cidade de Joinvile, Estado de Santa Catarina. Na
revisdo da literatura, o autor apresentou as abordagens de papéis, de processo e do
diagnéstico. Ele observa que sobre o assunto relativo a natureza do trabalho do
gerente, a literatura pertinente a engenharia de producdo revela adesdo, quase
irrestrita, a definicao de Henri Fayol sobre o trabalho do executivo. Segundo o autor,
a pesquisa, no Brasil, sobre esse tema tem sido mais fecunda em desvendar
aspectos sociais do que propriamente administrativos.
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Escrivao Filho (1995) salienta que, nos anos oitenta do século passado, a
formulacao das fungcdes do executivo caracterizava as mesmas expostas por Henri
Fayol. O autor ressalta que os seguidores do modelo fayolista sdo conhecidos como
processualistas. Um questionamento que se pode fazer refere-se ao seguinte: Qual
a abordagem utilizada no inicio do século XXI? Pode-se adiantar que geralmente, as
pesquisas consultadas seguem a abordagem processualista de Fayol.

A literatura descritiva com abordagem compreensivista, humanista e
construtivista sobre aprendizado gerencial, aliada a literatura sobre o processo da
estratégia, em termos de formacao, caracteriza-se como um aspecto relevante para
amparo da producao deste trabalho.

E ainda Escrivao (1995) que enfatiza que, no Brasil, parece que os cientistas
sociais [principalmente socidlogos e psicélogos] produzem mais investigagdes de
campo sobre as atividades gerenciais do que os administradores e engenheiros de
producdo. O trabalho deste autor concentrou-se muito mais no cargo gerencial do
gue na pessoa do gerente.

Na presente Tese, a proposta é concentrar-se muito mais na pessoa do
gerente e sua historia de vida e nas implicagdes dessa histéria no processo da
estratégia do que propriamente no cargo que ele ou ela ocupa. O referido autor diz
que, ao se analisar rigorosamente as organizagdes e os individuos pela perspectiva
da abordagem funcionalista (principalmente o positivismo aplicado as ciéncias
sociais), encontrar-se-ao sérias limitacées para compreender aspectos individuais e
organizacionais de ordem sistémica. Ele propde que, para superar tais limitagdes, as
pesquisas que objetivam descrever, analisar e compreender o trabalho gerencial e o
seu processo de aprendizado, devem ter como quadro teérico o paradigma
interpretativista’ compreensivo.

Lucena (2001), em sua tese, teve como objetivo principal e central a
compreensao da aprendizagem profissional de gerentes-proprietarios do setor de
varejo de vestuario, na cidade de Floriandpolis - SC. O autor trabalhou com a triade

(o porqué, o como e o qué) para compreender o processo de aprendizagem dos

7 Os detalhes sobre o quadro teérico interpretativo e o posicionamento dessa pesquisa serédo
expostos no capitulo trés, que apresentara os procedimentos metodolégicos da Tese.
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gerentes-proprietarios. Para a obtengdo dos dados, Lucena utilizou-se de entrevista
semi-estruturada, com recorréncia quando foi necessario.

Salienta-se, todavia, que ndo se percebe em sua pesquisa preocupag¢ao com
a compreensao da histéria de vida dos entrevistados. Nossa proposta de pesquisa
diferencia-se por trés aspectos: primeiro, utilizou-se a técnica de entrevista
qualitativa de trés etapas de Seidman (1998), para analisar e compreender em
profundidade as implicacbes da histéria de vida do gerente, no processo de
estratégia; segundo, a unidade de analise da pesquisa refere-se a gerentes
profissionais na condicdo de empregado publico numa organizagdo universitaria
multi-campi; terceiro, buscou-se principalmente analisar os desdobramentos da
histéria de vida do gerente, em termos de aprendizado gerencial, no processo de
estratégia.

Moraes (2000), em sua dissertacdo, pesquisou como 0s executivos de
organizagOes hospitalares aprendem a gerenciar diante dos desafios diarios do
ambiente de trabalho. Sua pesquisa teve como foco central compreender o processo
de aprendizagem gerencial em uma organizacdo hospitalar. Etzioni (1989)
argumenta que as universidades e o0s hospitais sdo organizagdes que apresentam
caracteristicas e complexidade diferentes de outras formas de empresa. Como ja
observado anteriormente, nossa proposta inclui analisar e compreender como o
aprendizado, tomando como referéncia a histéria de vida do gerente, implica na
gestao estratégica da universidade.

Gottwald (2001), em sua pesquisa de mestrado, descreveu 0 como (processo
de aprendizagem) os gerentes aprendem, e descreveu também a importancia dos
aspectos da cultura organizacional na dindmica do aprendizado individual, gerencial
e organizacional. Na Tese, por meio da histéria de vida do gerente, procurou-se
estudar o conteudo, o contexto, processo e o significado de sua aprendizagem, e as
implicag6es desse aprendizado pessoal no processo da estratégia da Universidade.

Silva (2001), em sua tese, salienta a importancia da relacao harménica do
processo de aprendizagem com a cultura organizacional. Observa que se a cultura
da organizacao for hostil e baseada em desconfianca, simplesmente nao permitira
criar na empresa mecanismos que facilitem a pratica de aprendizagem individual e

coletiva.
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1.1.2 Aprendizagem Gerencial em Organiza¢6es Universitarias

Silva (2000) pesquisou, em sua tese de doutorado, o como € o qué 0s
professores da UFSC aprendem para exercer as atividades, atribuicdes e
responsabilidade de diretor de uma unidade universitaria. A autora também
pesquisou como a cultura de cada unidade influenciou na aprendizagem dos
professores que se tornaram diretores de centro. Seu trabalho se prendeu a
compreensao e a descricdo da aprendizagem individual dos Diretores de Centro da
UFSC, sem a preocupacdo de associa-la a processos de transferéncia para a
aprendizagem organizacional, e nem a formagdo de estratégia. Portanto, nossa
pesquisa tem importancia e relevancia, uma vez que se busca analisar e
compreender em profundidade o significado® da histéria de vida do gerente e a sua
implicagéo no processo de estratégia.

Volpato (2002), em sua tese de doutorado, estudou em profundidade a
natureza do trabalho do administrador de biblioteca universitaria. Sua pesquisa foi
norteada pela proposta de Mintzberg sobre papéis gerenciais. Ela constatou que, no
cargo de administrador de biblioteca, € comum a pratica dos papéis interpessoais,
de processamento, de informagdes e de decisdes. A autora frisa que os papéis
interpessoais foram aqueles que mais se destacaram na avaliacdo dos
administradores de bibliotecas. A proposta do presente trabalho €& diferente da
pesquisa de Volpato (2002), haja vista que, além da questdo do papel gerencial,
busca-se analisar e compreender a sua implicagcdo no processo da estratégia na
Universidade.

Desta forma, aborda-se, a seguir, a gestdo estratégica no ambito das

universidades.

® O significado representa o quarto elemento do tetraedro proposto por Capra (2002), em seu
modelo sistémico para compreensao dos sistemas vivos. A insergao da expressao significado, na
sua triade original, foi necessaria para se compreenderem os sistemas sociais humanos. O
detalhamento do tetraedro para compreensado da histéria de vida do gerente e a sua influéncia no
processo de estratégia encontra-se na secgao de delineamento da pesquisa, no capitulo trés deste
trabalho.
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1.2 A GESTAO ESTRATEGICA EM UNIVERSIDADES

Pode-se afirmar, com base em autores como Weber (1989, 2001), Rossato
(1989), Buarque (1994), Charle e Verger (1996), que a universidade como instituicao
social, historicamente, tem sofrido modificagbes na sua estrutura funcional-
académica e nas suas relacbes de poder e autonomia, em fungdo das
transformacdes e das mudancgas politicas, econémicas, sociais e demograficas
ocorridas na sociedade.

Originariamente, a universidade é marcada pela hegemonia da Igreja Catélica
nos aspectos teoldgico, cultural e educacional. Sob o dominio politico, predominou
nesse periodo o poder dos senhores feudais e monarcas. (CHARLE; VERGER,
1996)

A partir do século XVIIl, é caracterizada e permeada pela crenga no
progresso da ciéncia e da acdo humana, estabelecendo a supremacia da razao
sobre as autoridades estabelecidas. Na atualidade, a universidade recebe a
influéncia das transformagbes tecnoldgicas e cientificas que tém ocorrido na
sociedade hodierna, algumas vezes advinda da propria ciéncia por ela gerada.
(ROSSATO, 1989; TEIXEIRA, 1989)

O dominio da tecnologia da comunicacao digital, aliada as telecomunicagoées,
no desenvolvimento do mundo; a disponibilidade de informagdo em redes virtuais; a
tendéncia a hegemonia de mercado [mudanca do paradigma anal6égico para o
digital]; passaram a requerer uma universidade com sistemas abertos, ndo apenas a
dindmica da ciéncia, mas também a uma nova concepc¢ao de tempo e de espaco
(BUARQUE, 1994; CATAPAN, 2001; CATAPAN; THOME, 1999; ROSSATO, 1989).
Em vista disso, a gestao estratégica da universidade é de fundamental importancia
para a sua sobrevivéncia e longevidade. (DE GEUS, 1998)

As universidades e sua gestdo estratégica téem sido uma preocupacao
crescente em funcdo das grandes e continuas transformagdées em que pressdes
econdbmicas, sociais, demograficas e politicas estdo reformulando a vida das
pessoas, das empresas e da propria sociedade. Os enfrentamentos de tais
mudancgas ficam evidenciados pela evolugao historica das universidades brasileiras,

que, no seu inicio, visavam atender a uma minoria elitizada e com a funcao de
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preparar profissionais de que a sociedade necessitava e de que a critica ndo era
permitida. (MONROE, 1985; ROSSATO, 1989; WEBER, 1989, 2001)

Com o crescimento populacional do Brasil e a re-articulagdo do modelo de
desenvolvimento, aumentaram as pressées sobre o Estado, que respondeu com
ampliagdo do numero de vagas no ensino superior publico e, principalmente, no
ensino privado. (ROSSATO, 1989)

Hoje, a exceléncia da universidade esta na sua capacidade de produzir
conhecimentos, dissemina-los e também formar profissionais qualificados para
atender a um mercado cada vez mais exigente e cambiavel. Além disso, elas estao,
intencionalmente ou ndo, no mesmo processo, formando cidaddos mais ou menos
criticos e conscientes sobre o que ocorre no mundo (GIDDENS, 1991; IANNI, 2002a,
2002b). E importante frisar que a miss&o originaria da universidade é o compromisso
com a cultura, o pensamento critico, a liberdade de criacdo, a producédo e a
disseminacao de conhecimentos.

As universidades, de acordo com Morrin (1993), sdo em grande parte
responsaveis pelo desenvolvimento econdmico-tecnolégico, devem dedicar-se a
regulagcdo e controle deste processo e tratar de assegurar o desenvolvimento
humano e ndo humano.

Na era da informagdo, marcada por competicdo intensa, a sociedade
brasileira tera chance de gerar novos postos de trabalhos se contar com o aumento
da produtividade na organizacdo e com o que se produz no ambiente das salas de
aula da universidade (BUARQUE, 1994; IANNI, 2002a, 2002b). E importante frisar
que tanto a produtividade da empresa como a produgdo académica técnica e
cientifica ancoram-se nas desdobras do conhecimento gerado pela universidade.

Diante do conjunto quase que infinito de forcas ambientais que conduzem as
organizagdes e reestruturam seus processos, as instituicdes dedicadas ao ensino
superior, hoje mais do que nunca, se véem induzidas a acompanharem estas
mudangas. (BUARQUE, 1994; MINTZBERG et al., 2000)

Na otica de Cobra (1992, p. 123), “as organizacbes deverdao monitorar
constantemente o ambiente (interno e externo) com o objetivo de descobrir novas
oportunidades, desenvolver vantagens competitivas e sustentar o crescimento”. A

visdo deste autor indica que a universidade nao pode furtar-se de levar em conta,
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para a sua manutencdo e sobrevivéncia, as mudangcas que ocorrem no ambiente
organizacional.

Para Carvalho (1997, p. 92), o conceito de universidade, procurado na préatica
pelas grandes universidades de renome, fez assumir uma posi¢cdo de eixo nas
comunidades. A vida gira em funcdo da universidade; o desenvolvimento e o
progresso da sociedade se dao a partir dela; as decisbes importantes, tanto
pessoais como organizacionais e institucionais, se apdiam nelas; a evolucao €&
entendida e referenciada por ela; ela € o motor central da sociedade, isto é, cria o
saber, relne o saber, distribui 0 saber e entende o saber. Todo esse processo de
desdobramento em criar, reunir, distribuir e entender o conhecimento tem como
origem e destino as demandas da sociedade hodierna. Por isso a administragdo
estratégica da universidade faz-se necessaria, para que ela se aprimore e sirva a
sociedade da melhor maneira possivel. Pode-se afirmar que, a vida também gira em
funcdo de outras organizacbes que se caracterizam como instituicbes de
aprendizagem.

Um modelo de gestado para as instituicbes de ensino superior, adaptado as
exigéncias do meio empresarial, ndo é tarefa facil, porém as mudangas séo
necessdarias e condicdo Unica para a sobrevivéncia. Mintzberg et al., (2000),
propbem uma visdo geral e integrada no seu arcabougo de administracdo
estratégica. Os autores demonstram os diferentes caminhos que uma organizacao
pode percorrer na perspectiva de manter-se no mercado, gerar resultados positivos
e tentar se perpetuar. A idéia de perpetuar-se vai ao encontro da visdo de De Geus
(1998) sobre empresa longeva.

Neste intuito, a universidade é uma instituicdo que se aprimorou no discurso
falado e escrito a respeito das teorias de planejamento. No pensamento de
Menegolla e Sant’/Anna (1996), nas ultimas duas décadas, por razdes histéricas,
vem se desenvolvendo uma camuflagem institucional feita de planejamentos,
organogramas e fluxogramas sofisticados, elaborados a partir das melhores teorias
pedagogicas, dentro dos melhores critérios cientificos, destinados unicamente a
mostrar servicos. O planejamento das instituicdes de ensino superior deve ordenar,
dinamizar e, assim, facilitar a acdo — nao dificulta-la a ponto de comprometé-la. O

planejamento para uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) € um meio, e ndo um
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fim em si mesmo. Serve a um fim especifico: ordenar o processo educativo,

integrando-se e imprimindo-lhe uma dinamica evolutiva.

1.2.1 Adaptacao Estratégica em Universidades

Rinaldi (2001, p. 12) ressalta que as transformagbes no ambiente externo das
organizacdées fazem com que elas sejam obrigadas a mudar. Ela observa que a
universidade tem tido dificuldade para mudar devido a suas caracteristicas e a suas
tradicdes. Para a autora, “ndo sdo mais toleraveis processos decisorios morosos,
estruturas inchadas e infindaveis jogos de poder’. A gestdo estratégica da
universidade devera ser capaz de superar essas caracteristicas que, na atualidade,
permeiam o ambiente interno dessa tipologia de organizacao.

Rinaldi (2001, p. 12), ao escrever sobre a intensidade das mudangas no
ambiente organizacional, bem como de suas causas, ressalta que estas afetam
diretamente as empresas e as suas diversas areas. A autora pontua que a
universidade também esta inserida neste ambiente de mudanca e é afetada com
mais intensidade, pelo fato de permanecer enrijecida e acomodada em relagdo as
demais organizagdes do setor publico e privado.

Para Machado (1999), a incompreensdo do processo de formulagéo,
implementacao e formagao de estratégia tém dificultado a gestao nas universidades.
Ao argumento do autor € interessante relacionar a observacao de Kim (1993, 1998),
indicando que as universidades sao um exemplo classico de aprendizagem
fragmentada, pois “os professores de cada departamento podem ser 0s principais
especialistas do mundo em administracdo, finangas, operagdes e marketing, mas a
universidade como instituicdo ndo pode aplicar esse conhecimento especializado no
gerenciamento de seus préprios assuntos”.

Essa pesquisa também tem como propésito complementar analisar o processo
fragmentado de aprendizagem organizacional na academia.

O que dificulta a aplicacdo do conhecimento gerado pelas universidades é

indicado por Machado (2002, p. 30), ao explicar que, “para cada decisao, gera-se
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uma resolucao, portaria ou regulamento para comunicar aos interessados e se fazer
cumprir. A universidade é composta por profissionais altamente qualificados, para os
quais um ambiente altamente formalizado funciona como inibidor da criatividade”.
Ainda para o autor, “embora a LDB de 1996 tenha dado maior liberdade de
organizagao as universidades brasileiras, em sua maioria, elas permanecem até hoje
estruturadas préximas do modelo imposto pela reforma universitaria de 1968”.

Volpato (2002, p. 11) observa que, na atualidade, a tecnologia das
telecomunicagdes, aliada a computacgao, possibilita fazer instantaneamente conexao
com todo o planeta. Considerando a importancia da informacao, a autora argumenta,
com propriedade, que “a informacdo é a esséncia de qualquer atividade humana.
Informagédo é conhecimento, comunicagdo e poder. A informagédo exerce influéncia
direta sobre as diversas atividades humanas, econdmicas, educacionais, sociais,
culturais e politicas”.

Dal Molin (2003, p. 53), em sua tese de doutorado, diz que “num mundo
alicercado cada vez mais na troca de valores simbdlicos do dinheiro, a tecnologia e a
informacdo vao mudar o enfoque econ6mico, mudar radicalmente o conceito que
temos de trabalho, valorizar mais que tudo o conhecimento e a aprendizagem”. O
argumento da autora refor¢ga e complementa a visédo de Volpato (2002).

E importante frisar que a pesquisa em foco teve o propdsito de trabalhar com
informacgdes advindas da organizacao, da histéria de vida do gerente e do ambiente
externo que compdem o ambiente especifico da universidade. Busca-se, a partir das
informagdes oriundas desses ambientes, analisar e compreender as implica¢cdes da
histéria de vida do gerente no processo da estratégia.

Para tanto, apresenta-se o contexto geral da UNIOESTE, campus de Foz do

Ilguagu - PR, buscando ampliar o entendimento sobre o contexto de estudo.

1.2.2 UNIOESTE, campus de Foz do Iguacu - PR

A faculdade isolada de Foz do Iguacu - PR nasceu da vontade e do interesse
da comunidade iguaguense em implantar na cidade e micro-regido oeste do Parana
a pratica do ensino superior. Ressalta-se que, em 1975, foi constituida a Fundagéo
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Educacional de Foz do Iguacu — FUNEFI, com a participacdo de representantes
institucionais da comunidade iguacuense, que visavam fundamentalmente criar e
implantar na cidade de Foz do Iguagu uma Instituicdo de Ensino Superior - IES. O
nome inicial da IES de Foz do Iguacu foi Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas
de Foz do Iguacu — FACISA.

O inicio das atividades escolares foi no més de agosto de 1979. A senhora
Hildegard Ghisi observa que o primeiro vestibular foi feito pela Faculdade de
Administracdo e Economia (FAE) de Curitiba. A Instituicio mantenedora FUNEFI
nomeou como primeira diretora a senhora Hildegard Ortrud Litzinger Ghisi e o seu
mandato eletivo foi de 1979 a 1983.

A FACISA, em seu projeto original, previa a implantacdo de quatro cursos
(Administracdo, Ciéncias Contébeis, Letras e Turismo). Ela recebeu do Conselho
Estadual de Educacao (CEE) e do Ministério da Educagédo e Cultura (MEC)
autorizacdo no ano de sua criagdo (agosto de 1979) para implantar os cursos de
Administracdo e Ciéncias Contabeis. Os cursos de Turismo e Letras foram
implantados no ano de 1985.

A FACISA foi mantida inicialmente pela FUNEFI. A Ata de N° 07, de 15 de
dezembro de 1978, aponta este vinculo.

A autorizagdo de funcionamento dos cursos de Administragdo e Ciéncias
Contabeis foi por meio do Decreto N? 83.558, de 07 de junho de 1979. Reconhecido
pela Portaria Ministerial N® 218/83, de 24 de maio de 1983.

A autorizagdo de funcionamento dos cursos de Letras e Turismo foi através
dos seguintes decretos: Decreto N° 90.876, de 30 de janeiro de 1985 e Decreto N°
90.974, de 22 de fevereiro de 1985. O reconhecimento do curso de Letras deu-se
através da Portaria Ministerial N® 188/87, de 25 de margco de 1987. O curso foi
implantado no ano de 1985. Por meio da Resolugdo N° 005/96-COU foi criada a
Habilitacdo de Letras/Espanhol. O reconhecimento do curso de Turismo deu-se por
meio da Portaria Ministerial N° 188/87, de 25 de marco de 1987. O curso foi
implantado no ano de 1985.

Através dos registros histéricos e documentais constata-se que, de agosto de
1979 a abril de 1987, a FACISA foi mantida pela FUNEFI. A partir de abril até
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dezembro de 1987, a entidade mantenedora foi a Fundacdo Federacdo de
Instituicdes do Ensino Superior do Oeste do Parana.

Por meio da Lei N° 8.464/87, o Poder Legislativo do Estado do Parana
autorizou o Poder Executivo a instituir a Fundacdo Federacédo de Instituicdes de
Ensino Superior do Oeste do Parana, constituindo-se na pedra filosofal e marco legal
do processo de estadualizacao das Faculdades de Cascavel, Foz do Iguacu, Toledo
e Marechal Candido Rondon.

A Fundacédo Federagao Estadual de Instituicbes de Ensino Superior do Oeste
do Parana foi instituida pelo Decreto N° 399 de 27 de abril de 1987. Por meio deste
decreto foi também nomeada a comissado de implantacdo da Fundacao Universidade
Estadual do Oeste do Parana — FUNIOESTE.

A Lei N® 8.680, de 30 de dezembro de 1987, autorizou o Poder Executivo a
instituir a FUNIOESTE, em outras palavras, transformou a Fundacao Federagdo em
Fundacao Universidade.

O Decreto N2 2.700, de 27 de janeiro de 1988 (DOU N? 2.700 de 28 de janeiro
de 1988) criou a Fundacado Universidade Estadual do Oeste do Parana e nomeou
uma Comissdo de Implantacdo para representar o Estado na instituicdo e na
instalagdo da Fundacao.

A partir de janeiro de 1988, a entidade mantenedora passou a ser a
FUNIOESTE, conforme Decreto N? 2.352 de 27 de janeiro de 1988 — DOU N?° 2.700
de 28 de janeiro de 1988.

Em 16 de julho de 1991, por meio da Lei N°® 9.663, o governador Roberto
Requiao transformou as Fundagdes Estaduais em Autarquias.

Em 21 de dezembro de 1992, com a publicacdo da Lei N2 10.219 — DOU N¢®
3.914, os servidores da Administracdo Direta das Autarquias, ocupantes de
empregos de Regime Juridico definido pela CLT, tiveram seus empregos
transformados em cargos publicos. A partir desta data, os servidores passaram a ser
regidos pela Lei N° 6.174, de 17 de novembro de 1970 [Estatuto dos Funcionérios
Civis do Parana].

A FUNIOESTE foi mantenedora das quatro faculdades isoladas, as quais

mantinham uma certa autonomia, regida por seus préprios regimentos.



32

A 23 de dezembro de 1994, com a publicagdo da Portaria N2 1.784-A do
Ministério da Educacéao e do Desporto, foi reconhecida a Universidade Estadual do
Oeste do Parand — UNIOESTE, com seu novo Estatuto e Regimento na forma
Multicampi.

No ano de 1995, conforme Resolucdo N°¢ 008/95-COU, o Conselho
Universitario aprovou a criacao do curso de Graduacao em Ciéncia da Computagao
no Campus de Foz do Iguagu - PR, com implantacdo e funcionamento a partir do
primeiro semestre deste ano. A autorizagdo de funcionamento deste curso deu-se
através do Parecer N® 137/94-CEE. O reconhecimento do curso foi através do
Decreto Estadual N° 1.068, de 12 de julho de 1999.

Em 1996, conforme Resolugdo N° 035/96-COU, o Conselho Universitario
aprovou a expansdo de vagas e autorizou a extensdo do curso de graduacdo em
matematica no campus de Foz do Iguagu - PR. A autorizagdo de funcionamento do
curso de matematica foi através da Portaria Ministerial N° 68/88 e o reconhecimento
deu-se por meio da Portaria Ministerial N® 1.504/93. O curso foi implantado em 1998.
O curso de matematica originalmente pertencia ao campus Cascavel - PR.

No ano de 1997, de acordo com a Resolugdo N® 002/97-COU, o Conselho
Universitario aprovou a carta consulta do curso de graduacado em engenharia elétrica
no campus de Foz do Iguagu - PR. A autorizacdo de funcionamento deste curso foi
através do Parecer N° 322/97-CEE, homologado na Resolugao N° 027/97-SETI. O
curso foi implantado no ano de 1998.

Ainda em 1997, conforme Resolugcdo N° 021/97-COU, o Conselho
Universitario aprovou a carta consulta para implantacdo de extensdo do curso de
Enfermagem no Campus de Foz do Iguacu - PR para formacao de turma Unica. A
criacdo do curso foi através da Resolucao N° 408/98-CEPE. O curso foi implantado
em 1998. Este curso originalmente pertence ao Campus de Cascavel - PR.

Em 1998, conforme Resolugdo N° 004/98-COU, o Conselho Universitario
aprovou o plano de expansao da UNIOESTE, autorizando o funcionamento do curso
de Hotelaria no Campus de Foz do Iguacu - PR. A autorizagdo de funcionamento
deste curso foi através da Resolucao N° 038/98-SETI, de 04 de outubro de 1998. O

curso foi implantado em 1999.
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No ano de 1999, conforme Resolucdo N°¢ 022/98-COU, o Conselho
Universitario aprovou o funcionamento da extensdo do curso de pedagogia no
campus de Foz do Iguagu - PR. A autorizacdo de funcionamento deste curso foi por
meio do Decreto N° 1.384, de 20 de outubro de 1999. A criacdo do curso deu-se
através da Lei Municipal N° 885/71, de 27 de outubro de 1971; Resolucdo da
UNIOESTE N¢° 022/98-COU; Decreto Presidencial N 70.521/75. O reconhecimento
do curso de pedagogia foi através do Parecer N° 71/76, de 29 de janeiro de 1976 e
do Decreto Presidencial N° 77.308/76, de 17 de margo de 1976. A implantacdo do
curso no campus de Foz do Iguacu - PR foi em 2000. O curso originalmente
pertencia ao campus de Cascavel - PR.

Nos dias atuais, a UNIOESTE é formada por cinco campi: campus de
Cascavel, campus de Foz do lguagu, campus de Francisco Beltrdo, campus de
Marechal Candido Rondon e campus de Toledo. Nesta Tese, tem-se como objeto de
analise o campus de Foz do Iguagu e seus diretores gerais.

A partir do reconhecimento de direito no ano de 1994 a universidade passou a
denominar-se Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE, campus de
Foz do Iguagu.

A UNIOESTE, em 2000, era dirigida pela professora Idvani Valéria Sena de
Souza Grabarschi. O seu mandato compreendia o periodo de 2000-2003.
Entretanto, no dia 11 de abril de 2002, a diretora Idvani Grabarschi foi afastada do
cargo por questdes de ordem administrativa e de ordem eminentemente politica.
Para ocupar a direcdo do campus foi nomeada como Diretora, no dia 12 de abril de
2002, a professora Conceigdo Licurgo Soares de Souza. No dia 11 de junho de
2002, a professora Conceicao Licurgo deixou o cargo em fungcdo da expiragdo do
prazo de noventa dias. Foi nomeado para ocupar o cargo de diretor de campus, no
dia 13 de junho de 2002, o professor Valdecir Anténio Sim&o. O diretor Valdecir
Siméao permaneceu no cargo até o término do mandato, que se encerrou no dia 31
de dezembro de 2003.

Em 20083, a UNIOESTE campus de Foz do lguagu - PR oferecia doze cursos
de graduagao. Os cursos ofertados sdo os de Administragédo, de Ciéncias Contébeis,

de Turismo, de Hotelaria, de Ciéncia da Computacdo, de Engenharia Elétrica, de
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Matematica, de Letras/Espanhol, de Enfermagem, de Pedagogia, de Direito e de
Engenharia Mecanica.

Os cursos de Pés-Graduacéao ofertados pela UNIOESTE campus de Foz do
lguacu - PR, no periodo de 1993 a 2003, foram os seguintes:

a) Especializacdo em Matematica;

O

) Filosofia do Direito;
Contabilidade e Controladoria;

o O

D

)
) Auditoria e Pericia Contabil;
)

Especializacdo em Linguagens do Século XX;

—h
p—

Gestdao em Marketing;

g) Mestrado em Engenharia de Produgédo (parceria interinstitucional com o
Departamento de Engenharia de Produgdo e Sistema da Universidade
Federal de Santa Catarina — UFSC).

O mandato do diretor Valdecir Simao teve seu término em 31 de dezembro de
2003, sob intervencdo do Ministério Publico. A diretora ldvani Grabarschi continua
ainda afastada, respondendo na justica as acusagbes que lhe foram imputadas.
Ressalta-se que, até a presente data, nada foi provado contra ela.

Destaca-se também que, no mandato de 2000/2003, foi afastada a professora
Liana Fatima Fuga, reitora da UNIOESTE, por denuncias de irregularidades em sua
gestdo. Nada foi provado contra a professora Liana até o presente momento. No
término do mandato, a professora Liana foi reconduzida ao cargo de reitora. Ela,
uma vez que o mandato estava terminando, pediu exoneragdo do cargo e concorreu
como candidata a reitora no pleito de 2003. O reitor eleito e nomeado pelo
governador Roberto Requido foi o professor Alcebiades Luiz Orlando, para o periodo
de 2004/2007.

Neste contexto de estudo, a questdo de pesquisa que norteia o trabalho
desenvolve-se em inUmeras indagagodes. A seguir, apresentam-se as perguntas e 0s

objetivos de pesquisa.
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1.3 A PERGUNTA DE PESQUISA E OS OBJETIVOS

Sabe-se que o professor licenciado recebeu formacao pedagdgica para ser
educador; e que o bacharel e o tecnélogo ndo receberam esta formagao pedagédgica
para atuar como educador. [Geralmente aprende a ser educador no processo.]
Entretanto, nem o licenciado, nem o bacharel e nem o tecnélogo, na maioria dos
casos, receberam formacdo sobre gestdo para dirigir unidades, centros e campi
universitarios.

Na pratica docente, tem-se observado e refletido sobre o que leva os
professores (licenciados, bacharéis e tecnélogos) a se tornarem gerentes da
universidade. Como eles aprendem a gerir? Como tomam decisées? Sera que eles
levam em conta o aprendizado da vida pretérita no exercicio da fungdo de gerente?
Qual a implicacdao da historia de vida do professor no seu aprendizado sobre
gestao?

Esta pesquisa tem, portanto, o propésito fundamental de analisar e
compreender, em profundidade, a implicagcdo exercida pela histéria de vida do
gerente no processo da estratégia da UNIOESTE, no campus de Foz do Iguagu -
PR, no periodo de 1979 a 20083.

Acredita-se que a implicacdo da histéria de vida dos gerentes (diretores
gerais) da Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOSTE, campus de Foz
do Iguacu - PR, no processo da estratégia e no aprendizado gerencial, é importante
para a administracédo estratégica.

Um estudo longitudinal da adaptagéo estratégica deste campus, desde a sua
criacdo, pode oferecer contribuigbes interessantes para andlise em outras
instituicoes e organizacoes, se estabelecermos uma metodologia adequada. O corte
transversal do estudo sobre a adaptacao estratégica da organizagdo dar-se-a em
funcdo do mandato dos diretores. A histéria de vida dos diretores gerais sera
compreendida, levando em conta a sua formacao antes da funcéo, durante a fungao
e o significado deste papel na sua vida pessoal.

Entender como o processo da estratégia é influenciado e implicado pela
histéria de vida do gerente € proposito desta investigagdo, analisando a trajetéria
determinada pelo aprendizado gerencial dos diretores.
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O presente trabalho é um estudo de caso qualitativo, interpretativo. Tem
carater longitudinal, analitico-descritivo. Toma como objeto de andlise o processo da
estratégia da UNIOESTE, campus de Foz do Iguagu - PR, no periodo de 1979 a
2003 como pano de fundo.

O objeto principal de analise é o relato da histéria de vida dos diretores da
UNIOESTE. Dada a importancia e o interesse que gerentes e profissionais tém de
compreender o0 processo da estratégia e o processo de aprendizado gerencial na
universidade publica, busca-se, por meio desse trabalho, descrever, analisar,
compreender e identificar a implicagdo da histéria de vida do gerente no processo
da estratégia na UNIOESTE, campus de Foz do Iguacgu - PR.

Em relagédo as técnicas de coleta, analise e interpretacdo dos dados primarios
foram utilizados os seguintes procedimentos metodolégicos:

a) o metodo de fenomenologia hermenéutica de Van Manen (1990), tendo
em vista que é apropriado para pesquisas de natureza qualitativa, bem
como para compreender o aprendizado que o individuo obtém de sua
histéria de vida;

b) a técnica de entrevista qualitativa de trés etapas de Seidman (1998), em
consonancia com o procedimento metodolégico de Pettigrew
(1985;1996)°;

c) a abordagem de Capra (2002), para inserir a questao de significado na
triade de Seidman (1998) e de Pettigrew (1985; 1996), formando um
tetraedro, que possibilitara melhor compreenséo da implicacdo da histéria
de vida do gerente no processo da estratégia.

Em sintese, essa pesquisa sera construida com o propédsito de obter resposta
para a seguinte questao:

Qual a implicacao da histéria de vida dos diretores gerais do campus da
UNIOESTE de Foz do Iguagu - PR, no processo da estratégia, no periodo de
1979 a 2003?

® Ver mais detalhamento sobre os procedimentos de pesquisa no capitulo trés.
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1.3.1 Objetivos da Pesquisa

Para responder ao questionamento desta pesquisa, elegem-se 0s seguintes
objetivos apresentados na sequéncia, considerando, primeiramente, os focos
voltados para:

a) analisar as implicagdes da histéria de vida do gerente no processo da

estratégia;

b) subsidiar e ancorar a ciéncia da administracdo, especificamente na area

de estratégia, na ciéncia da educacao e na psicologia, para compreender
o desdobramento da administracdo estratégica no aprendizado do
gerente. Nao se percebe com evidéncia, nos trabalhos consultados, esse
desdobramento. As pesquisas no campo da estratégia e do aprendizado
geralmente estudam um ou outro, isoladamente. Na literatura sobre essas
tematicas, ndo se encontrou pesquisa que tenha estudado a implicacao

da histéria de vida do gerente no processo de estratégia da organizacao.

Para desenvolver esse estudo, as diretrizes propostas na Figura 1, na
seqliéncia, foram seguidas. Estas diretrizes indicam a tematica e a problematica da

pesquisa.
Organizacao L. = Administracao
E
strategia - Henry Mintzberg
2 - Gareth Morgan
- Arie De Geus
G te (Estrategist
erente (Estrategista) - Peter Senge
[\ - Fritjot Capra
A dizado, Val , C - . .
prendizado, Valores, Lrengas =2>Educacao e Psicologia
2 - Humberto Maturana
Historia de Vida - Jean Piaget
Individuo Estilo Gerencial - Rolando Garcia
(Gerente) v - Philippe Perrenoud

Questao de Pesquisa:

Qual a Implicagao da Histéria de
Vida do Gerente na Estratégia da
Organizagao?

Figura 1: Sintese da tematica e problematica deste trabalho
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1.3.1.1 Objetivo Geral

Analisar e compreender a implicacao entre a histéria de vida do gerente e o
processo da estratégia da UNIOESTE, campus de Foz do Iguacgu - PR, no periodo
de 1979 a 2003.

1.3.1.2 Objetivos Especificos:

a) identificar, descrever e analisar o processo da estratégia da UNIOESTE,
campus de Foz do Iguacu - PR, no periodo de 1979 a 2003;

b) identificar e analisar, para cada mandato, a implicacao da histéria de vida
do gerente no processo da estratégia;

c) descrever, analisar e compreender o porqué (contexto), o como
(processo) e o qué (conteudo) o diretor geral aprendeu de sua historia

de vida e da sua gestéo (significado).

A justificativa e a relevancia do presente estudo séo ressaltadas, a seqguir.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O estudo e a pesquisa desenvolveram-se apoiados em concepcoes tedricas
da administragdo, conjugados com a teoria da autopoiése (auto-organizagao),
respaldando-se ainda em alguns postulados da teoria de conhecimento
construtivista. Esse suporte tedrico subsidiou a compreensdo da implicacdo da
histéria de vida do gerente (aprendizagem gerencial) no processo da estratégia na
organizagdo, bem como as questdes relacionadas aos outros elementos basilares da
administracdo estratégica (cultura organizacional, politica e poder organizacional,
aprendizado organizacional).

Na pratica, toma como objeto de analise o individuo (gerente), a sua histéria
de vida e a implicacdo dessa histéria nas estratégias desenvolvidas na
administracao da Universidade. Richardson (1999) argumenta que se pode ter como
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unidade de pesquisa o individuo, a organizacao e a comunidade. Se a universidade
forma professores e profissionais, busca-se conhecer e compreender como 0s
dirigentes universitarios (professores) sao formados para exercer a fungdo gerencial
neste tipo de organizacao.

A busca cientifica € movida pela necessidade de se conhecer e compreender
a implicacado da histéria de vida do gerente no processo da estratégia na
organizacao, e esta busca se deu por meio de pesquisas bibliograficas, documentais
e das informacdes relatadas pelos dirigentes do campus da UNIOESTE de Foz do
lguacu - PR, e também por uma investigacao empirica, sustentada principalmente
pela entrevista qualitativa de trés etapas de Seidman (1997), que foram realizadas
com os diretores gerais. Buscou-se também compreender o desdobramento da
administracdo estratégica nos valores e estilos de gerenciamento dos diretores
gerais desta organizacdo. Sao raros os trabalhos que estudam o processo da
estratégia na universidade [e em outros tipos de organizag¢do] e a implicagdo que
este processo tem com a histéria de vida de seu gerente (estrategista), constatacao
feita através da revisao bibliogréafica até a conclusao desta Tese.

O interesse pelos temas histéria de vida do gerente, processo de aprendizado
(individual e organizacional) e processo da estratégia tem suas origens na
necessidade de se entender essas questbes, bem como as implicacbes dessa
relacéo.

A literatura sobre o tema histéria de vida do gerente, aprendizado no contexto
organizacional e aprendizado gerencial é relativamente escassa no pais;
principalmente as implicacdes da historia de vida do gerente no processo de
estratégia. E 0 pouco que se encontra, tratam de estudos feitos em outros paises,
outras realidades.

Os trabalhos encontrados referem-se muito mais a fungcéo gerencial do que
propriamente ao aprendizado da pessoa do gerente. Portanto, a compreensdo da
aprendizagem gerencial e a implicagdo dos valores e estilos de gerenciamento no
processo da estratégia merecem um estudo mais apurado para responder a
demanda atual de formacéao focada na pessoa.

A presente pesquisa encontra justificativa e relevancia no fato de que a

literatura brasileira sobre aprendizado no contexto organizacional de perspectiva
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interpretativa ndo é expressiva, excetuando algumas pesquisas pioneiras que foram
indicadas neste trabalho. Tendo em vista a escassez de literatura sobre
aprendizagem em contexto e comunidade de pratica organizacional, a elaboragcéo
dessa pesquisa ira contribuir com a literatura sobre aprendizagem individual no
ambiente  universitariio, enriquecendo a literatura sobre aprendizagem
organizacional, pois se acredita na relacao dialética e dialégica da aprendizagem
gerencial e organizacional. E importante frisar que os principais conceitos da
abordagem construtivista do aprendizado que se utiliza nesta pesquisa referem-se a
questdo da linguagem na pratica empresarial, da comunicacdo dialdgica, do
respeito, da relagcdo de reciprocidade do gerente com as demais pessoas da
organizagdo e fora dela, da ética, e a questdo do histérico, do biologico, do
psicoldgico e do social na formagao dos seres humanos.

Acredita-se que esta pesquisa podera contribuir para melhor compreensao
das questdes relacionadas com a historia de vida e o aprendizado gerencial, o
aprendizado organizacional, o processo da estratégia, bem como com a cultura e o
poder organizacional na universidade publica. Entretanto, o principal foco desse
trabalho é a compreensao e entendimento da implicagdo da histéria de vida do
gerente no processo da estratégia, e ainda como esta histéria implica e influencia a
aprendizagem gerencial.

Para analisar e compreender valores, crencgas, estilo de administragcao do
gerente, utilizou-se a abordagem de Mintzberg (1975, 1994) sobre a fungao do
gerente. Para compreender a formagao de valores e crengas na mente do gerente
(estrategista), usa-se como ancora principal a abordagem proposta por Mintzberg
(1975,1994), a teoria autopoiética de Maturana (1998). Ao que tudo indica, a
abordagem autopoiética e os conceitos basicos da abordagem construtivista da
aprendizagem de Jean Piaget e Rolando Garcia podem dar conta, em parte, dessa
indagacédo. Frisa-se que estes autores levam em conta as caracteristicas
biopsicossociais dos individuos e o aprendizado deles no contexto historico, social e
politico. Os elementos basilares do processo da estratégia (politicas [relacdes de
poder], valores, cultura organizacional e estilo de administracao) serdao analisados e

discutidos no capitulo seguinte, para alimentar o propdsito principal deste trabalho



41

que é, fundamentalmente, compreender a implicacao da histéria de vida do gerente
no processo da estratégia da UNIOESTE.

O gerente de uma universidade precisa estar atento e compreender a
complexidade que esta organizagdo apresenta. Sob esta 6tica, no processo de
estratégia de uma universidade, o gerente necessita levar em conta toda a sua
complexidade e especificidade - os seus conflitos, os interesses dos agentes
internos (professores, técnicos e alunos), os interesses dos agentes externos
(governo, comunidade, empresas, ministério publico), os interesses da educagao
para o desenvolvimento da comunidade, a importancia do conhecimento na
sociedade atual, entre outros fatores pertinentes que fazem parte da sua gestéao
administrativa e pedagégica (MATURANA, 1998; MINTZBERG, 2000, 2001;
MORGAN, 1996). A compreensdo do papel do gerente e da estratégia na
universidade é importante e nada trivial nos estudos empiricos.

Espera-se que os resultados desse estudo possam ajudar professores e
profissionais que aspiram exercer a funcao de gerente, compreender a importancia
da historia de vida do gerente e a sua implicagdo na administracdo estratégica, bem
como reconhecer a importancia crucial que representa o trabalho gerencial para a
consecucgao de resultados organizacionais. E, ainda, entender como tal aprendizado
implica e influencia outros papéis que o cidadao representa ou ocupa na sociedade.

Para tanto, organizou-se o estudo da seguinte forma:

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO CIENTIFICO

Na introducao deste trabalho, além da apresentacdo do tema e problema de
pesquisa e da contextualizagdo sobre a implicagdo da histéria de vida do gerente no
processo da estratégia na organizagdo universitaria, encontram-se expostos 0s
objetivos da pesquisa. Na seqUéncia, apresenta-se a justificativa e a relevancia do
estudo para os temas que serdo pesquisados. Finaliza-se esta introducdao com a
apresentacgao sintética da organizacao da Tese.

No segundo capitulo, descrevem-se e analisam-se os principais fundamentos

tedricos, a comegar pelos conceitos de aprendizagem, formulagéo, implementacéo e
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formacao de estratégia e os conceitos da teoria autopoiética, além da revisdo da
literatura nos principais aspectos diretamente relacionados com a tematica e a
problematica da pesquisa.

No terceiro capitulo, constam os procedimentos metodoldgicos. Inicia-se com
uma breve reflexdo sobre posicionamento da pesquisa cientifica e a importancia dos
aspectos metodoldgicos na pesquisa de carater cientifico. Na seqliéncia, descreve-
se a caracterizacao do tipo de pesquisa, 0 seu delineamento, as técnicas de coleta
de dados, as técnicas de analise e interpretacdo destes dados e informagdes.
Também em varios pontos deste capitulo abordam-se algumas caracteristicas
fundamentais da pesquisa qualitativa.

No quarto capitulo, compreende-se e analisa-se como a histéria de vida do
gerente implicou no processo de estratégia de seu mandato, bem como no seu
aprendizado gerencial. Como referencial, utilizam-se, além da analise documental,
entrevistas que foram realizadas com os diretores gerais da UNIOESTE de Foz do
Iguacu - PR.

No quinto capitulo estdao as reflexdes sobre as principais conclusdes que
foram possiveis extrair do confronto entre teoria e pratica, isto é, do referencial
tedrico e metodolégico com os dados empiricos do trabalho.

Para finalizar a tese, apresentam-se como elementos pés-textuais, uma lista
por ordem cronoldgica, contendo o nome completo dos diretores que foram
entrevistados, além dos seus respectivos mandatos. Finaliza-se a parte pds-textual

com a apresentacao das referéncias bibliograficas.
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2 REVISAO DA LITERATURA QUE ANCORA A ANALISE E A
COMPREENSAO DA IMPLICACAO DA HISTORIA DE VIDA DO
GERENTE NO PROCESSO DE ESTRATEGIA

A verdadeira educacdao e a verdadeira
aprendizagem fundem todas as disciplinas em
uma apreens@o global para a qual a
aprendizagem de si é tdo importante quanto o
conhecimento do mundo, um conhecimento de
si que finalmente nos leva a perceber que
somos, todos juntos, uma consciéncia
iluminada do mundo.

Pierre Lévy

2.1 CONCEITOS BASICOS SOBRE IMPLICAGAO, ESTRATEGIA E PROCESSO

Tendo em vista a importancia de termos-chave como implicagdo'®,
estratégia e processo para o escopo deste trabalho, a seguir, indicam-se os seus
respectivos significados empregados nesta pesquisa.

E importante frisar que, nesta Tese, sempre que foi possivel, utilizou-se a
expressao implicagao no lugar da palavra relacionamento. Ressalta que o conceito
de implicagao foi indicado na introducdo da Tese. Com este conceito, busca-se
compreender, com todas as riquezas de detalhes, as implicagcdes da histéria de vida
do gerente no processo de estratégia da UNIOESTE.

Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 20), as origens da palavra estratégia
remontam aos gregos e a suas experiéncias militares. Os autores observam que a

raiz de estratégia vem de strategos, e que

strategos referia-se, inicialmente, a um cargo (um general no comando de
um exército). Posteriormente, passou a significar a arte do general, ou seja,
as habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais exercia seu
papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades
gerenciais (administragdo, lideranga, oratéria, poder). E, a época de
Alexandre (330 a.C.), referia-se a habilidade de empregar forgcas para
sobrepujar a oposigao e criar um sistema unificado de governagao global.

Quinn (2001, p. 20) salienta que “estratégia € o padrdo ou plano que integra
as principias metas, politicas e seqiéncia de agbes de uma organizagdo em um todo
coerente”. Segundo o autor, uma estratégia bem formulada auxilia no ordenamento
e na alocagao dos recursos de uma empresa para uma postura individual e viavel,

tendo como parametro sua capacidade distintiva e suas fraquezas e, ainda, a sua

1% Mais detalhamento sobre a ordem implicada e a ordem explicada ver BOHM, David. A totalidade e
a ordem implicada: uma nova percepgao da realidade.
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capacidade de antever mudangas no ambiente externo, tanto geral como especifico.
Esse conceito de estratégia de Quinn (2001) contém dois conceitos de estratégia
apresentados por Mintzberg (2001), quais sejam, estratégia como padrdao e
estratégia como plano.

Para este autor, além desses dois conceitos, as estratégias também podem
ser conceituadas como perspectiva, posicionamento e blefe (truque, artimanha,
estratagema).

Mintzberg (2001) ressalta que a palavra estratégia, ao longo do tempo, tem
sido usada de diferentes modos, entretanto, foi historicamente definida de uma unica
maneira. Todavia, o reconhecimento explicito de multiplicidade de definicbes pode
auxiliar os gerentes (estrategistas) a se moverem com mais maestria nesse campo.
Seguindo essa légica, o autor apresenta as cinco definicbes apontadas
anteriormente.

Como plano, estratégia, caracteriza-se por um curso de acao, em uma diretriz
ou em um conjunto de diretrizes para agir com uma determinada situacdo. Essa
definicdo de estratégia traz consigo duas caracteristicas: ela é produzida
anteriormente as agdes para as quais sao aplicadas e é desenvolvida de forma
consciente e propositada (deliberadamente).

Ainda como plano, as estratégias podem ser gerais e especificas. Nessa
acepcao, existe um uso da palavra no sentido especifico, que deve ser identificado.
E que, como plano, estratégia pode ser também um blefe, em outras palavras,
apenas uma pretendida artimanha para superar um oponente ou competidor.

Se as estratégias podem ser planejadas, seja como planos gerais ou
estratagemas especificos, certamente elas podem ser também realizadas. Isso
implica em dizer que definir estratégia como plano ndo é o bastante. Torna-se
necessaria também uma definicho que possa incluir as resultantes de
comportamentos. A definicdo proposta por Mintzberg (2001) é a de estratégia
especificamente como um padrao em um fluxo de ag¢ées, isto é, estratégia surge
da consisténcia de comportamentos, seja ela planejada ou ndo. Pressupde-se
geralmente que exista um plano por detras de um padrao. Esta suposicao pode ser

falsa, tendo em vista que a definicdo de estratégia como plano e padrdo pode ser
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independente uma da outra. Planos podem nao ser realizados, da mesma forma,
padrées podem surgir sem serem planejados (emergir no processo).

A estratégia como posicdao, de acordo com Mintzberg (2001), significa
especificamente uma maneira de colocar a organizagdo no que os teéricos gostam
de chamar de ambiente. Por esta definicdo, a estratégia se torna a forgca de
mediacdo ou harmonizagdo entre a organizacdo e o ambiente, isto é, entre os
contextos interno e externo. Em termos ecolégicos, a estratégia se torna um nicho;
em termos econbémicos, um local que gera rendimento (aluguel); em termos
administrativos, de maneira formal, um dominio do mercado de produto, o local do
ambiente no qual os recursos estao concentrados.

A estratégia de posicdo tem como preocupacao fundamental olhar para fora
da organizagado, procurando localiza-la em seu ambiente externo. A estratégia
como perspectiva olha para dentro da organizacao, obviamente preocupando-se
com os pensamentos do seu grupo de estrategistas. Por isso, estratégia torna-se
para a organizacdo o que personalidade é para o individuo. A definicdo sugere,
acima de qualquer coisa, que estratégia é um conceito; na verdade, estratégias sao
abstracdes, as quais existem tdo somente na mente das partes interessadas. A
importancia chave dessa definicAo de estratégia € que a perspectiva deve ser
compartilhada pelos membros da organizagao, através de suas intengdes e de suas
acoes. Neste contexto, ela penetra no dominio das mentes coletivas, isto é,
individuos engajados em unissono por pensamentos comuns e comportamentos.
Estratégias emergentes e deliberadas.

A importancia do estudo de formacdo de estratégias relaciona-se com o
entendimento e a compreensao de como as intengdes difusas, em uma organizacao,
tornam-se compartilhadas, e como, acées somadas sao exercidas sobre o coletivo.

Segundo Matos (1993), estratégia de empresa nao deve ser confundida com
planejamento estratégico. Ele salienta que a estratégia de empresa refere-se a um
conceito amplo e abrangente, que se identifica com a prépria razao da existéncia da
empresa. Estratégia, na visdo deste autor, implica clarear os valores que
corporificam sua filosofia, definir seus objetivos e explicita-los em diretrizes que
expressem suas politicas e, entao, formular estratégias de acao, revistas em virtude

das transformacgdes conjunturais. O autor sintetiza o conceito de estratégia
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afirmando que todas as empresas possuem estratégias. Estratégia de empresa,
poucas organizacoes a tém.

Pode-se argumentar que a visdo de Matos (1993) sobre estratégia de
empresa alinha-se com o entendimento de Mintzberg (2001), de que no processo de
estratégia encontram-se aquelas estratégias que foram planejadas juntamente com
aquelas que emergiram naturalmente no processo de gestéo.

A figura 2, a sequir, sintetiza a idéia de estratégias planejadas e realizadas na

perspectiva de Mintzberg (2001).

ESTRATEGIAS
PRETENDIDAS

ESTRATEGIA
DELIBERADA

ESTRATEGIA
REALIZADA

ESTRATEGIAS

NAO-REALIZADAS
—

——

—— _>_>
—
ESTRATEGIA

Figura 2: Estratégias Deliberadas e Emergentes
Fonte: Mintzberg, 2001 (adaptado).

Van de Ven (1992, p. 169-170) observa que nos varios modelos de processo
que tem sido proposto na literatura de administracao estratégica, o termo processo
é utilizado de diferentes maneiras. O autor sugere para estudar o processo
estratégico, bem como para reduzir a confusdo conceitual que o tema geralmente
apresenta na literatura, trés significados de processo que freqlentemente sao
usados:

a) uma logica que explica o relacionamento causal entre variaveis

independentes e dependentes. Em termos de um modelo de entrada-

processamento-saida, essa definicAo usa a légica de processo para
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explicar o relacionamento causal observado entre a discrepancia tedrica
de entradas (varidveis independentes) e resultados (variaveis
dependentes). Neste conceito, processo ndo é diretamente observado;

b) uma categoria de conceitos ou varidveis que se refere as aches
individuais ou organizacionais. Para o autor, este significado de processo
€ o mais freqlentemente utilizado na gestdo estratégica. Processo é
definido como uma categoria de conceitos de agdes individuais e
organizacionais, tais como frequéncia de comunicacgao, fluxos de trabalho,
técnicas de tomada de decisao e, ainda, formulacédo e implementacao de
estratégia, etc. Neste conceito, processo se refere a uma categoria de
conceitos distintos de outras categorias (de conceitos), tal como ambiente,
estrutura e performance organizacional;

C) uma sequéncia de eventos que descreve como as coisas mudam com o
passar do tempo. Observa que este significado € o menos utilizado na
gestdo estratégica. Apresenta a definicho de processo como uma
seqliéncia de eventos ou atividades que descreve como as coisas mudam
ao longo do tempo, ou o processo representa um padrdo subjacente de
transicdes cognitivas de uma entidade lidando com um assunto. Esta
definicho compreende o0 processo numa perspectiva desenvolvente
historica e enfoca nas sucessdes de incidente, atividades e fases que se

desdobram na duragao da existéncia de um assunto central.

Segundo Van de Vem (1992, p. 174), uma teoria de processo consiste em
declaragbes que explicam como e por que um processo se desdobra com o passar
do tempo ou ao longo do tempo. Em teoria, é preciso ndo sé fundamentar a base
conceitual de um estudo de processo em formulacao e implementacao de estratégia,
ou algum outro tépico substantivo, mas também guiar o design e a conduta da
pesquisa empirica. Assim, o significado basico da alinea b para estudar o processo
da estratégia visa clarificar a teoria do processo que estd subjacente a uma
investigacao substantiva.

Nesta pesquisa, adotou-se o significado de processo das alineas b e c. A
compreensao do processo da estratégia e a sua implicagdo com a histoéria de vida do
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gerente'' [experiéncia e aprendizado] na realidade multifacetada de um campus
universitario de uma universidade multicampi caracteriza-se, conforme ja foi

apresentado na introducao dessa Tese, no proposito precipuo desse trabalho.

2.1.1 O Processo da Estratégia

Na Tese, o referencial basico para a elaboragdo da pesquisa foi 0 processo
da estratégia. Ancorou-se nos fundamentos teéricos da administracdo estratégica
para estudar as implicacées da histéria de vida dos diretores da UNIOESTE de Foz
do lguacu - PR nas acbes (estratégia) de seus respectivos mandatos. A seguir,
apresenta-se a analise dos conceitos que foram julgados mais importantes para
ancorar o desdobramento desse trabalho.

As mudancas desestruturam todas as estratégias estabelecidas. Pfeffer
(1992, p. 39) explica que as organizacdes sado importantes como objetos de estudo,
tendo em vista seus efeitos sobre os individuos e a economia.

Para entender o processo de estratégia, diversos autores pontuam que a
importancia de se compreender, harmonizar e adaptar aspectos interno e externo da
organizacdo. Assim para autores como Mintzberg e Quinn (2000), Fleury e Fischer
(1996), Pettigrew (1984, 1996), no processo da estratégia internamente na
organizacao, os estrategistas devem levar em conta as questbes que envolvem a
estrutura, a cultura e o poder organizacional. Ressalta-se que o objetivo basico dos
planos estratégicos é o de alinhar os arranjos internos da organizagao as mudancgas
que ocorrem no meio ambiente especifico e geral.

O tema sobre estratégia refere-se a um processo continuo e ndo ha uma
afirmacao estatica. Geralmente o melhor caminho para a criacdo de estratégia é
quase que utopico. As teorias sdo Uteis, uma vez que proporcionam um atalho para
a necessidade de armazenar grandes volumes de dados e informagdes.

Na pratica das organizacdes, a formulacdo e a implementagcédo de estratégia,
isto é, 0 seu processo, estao implicadas como processos interativos complexos, em

que politicas, valores, cultura organizacional e estilos de gerenciamentos

' Neste trabalho, a aprendizagem individual e a aprendizagem gerencial sao sindnimas.
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determinam ou impdem determinadas decisdes estratégicas. “A estratégia, as
estruturas e os sistemas se misturam de maneira complexa para influenciar os
resultados”. (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 10)

Porter (2001) sustenta que essencialmente a formulagdo de estratégia diz
respeito a saber como lidar e manobrar a concorréncia.

Fazem parte do desdobramento daquilo que se chama de processo da
estratégia questoes relacionadas a estrutura, a cultura e ao poder organizacional,
além do proprio conceito de processo.

Miles e Snow (1978) sustentam que o desenvolvimento de estratégias e o
desenvolvimento da estrutura organizacional, precisam ser acompanhados por
desenvolvimento e implementacao de filosofia compativel, bem como mudanga nas
praticas gerenciais da organizacao.

Machado (2002) afirma que no ambiente externo ha forgas ambientais que
restringem importantes mudangas no comportamento estratégico de uma empresa,
na medida em que concorrentes, consumidores, fornecedores, e outros interessados
estabelecem uma expectativa em relacdo ao papel que a organizacdao deve
desempenhar. O autor explica que, por outro lado, internamente, nas empresas,
existem forgcas que trabalham contra estas mudancas, motivadas pela escassez de
recursos, pelos objetivos organizacionais, pela busca do previsivel e, principalmente,
para preservar o0s interesses daqueles que detém poder para promover as
mudancas. O argumento de Machado (2002) indica que o dirigente, seja de uma
organizagao publica, seja de uma organizagéo particular, deve ficar atento, tanto as
mudangas que ocorrem no ambiente externo da organizagdo como as mudangas
que ocorrem no seu ambiente interno.

Pfeffer (1982, 1992) observa que a estrutura, as estratégias e os processos
administrativos e as filosofias no ambiente organizacional tém forte implicacdes
umas com as outras. Pfeffer e Salancik (1978) escrevem que o ambiente
organizacional afeta as organizacbes e estas respondem de algum modo as
restricdes externas. A idéia central do texto dos autores € que, para se conhecer o
comportamento de uma organizacdo, tem que se conhecer o seu contexto. As

organizacbes podem se adaptar as restricoes ambientais ou estrategicamente
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podem tentar alterar o ambiente para adequa-lo as suas capacidades e
potencialidades.

Um enfoque interessante no estudo do relacionamento da organizagdo com o
seu ambiente externo foi a introdugdo do conceito de stakeholders, adaptado por
Freeman e Reed (1983) para analisar os influenciadores externos que se organizam
em torno de coalizbes externas. Os stakeholders sao definidos como qualquer
pessoa fisica ou juridica ou grupos dessas pessoas que podem influenciar ou ser
influenciados pelo comportamento de uma determinada organizagdo. Uma coalizdo
externa pode ser definida como um grupo de detentores de interesse que se relinem
e se organizam para explorar uma base de poder, com o propésito de influenciar as
decisdes e as respectivas agdes de uma organizacao especifica, em seu beneficio.
Mitroff (1989) argumenta que, antes da introducdo do conceito de stakeholders, se
fazia a andlise do ambiente externo como uma lista de roupas a ser lavadas. Os
Stakeholders nao existem de modo isolado; assim, devem ser analisados no
contexto mais amplo do relacionamento da organizacdo com o ambiente. A analise
dos stakeholders se da através de arquétipos esquematizados, levando em conta a
dinamica do funcionamento de uma sociedade, com sua cultura, seus vinculos
sociais, etc. Os stakeholders mais conhecidos s&o os concorrentes diretos, tendo em
vista que, na relagdo de qualquer organizagcdo com o seu ambiente externo, existe
sempre alguma forma de competicao.

Sobre a existéncia de estratégias no ambiente organizacional da
universidade, Hardy et al, (1993) sublinham que as estratégias adotadas nas
universidades podem ser deliberadas como emergentes. No cotidiano da
universidade, a estratégia € muito mais do que uma articulagédo prévia de propositos,
uma vez que as estratégias resultam das acdes e decisdes que sdo emersas da
organizagdo. As contingéncias fazem emergir muitas estratégias na universidade.
Assim, para os autores, a estratégia pode existir sem esforgcos de planejadores
centrais, a sua formulagao geralmente néo precisa preceder sua implantacdo, assim
como as estratégias ndo precisam ser explicitas. Os autores argumentam que as
decisdes na universidade sao influenciadas por muitos stakeholders, que vai dos

estudantes, associacdes profissionais, governos, agéncias de fomento, partidos
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politicos, até organizagdes e o entorno em geral. Tudo isso cria o contexto no qual
as estratégias se formam ou sao formuladas.

Hardy et al, (1993) explicam que os céambios nas estratégias de
universidades se dao de modo constante e gradativo, reagindo lentamente as forgas
do ambiente externo e sdo guiadas por julgamento profissional, determinado pela
administracdo de cupula, assim como por meio de processos coletivos politicos,
colegiados ou analiticos. As universidades geralmente sdo, de modo paradoxal,
estaveis nos niveis de cupula e encontram-se em permanente revolugdo e mudanga
nos niveis operacionais, isto é, nas atividades de ensino, de pesquisa e de extensao
que corroboram para atingir a missdao da universidade de formar o cidadao
profissional e o profissional cidadéo.

Sobre estratégias ocultas e decisdo no ambiente académico, recomenda-se a
leitura da dissertagdo de Behr (1996) e da dissertagdo de Siméao (2001). No
ambiente da universidade, as estratégias sdo abundantes, levando em conta a
compreensao de estratégias como realizacoes, ao invés de intencdes. Considerando
os diversos padroes de formacdo de estratégias, pode-se argumentar que as
universidades estdo inundadas de estratégias.

Machado (2002) acresce que os principais conflitos existentes no ambiente da
universidade sao aqueles que se estabelecem na relagcdo da area académica com a
area administrativa. O autor salienta que se, por um lado, a parte administrativa da
universidade estd preocupada com regulamentos, questdes de eficiéncia e
racionalidade, por outro, a area académica, que se constitui nas atividades fins da
academia, estad centrada em critérios que envolvem questdes como democracia,
autonomia, busca de participacdo e consenso, que faz com que as decisdes sejam
mais morosas, tendo em vista a necessidade de articulagdo das idéias na busca de
argumentos e de negociagdes nos pontos de divergéncias.

O maior problema € a confusdo que se estabelece na universidade de
supervalorizar os meios em detrimento dos fins.

Machado (2002, p.103) diz que

num estudo longitudinal é possivel perceber que as universidades podem
ser agrupadas em fungao de certas caracteristicas ou atributos, tais como:
processo de criagdo como fundagdo isolada; fusbes entre fundagdes
isoladas; e o0 processo de reconhecimento como universidade.
Universidades podem ser publicas federais, estaduais e municipais, assim
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como universidades privadas podem ser confessionais, comunitarias e
empresariais.

O autor salienta que as universidades também podem se encontrar em
diferentes estagios de evolugao, que sao afetados geralmente pela regido nas quais
atuam, pelo seu porte, pela dispersao espacial, em termos de serem concentradas
ou multicampi. A argumentag¢ao de Machado (2002) permite dizer que a UNIOESTE
€ o resultado da integracdo de quatro IES isoladas, mantidas originalmente por
fundagbes municipais, que se juntaram formando uma universidade estadual
multicampi, abrangendo a regido oeste e a regidao sudoeste do Parana.

Machado (2002), tomando como referéncia a grounded theory (teoria
embasada), argumenta que a coleta de dados, sua andlise e a construcao de teorias
estdo reciprocamente implicadas entre si.

Strauss e Corbin (1990) argumentam que o termo processo é enganoso e
nao pode ser explicado tao facilmente. O processo para estes autores € uma parte
de qualquer realidade empirica. Ele se encontra nessa realidade, o pesquisador
sente sua presenca na mudanca da agao e interagcdo, mesmo nao podendo vé-lo
como um fato. Os autores ainda observam que o0 processo € uma poderosa nogao
analitica. Em verdade, processo € um meio para dar vida a dados e informagdes
pela percepcdo instantdnea de acdo e interacdo que formam uma seqiéncia ou
série.

Sobre estratégia, sabe-se que nao existe uma uUnica definicdo universalmente
aceita. A seguir indicam-se algumas defini¢oes.

As estratégias podem ser formadas na pratica organizacional sem terem sido
deliberadamente formuladas. Assim, tem-se o conceito de estratégia emergente, ndo
tdo comum como o conceito de estratégia planejada.

Para Quinn (1980, 2001, p. 21-25), as estratégias, geralmente, existem em
varios niveis da organizacdo: “as empresas tém inumeras estratégias, desde os
niveis institucionais até os niveis departamentais entre divisées”. O autor diz que “a
estratégia lida ndo apenas com o imprevisivel, mas também com o desconhecido”.
Destaca que “a esséncia da estratégia € construir uma postura que seja tao forte (e
potencialmente flexivel) de maneira seletiva que a organizagdo possa alcangar suas

metas, apesar das maneiras imprevisiveis que as forcas externas possam, na
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realidade, interagir quando a ocasiao chegar’. No entendimento de Quinn (1980,
2001), as estratégias para serem bem-sucedidas exigem muito mais que aceitacao,
isto €, elas exigem um grau notavel de comprometimento.

A estratégia pode ser conceituada também como um padrdo. Por esta
definicdo, estratégia é a consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou
ndo. Se rotularmos estratégia planejada como pretendida e estratégia padronizada
como realizada, pode-se diferenciar estratégias deliberadas, nas quais as intengdes
pretéritas foram realizadas, de estratégias emergentes, nas quais os padrbes se
proliferam na auséncia de intengdes ou a despeito delas (que nao foram realizadas).

Para Rumelt, citado por Mintzberg (2001, p. 28), “as estratégias de uma
determinada pessoa sao as taticas de outras — 0 que é estratégico depende de onde
vocé esta situado”.

A estratégia como posicao permite situar a organizagdo em relagdo ao seu
ambiente. Este conceito indica que a estratégia torna-se a forgca de harmonizagéo e
alinhamento entre a organizacdo e o ambiente, ou seja, entre os contextos interno e
externo. Mintzberg (2001, p. 32) diz que “a estratégia em si € um conceito enraizado
ndao na mudanga, mas na estabilidade — em planos e em padrbes estabelecidos”.
Este autor argumenta com propriedade que o banco de dados estratégicos da
empresa nao esta nos HDs dos computadores, mas na cabeca de seus
estrategistas, isto é, geralmente os gerentes. Ressalta-se que geralmente a
relutdncia dos gerentes em delegar deve-se em parte ao fato do extenso uso que
fazem da comunicacgao verbal.

Mintzberg (2001) constata que os gerentes, geralmente, preferem a forma de
comunicacao verbal. Para o autor, a informacao verbal encontra-se armazenada no
cérebro humano. Assim, considerando que a oralidade somente se torna informacao
disponivel para a empresa quando transcrita para o papel e que, de modo aparente,
0s gerentes ndo anotam aquilo que escutam, pode-se dizer, tendo por base estes
argumentos do autor, que o banco de dados estratégico da organizagdao encontra-se
na mente de seu corpo gerencial. Portanto, analisar e compreender como o gerente
adquire experiéncia e conhecimento pode ajudar a se entender como de fato se da o
processo da estratégia na organizacdo. Ressalta-se que, de acordo com o autor, a

brevidade, a fragmentacdo e a comunicagao verbal caracterizam geralmente o fazer
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gerencial. Os gerentes agem como uma espécie de valvula entre suas unidades e
seu meio ambiente.

Pensar € arduo e geralmente desgasta o gerente; por outro lado, agir
freqientemente € mais leve e ndo mantem o gerente fixo num determinado lugar.
Somente pensar e o agir podem proporcionar o equilibrio que parece tao
caracteristico da administracao eficiente (MINTZBERG, 2001, p. 47). O autor diz que
“0 gerente que apenas se comunica ou apenas concebe, nunca consegue completar
seu trabalho, ao passo que o gerente que apenas faz, acaba fazendo tudo sozinho”.

Wrapp (2001, p. 50) argumenta que “o bom gerente de cupula raramente tem
certeza da direcao a ser tomada”. O autor ressalta que o gerente geral possui cinco
habilidades importantes. Sao elas:

a) manter em aberto varios canais de comunicagao;

b) manter a concentracdo num numero limitado de questdes de relevancia;

) identificar os corredores de indiferenca corporativa;
d) dar a organizacdo um sentido de direcdo com objetivos ilimitados;
) identificar oportunidades e relacionamentos no fluxo de problemas e

decisdes operacionais.

Hamel e Prahalad (2001, p. 53-55) argumentam que “a intencao estratégica
da aos funcionarios a uUnica meta digna de comprometimento para desalojar ou
permanecer como o0 melhor do mundo”. Para estes autores, “a esséncia estratégica
reside em criar vantagens competitivas de amanha mais rapidamente do que os
concorrentes possam imitar as que vocé possui hoje”. Os autores explicam que “a
capacidade de uma organizagdo em melhorar habilidades existentes e de aprender
com as novas é a vantagem competitiva mais defensavel de todas”.

Mintzberg e Quinn (2001) sustentam que a estratégia, em ultima analise,
requer a realizacdo de encaixe entre 0 contexto externo (oportunidades e ameacas)
e a capacidade interna da organizagéo (forgas e fraquezas).

Andrews (2001, p. 58-60) salienta que “a interdependéncia de propésitos, de
politicas e [de] agdo organizada é essencial para a particularidade de uma estratégia
individual e para a oportunidade de identificar vantagem competitiva”. Para o autor,

“a estratégia empresarial € um processo organizacional, de varias maneiras
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inseparaveis da estrutura, do comportamento e da cultura da companhia na qual é
realizada”. O autor argumenta que determinar uma estratégia adequada para uma
organizagdo comega pela identificagdo das oportunidades e riscos em seu ambiente.

Para Andrews (2001, p. 64), “em cada empresa, a maneira pela qual a
competéncia distintiva, os recursos e os valores organizacionais sao combinados é
ou deveria ser singular”. Isto é, cada organizacdo tem a sua singularidade que a
diferencia de outras empresas. “As diferencas entre as companhias sdo tao
numerosas quanto as diferengas entre os individuos”.

Rumelt (2001, p. 66-67) define estratégia como “um conjunto de objetivos, de
politicas e de planos que, reunidos, definem o escopo do empreendimento e sua
abordagem visando sobrevivéncia e sucesso. Uma das fungdes-chave da estratégia
€ proporcionar coeréncia a agao organizacional’. Ajustar os arranjos internos da
organizagdo as mudangas que ocorrem no meio ambiente. Observa que “um tipo
final de consisténcia que precisa ser procurado na estratégia esta entre objetivos
organizacionais e os valores do grupo de administracdo”.

Rumelt (2001, p. 69) observa que “as habilidades que nao forem usadas
continuamente e que ndo foram aprimoradas atrofiam”.

A posicdo de uma empresa ancora-se nos produtos e servicos que oferece,
na sua segmentacao de mercado, isto €, no nicho de mercado que atua e no grau de
isolamento de sua concorréncia direta. (PORTER, 2001)

Mintzberg (2001) explica que as organizagbes ndao devem vender de tudo
para todos. A distingdo organizacional, segundo o autor, num mercado competitivo,
se da quando a organizacao diferencia suas ofertas de alguma forma, agindo para
distinguir seus produtos e servicos dos seus concorrentes. Este autor argumenta que
no campo da administracdo estratégica existem muitos indicativos analiticos. Ele
explica que infelizmente existe pouca sintese no mundo da analise.

Sobre posicionamento estratégico, Mintzberg (2001) sustenta que a
organizacao € vista como um dispositivo de lancamento que projeta, produz e
distribui seus produtos e servicos no mercado consumidor. Ainda sobre
posicionamento o autor ressalta que uma das tarefas do estrategista (gerente) é

desmembrar 0os segmentos industriais que os economistas identificam.
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Hamel e Prahalad (2001) dizem que as esséncias competitivas sao
construidas profundamente dentro da organizacdo ao longo de sua histéria. Os
autores salientam que essas esséncias explicam as vantagens comparativas e
competitivas das organizagoes.

Observa-se que singularidade organizacional, poder organizacional, cultura
organizacional, valores e crencas pessoais e da organizacdo, estrutura
organizacional, aprendizagem gerencial, aprendizagem organizacional permeiam e
formam as bases do processo da estratégia. A complexidade do processo da
estratégia envolve o entendimento e a compreensao de questdes relacionadas com
a estratégia, o estrategista (gerente), estruturas e sistemas organizacionais, cultura e
clima organizacional, poder organizacional, aprendizado gerencial.

Nesta Tese, tem-se como foco a aprendizagem pretérita e presente dos
diretores gerais da UNIOESTE de Foz do Iguagu, ancorada em alguns pressupostos
da teoria de administracéo estratégica, da teoria de conhecimento construtivista, da
teoria autopoiética, da abordagem sistémica e da abordagem metaférica.

A seguir apresentam-se os fundamentos basicos da abordagem sistémica, e
a importancia de utiliza-la nos estudos organizacionais. Ressalta-se que a teoria dos
sistemas abertos permitiu, a partir dos anos cinqienta do século passado, que 0s

gerentes pudessem avaliar o contexto externo no qual suas organizagées operavam.

2.2 A TEORIA GERAL DOS SISTEMAS E A ORGANIZACAO

No entendimento de Motta (1986), ao longo do tempo, muitos cientistas
constataram a necessidade crescente (em funcdo de uma especializacao
extremada) de estudos interdisciplinares, capazes de analisar a realidade de angulos
diversos e complementares.

Ele observa que os pesquisadores foram percebendo que muitos desses
principios e conclusdes valiam para os diversos ramos da ciéncia, na medida em
que tanto as ciéncias naturais quanto as ciéncias sociais tratavam como objetos que
podiam ser entendidos como sistemas, fossem eles fisicos, quimicos, psiquicos. O
autor acrescenta que a origem dos sistemas abertos deu-se em fungdo desta
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constatacdo pelos cientistas. Com base nessa constatacao, alguns pesquisadores
orientaram suas preocupacdes para o desenvolvimento de uma teoria geral dos
sistemas, que pudesse dar conta das semelhancgas, sem prejuizo das diferencas.

Nesse particular, salienta-se a obra do bidlogo alemdo Ludwig Von

Bertalanffy, que concebeu o modelo de sistemas abertos, entendido como um
complexo de elementos em interacao e em intercambio continuo com o ambiente.
Em seu livro General System Theory (Teoria Geral dos Sistemas), esse autor
apresenta a teoria e tece consideragdes a respeito de suas potencialidades na
Fisica, na Biologia e nas Ciéncias Sociais. No mesmo livro, Von Bertalanffy lanca os
pressupostos e as orientagdes basicas de sua teoria geral dos sistemas, como
segue:

a) tendéncia para a integragcao de varias ciéncias naturais e sociais;

b) integracdo que parece orientar-se para uma teoria dos sistemas;

c) teoria essa que pode ser um meio importante de objetivar os campos nao
fisicos do conhecimento cientifico, especialmente nas ciéncias sociais;

d) principios unificadores que atravessam verticalmente o0s universos
particulares das diversas ciéncias aproximando-nos do objetivo da
unidade da ciéncia;

e) talintegracéo faz-se muito necessaria na educacao cientifica.

Para o estudo da aplicacdo do modelo de sistemas abertos a teoria geral da
administracdo, a percepcao desse processo implicativo é fundamental, j& que se
apresenta na maior parte dos trabalhos nessa linha.

Motta (1986) observa que dos estudos sobre sistemas abertos no campo da
administracdo, o mais completo e abrangente refere-se aos trabalhos dos autores
Katz e Kahn (1987). O esquema ou modelo desenvolvido por Katz e Kahn (1987) é,
evidentemente, o de que a organizacdo € um sistema aberto. Como tal, ela
apresenta as seguintes caracteristicas:

a) importacdo de energia, em que a organizacdo recebe insumos do

ambiente, ou seja, matéria-prima, recursos humanos (pessoas), etc.;

b) processamento, quando a organizagdo processa esses insumos com

vistas a transforma-los em produtos, como,
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- produtos acabados;

- recursos humanos treinados e capacitados, etc.;

exportacao de energia, a organizagao coloca seus produtos no ambiente;
ciclos de eventos, a energia colocada no ambiente retorna a organizagao
para a repeticao dos ciclos de eventos, que séo estruturados de modo que
esta estrutura vem a ser um conceito mais dinamico que estatico;

entropia negativa, processo pelo qual todas as formas de organizagao
tendem a homogeneizacao e, finalmente, a morte;

informacdo como insumo, controle por retroalimentacdo e processo de
codificacdo, neste, os insumos recebidos pela organizacdo podem ser
também informativos, possibilitando a ela o conhecimento e o
funcionamento;

estado estavel e homeostase dinamica, visando impedir 0 processo
entropico, a organizagdo procura manter uma relacdo constante entre
importacdo e exportacao de energia, mantendo seu carater organizacional;
diferenciacdo, em funcdo da entropia negativa, a organizacédo tende a
multiplicacdo e elaboracdo de fungdes, 0 que determina também a
multiplicacado de papéis e diferenciacao interna;

equifinalidade: nesta ndo existe uma Unica maneira certa de a organizagao
atingir um estado estavel, e que pode ser atingido a partir das condicbes

iniciais e meios diferentes.

Um dos pontos importantes da perspectiva sistémica da organizagdo € a boa

compreensao de conceitos de papéis, normas e valores, principais componentes de

um sistema social.

Muitos sdo os estudiosos que tém procurado aplicar a teoria dos sistemas a

seus diversos campos. No caso particular das ciéncias sociais, 0 modelo de sistema
aberto tem revelado enormes potencialidades, quer pela sua abrangéncia, quer pela
sua flexibilidade.

A partir destes atributos, adotar-se-a esta teoria no presente trabalho.
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2.3 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) referem-se a alguns conceitos de
ambiente:

a) conjunto de forgas externas a organizagao;

b) tudo aquilo que nao é organizagao;

c) um conjunto de dimensdes abstratas.

Hall (1984), referindo-se ao ambiente, observa que este se apresenta em
diferentes dimensdes. Em relagdo ao seu conteludo, o ambiente pode ser visto pelas
suas condicoes tecnoldgicas, legais, politicas, econémicas, demograficas,
ecolégicas e culturais. Em perspectiva, o ambiente pode apresentar-se em
dimensdes que oscilam entre homogeneidade e heterogeneidade; estabilidade e
instabilidade; concentracdo e disperséao; consenso e dissenso. Outra dimenséo que
o autor cita é a turbuléncia ambiental, que desperta atencao pela dificuldade da sua
compreensao. A turbuléncia significa que existe uma boa quantidade de
interconexdo ambiental entre as varias dimensdes do ambiente.

Assim, o comportamento organizacional € analisado por perspectivas diversas
na literatura especializada em teorias das organizagdes. Estas perspectivas,
segundo Van de Ven e Astley, citados por Borenstein e Camargo (1997), podem ser
agrupadas em dois niveis para analise:

a) no primeiro nivel, refere-se ao foco nas caracteristicas organizacionais, o

nivel micro, o qual se preocupa com as organizagdes individualmente e
com o seu interior; enquanto que, no nivel macro, examina as populagoes,
redes e comunidades de organizagoes;

b) no segundo nivel, relaciona-se com o comportamento da organizacao

frente as mudancgas ambientais,

- no determinismo, o ambiente influencia e restringe as acgodes
organizacionais;

- enquanto que, no voluntarismo, as organizagcdes, de forma pro-ativa,
decidem como efetuar a mudanca organizacional, atuando e

influenciando na variagdo ambiental.



60

No entendimento de Hall (1984), os fatores internos e externos séo cruciais
para o entendimento do ambiente. Para esse autor, as organizacbes Ssao
influenciadas pelas mudangas ambientais, exigindo novos padrées administrativos,
novas estratégias e posicionamentos, de acordo com as contingéncias.

Katz e Kahn (1987), ao se reportarem as teorias das organizagdes, salientam
que estas, olhando a organizacdo humana como sistema fechado, desconsideram
diferentes ambientes organizacionais e a natureza da dependéncia organizacional
quanto ao ambiente; conduzem também a uma superconcentragcao nos principios de
funcionamento organizacional interno, com a consequente falha em desenvolver e
compreender 0s processos de retroalimentacao, que sao essenciais a sobrevivéncia.

Nesse sentido, os ambientes sdo os fatores externos a organizagdo. Em se
tratando da identificacdo de quais seriam os componentes do ambiente, Hall (1984)
divide os ambientes em dois tipos:

a) ambiente geral: afeta todas as organizacbes e ¢é igual para todas

(condicdes tecnoldgicas, legais, econdbmicas, demograficas e culturais);

b) ambiente especifico: consiste em entidades externas que interagem
diretamente com a organizagdo (fornecedores, clientes, concorrentes,
acionistas, etc.) no alcance dos seus objetivos. Sao fatores criticos, Unicos
para cada organizacdo, que podem influenciar positiva ou negativamente

a eficiéncia da empresa.

2.4 IMPLICACAO AMBIENTE VERSUS ORGANIZACAO

A rede de influéncias e relagdes em que a organizacao se encontra pode ser
rotulada de ambiente. Os comportamentos de certos fatores ambientais podem ser
previsiveis enquanto outros ndo o sdo; o impacto de alguns pode ser amortecido,
outros nao; e alguns fatores sao criticos enquanto outros s&o somente
circunstanciais.

Para Child (1972), a manutencdo das organizacbes depende de um certo
grau de intercambio com segmentos exdgenos. As diferentes condicbes ambientais
exigem diferentes tipos de acomodacao estrutural, para que a organizacao atinja um

elevado nivel de resultado.
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O autor apresenta trés condicbes ambientais que tém sido consideradas

importantes, que so:

a) variabilidade ambiental: relativa ao grau de mudanca que caracteriza as
atividades ambientais relevantes, que podem ser a partir de trés variaveis,
- afreqiéncia das mudancas;

- 0 grau de diferenca de cada mudanca;
- o grau de irregularidade no padréo global da mudanga;

b) complexidade ambiental: relativa a heterogeneidade e a variacdo de
atividades ambientais relevantes, que, quanto maior o0 grau de
complexidade, maior serd a profusdo de informacdo ambiental
experimentada pelos tomadores de deciséo;

c) repressao ambiental: relativa ao grau de ameacas que os tomadores de
decisdo enfrentam, decorrentes da competicao, hostilidade e até mesmo
da indiferenca externa, na persegui¢cao dos objetivos organizacionais.

Até década de oitenta, do século precedente, a suposicdo dominante na
literatura interpretava a escolha estratégica, (entendida como a autonomia da
organizacdo de decidir, antecipar-se ou ainda influir sobre as agdes a serem
tomadas nestas situagdes de mudancgas) e o determinismo ambiental (capacidade
do ambiente externo da organiza¢do influenciar ou restringir suas ag¢des) como
explicacbes mutuamente exclusivas e concorrentes de adaptacdo organizacional. A
distincao binaria entre escolha e determinismo captura a realidade da mudanca e
do comportamento organizacional predominante nas organizagdes. Assim, para
Hrebiniack e Joyce (1985), a questao importante da pesquisa do voluntarismo versus
determinismo é relacionada entre eles, assim como as suas interacdes e tensoes
culminam em mudangas com o passar do tempo.

Em vista disso, os autores argumentam que a escolha e o determinismo sao
variaveis independentes, que podem estar posicionadas em dois extremos
separados para desenvolver uma tipologia de adaptacdo organizacional. Assim, o
uso de dois fatores separados, independentes, enfatiza que a escolha e o
determinismo devem interagir ou unir-se para definir uma estrutura ou contexto

causal em qualquer variagdo organizacional considerada.
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As interacbes destas duas variaveis, representadas por eixos que variam de

alto a baixo, resultam em quadrantes que dao origem a quatro tipos principais de

variacao vistas no Quadro 1, a seguir.

Escolha Estratégica
ALTA QUADRANTE Il QUADRANTE ||
1 ESCOLHA DIFERENCIAGAO
ESTRATEGICA
QUADRANTE IV QUADRANTE |
ESCOLHA NAO SELEGAO
DIFERENCIADA NATURAL
A 4
BAIXA < > ALTA
Determinismo Ambiental
Quadro 1: Relacao de escolhas estratégicas e do determinismo ambiental

Fonte: Hrebiniack e Joyce, 1985 (adaptado).

a)

Os

quadrante |: selecdo natural, com minima capacidade de escolha
estratégica, isto €, adaptando-se ou sendo descartada, tendo alguma
capacidade de escolha quanto aos processos internos a organizacao;
quadrante |l: diferenciagdo, com alta capacidade de escolha estratégica
e um alto grau de determinismo ambiental, podendo adaptar-se com
restricdes, normalmente através de mudancgas internas na organizacao;
quadrante lll: escolha estratégica, com méxima capacidade de escolha e
adaptacao planejada;

quadrante |IV: escolha nao diferenciada, com escolha incremental e

adaptacao pelas oportunidades.

quadrantes ajudam a definir o dominio e o alcance do poder no

relacionamento entre organizagcdes e o0 ambiente e a relativa vulnerabilidade de cada

um, em cenarios interativos. Assim, pode-se concluir que a interdependéncia e as

interagdes que vao da escolha estratégica ao determinismo ambiental definem a

adaptacdo organizacional, sendo que ambas as perspectivas sao insuficientes e

ambas s&o necessarias para explicar satisfatoriamente a adaptacéo organizacional.
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Hall (1984) chama a atencdo para a idéia de ambiente percebido,
considerando que o ambiente entra na organizacao na forma de informacao e, como
toda a informacéao, estéd sujeito aos processos de interpretacdo, de comunicagao e
de tomada de decisdo. Pode-se dizer que o processo de escolha € afetado pelos
aspectos que a organizacdo deliberadamente decide selecionar do ambiente com
que ira lidar. Da mesma forma, as percep¢des dos individuos sdo formadas a partir
de sua experiéncia, 0 mesmo ocorre com as organizagoes. Nesta pesquisa, 0s

resultados serdo obtidos a partir da percepgao dos membros da organizagao.

2.5 A FUNCAO DO GERENTE E OS PAPEIS QUE ELE DESEMPENHA

Mintzberg (2001, p. 34) escreve que “é uma curiosidade da literatura da
administracdo que seus melhores autores parecem enfatizar uma parte em particular
da fungdo do gerente, em detrimento de todas as outras”. Por exemplo, para
Thomas J. Peters e Robert H. Waterman Jr., os bons gerentes sédo bons fazedores.
Para Michael Porter, eles sdo pensadores. Abraham Zaleznik e Warren Bennis
pontuam que os bons gerentes devem ser na realidade bons lideres. Por outro lado,
praticamente durante a maior parte do século XX, os autores classicos da
administracdo, como Henri Fayol, Lyndell Urwick, Frederick Taylor e Max Weber,
insistem na idéia de que os bons gerentes sdo essencialmente controladores. Nao
se pode deixar de levar em conta que o sistema capitalista tem como pressuposto
subjacente a idéia de controle™. Mintzberg (2001) argumenta que, juntos,
provavelmente, os autores da administragdo supracitados abranjam todos os
aspectos do trabalho gerencial, porém nem mesmo todas essas abordagens
conseguem descrever o que de fato acontece na pratica do gerenciamento. O autor
enfatiza que normalmente “a imagem deixada por todos sobre a fungdo do gerente &
que se trata de um cargo altamente sistematico e cuidadosamente controlado. Esse

é o folclore. Os fatos sao bem diferentes”. Essa pesquisa tem por finalidade verificar

'2 Sobre sociedade disciplinar e de controle recomenda-se a leitura das obras de Michel Foucault e de
Gilles Deleuze.
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na pratica gerencial do diretor geral da UNIOESTE, como a histéria de sua vida
implica no processo da estratégia e no seu aprendizado gerencial.

A respeito das atividades gerenciais, Mintzberg (1980, p. 2) assinala que
depois de pesquisar mais de duzentos livros e artigos sobre a natureza do trabalho
gerencial pode citar o que havia de mais recente sobre o tema. Cita a explicacao de

Strong (1965, p. 5) sobre o papel do gerente:

O gerente, entao, planeja, organiza, motiva, dirige, e controla. Estes sao os
aspectos gerais do seu trabalho. Ele adiciona previsdo, ordem, propdsito,
integracao de esforgo e efetividade para as contribuigdes dos outros. Isso &
o melhor uso da palavra gerencial. Isso é o trabalho do gerente.

Mintzberg (1980) salienta que “os estudos administrativos, tdo devotados ao
progresso e a mudanca, tém por mais de meio século ndo considerado seriamente a
seguinte questao basica: O que os executivos fazem?”

Se nao tem havido preocupacao com o conteudo prescritivo a respeito de o
que os gerentes fazem e aprendem nos ultimos setenta anos, preocupagao menor
tem sido dada ao entendimento da compreensdo de o que o gerente aprende
[conteddo prescritivo da fungdo do gerente], o porqué o gerente aprende [contexto
da aprendizagem gerencial, cognitivo e bioldgico (interno) e sécio-histérico e cultural
(externo)] e o como o gerente aprende [processo da aprendizagem gerencial]
(MATURANA, 1998; PETTIGREW, 1985, 1996; VYGOTSKY, 2000).

A abordagem de Mintzberg (1980) sobre a natureza do trabalho gerencial é

denominada abordagem de papéis.

2.5.1 A Pessoa no Cargo Gerencial e a Esséncia Desta Funcgao

Para Mintzberg (2001, p. 37), o gerente pode ser definido como a pessoa
encarregada da organizagdo de uma unidade ou departamento em uma empresa. O
autor descreve um modelo que apresenta “a imagem do cargo de gerente de dentro
para fora, a comecar pelo centro com o individuo e seu arcabouco e partindo dai
para fora, camada por camada”. A figura 3, a seguir, exprime a idéia de partir do
centro, levando em conta a formagéo pretérita do individuo com vistas a ocupar o

cargo gerencial.
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Frisa-se que as camadas apontadas pelo autor dizem respeito, primeiro, as
outras unidades da empresa que estdo em volta da unidade ou departamento
administrado pelo gerente; e, segundo, ao contexto que representa a parte néo
formal da organizacdo denominada de fora (contexto externo a organizagéo). A
expressao dentro se refere a unidade administrada pelo gerente e representa sua
autoridade formal sobre seu pessoal e as atividades desenvolvidas nesta unidade.
Salienta-se, também, que, nos ambientes em volta e fora, o gerente ndo tem
responsabilidade oficial. Nestes contextos, ele precisa agir sem o poder formal e a
respectiva responsabilidade inerente a esse poder.

Sabe-se que quando as pessoas sao promovidas para ocupar o0 cargo
gerencial, elas ndo sdo neutras, como massas a serem modeladas no formato que a
empresa deseja

Na figura 3, a seguir, adaptada do modelo proposto por Mintzberg (2002),
percebe-se que uma pessoa ascende a um cargo administrativo possuindo um
conjunto de valores, que, neste estagio de sua vida, ja estdo provavelmente
estabelecidos e interiorizados, além de sua experiéncia que, além de lhe
proporcionar um conjunto de habilidades ou de competéncias, provavelmente
aprimoradas por treinamentos, |lhe proporcionam também algumas bases de
conhecimentos. Esses conhecimentos sdo usados diretamente e, além disso, séo
também convertidos em um conjunto de modelos mentais, modos-chave, pelos
quais os gerentes interpretam o mundo em sua volta; por exemplo, como o diretor
geral, em uma universidade, percebe o comportamento dos docentes, discentes e
técnicos administrativos com o0s quais precisa trabalhar. Juntas, todas essas
caracteristicas determinam geralmente como qualquer administrador aborda um
determinado cargo, seu estilo de gerenciamento. O estilo emergira na medida em
que se comecga a verificar como um gerente desempenha e o que se requer de seu

papel (fungéo).
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VALORES

Experiéncia am———g Conhecimento

Competéncias Modelos

ESTILO

Figura 3: A Pessoa no Cargo de Gerente
Fonte: Mintzberg, 2002 (Adaptado).
O pensamento de Kolb (1976, p. 21) sobre aprendizagem gerencial relaciona-

se com as habilidades que o individuo tem para aprender. O autor salienta que:

Hoje, os gerentes ou administradores de elevado éxito sao distinguidos nem
tanto por um simples conjunto de conhecimentos ou habilidades que
possuam, mas por suas habilidades de se adaptarem e de dominarem as
demandas por mudancas de seus ftrabalhos e carreiras, por suas
habilidades de aprender.

O argumento de Kolb (1976) de que a aprendizagem relaciona-se com a
habilidade que o individuo tem para aprender, alinha-se ao pensamento de Paulo
Freire de que o ser humano é apto para aprender. O argumento do autor também
corrobora a proposta do modelo de Mintzberg (2001), principalmente nos aspectos
relacionados com a questdo de experiéncia e de competéncia (habilidade). Como
pressuposto fundamental de que o ser humano primeiro aprende para depois
ensinar, este trabalho levard em conta os mecanismos de aprendizagem, sejam eles
formais ou informais. Explicitos ou implicitos, explicados ou implicados. (BOHM,
1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Kotter (1982, p. 88) afirma que muitas tarefas gerenciais cruciais ndo séo
ensinadas nos programas de educacgao gerencial, deixadas para serem aprendidas
no trabalho, no qual poucos gerentes jamais as dominam, pelo fato de ninguém lhes
ter ensinado como apreendé-las. Notadamente, aprendem teorias de gestao que nao
encontram aplicabilidade com sucesso na pratica. O argumento apresentado nos

permite afirmar que, de um lado, o aprendizado formal sobre gestao é insuficiente
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para o efetivo exercicio da fungdo gerencial. Por outro lado, existe escassez de
trabalhos empiricos e descritivos que equacionam a questdo do aprendizado
gerencial (o que, o porqué, o como ¢ o significado, existentes na aprendizagem

individual).

2.5.2 Estrutura do Cargo Gerencial e a Agenda de Trabalho

Para Mintzberg (2001, p. 38), os valores pessoais, apontados anteriormente
na Figura 3, empregados num cargo administrativo geram trabalho gerencial. Ele diz
que, na esséncia, ter-se-4 uma espécie de estrutura para o cargo, representado
pelo conjunto mental que uma pessoa assume para efetuar o trabalho gerencial. O
autor enfatiza que “estrutura é estratégia [...], e possivelmente até visdo, mas é mais
do que isso. E Propésito, seja para criar algo [...], manter algo que ja tenha sido
criado ou adaptado as mudancas, ou ainda a recriacao de algo”. Ainda para o autor,
“a estrutura é também perspectiva — a visdo ampla da organiza¢do, de sua missao
e posic¢des relativas a produtos, servigos e mercados especificos”.

Alain Noel, citado por Mintzberg (2001, p. 38), estudou o relacionamento
entre as estrutura do cargo gerencial e o trabalho de executivos em trés pequenas
empresas. Ele afirma “que os gerentes tém ocupagdes e preocupacdes”. Para
Mintzberg (2001, p. 38), “a estrutura descreve as preocupagdes, enquanto os papéis
descrevem as ocupacodes”. O autor enfatiza que a estrutura também da margem a
um papel principal, que em seu modelo € chamado de concepg¢ao. Este papel
principal permite, ainda segundo o autor, “raciocinar através [por meio] do propésito,
das perspectivas e das posicoes de uma determinada unidade a ser gerenciada ao
longo de um determinado periodo de tempo”.

Uma vez que se tem uma pessoa ocupando um cargo administrativo com
uma estrutura em particular, a questao que surge é como isso se manifesta na forma
de atividades especificas. Mintzberg (2001, p. 38) diz que “isso acontece através da
agenda para realizar o trabalho, e com o papel associado de programag¢ao”. O
autor enfatiza que a agenda pode ser levada em consideragdo sob dois aspectos.
Primeiro, “a estrutura se vé manifestada como um conjunto de questdes atuais, com
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efeito, 0 que quer que seja de interesse para o gerente, desdobrando em unidades
administraveis”. Segundo, “a estrutura e as questdes se manifestam na
programacao mais tangivel, as alocagoes especificas do tempo administrativo em
uma base diaria”.

Mintzberg (2001, p. 39) enfatiza que “se rotularmos uma pessoa no cargo
com uma estrutura manifestada em uma agenda, a esséncia do cargo do gerente
passara, entdo, para o contexto no qual essa esséncia esta enraizada, o ambiente
no qual o trabalho é realizado”.

Nessa pesquisa, 0 ambiente no qual o trabalho gerencial é realizado, refere-
se, conforme ja foi salientado anteriormente, ao contexto de uma universidade
publica multi-campi.

Mintzberg (2001, p. 40) ressalta que “o objetivo final do trabalho
administrativo e o funcionamento de qualquer unidade organizacional, assim como a
tomada de agbes, podem ser administradas diretamente [nivel de agéao],
indiretamente através das pessoas [nivel pessoal] ou até mesmo mais indiretamente
pelas informacdes obtidas das pessoas [nivel de informacgéao]”.

Nesta abordagem de papéis, o gerenciamento pela informacao geralmente é
exercido por meio dos papéis de comunicacdo e de controle. A administracdo por
meio das pessoas se da, via de regra, pelo uso dos papéis de lideranga (interno) e
de articulacdo (elo com o ambiente externo). E o gerenciamento pela agcao direta do
gerente se da, segundo Mintzberg (2001), pela utilizacdo intensa do papel de
fazedor.

A acao gerencial geralmente precisa preceder a forca interior do papel de
lideranca e a forga exterior do papel de controle.

Para Mintzberg (2001, p. 41-43), no nivel de informacao, o controle se da, via
de regra, pelo desenvolvimento de sistemas, pela formulagdo de estruturas e pela
imposicao de diretrizes. “A tarefa de gerenciar € fundamentalmente uma questéo de
processar informacdes, notadamente falando e em especial ouvindo”. Por outro lado,
no nivel de pessoas, a lideranga € exercida em uma base individual, de grupo e de
unidade. O autor explica que praticamente todos os estudos “de como todos os tipos

de gerentes gastavam seu tempo indicou que os terceiros [agentes externos a
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organizacao], de vasta diversidade, geralmente tomam tanto o tempo dos gerentes
quanto os chamados subordinados”.

2.6 ORGANIZACAO

Robbins (2000, p. 30-31) diz que “uma organizagao é um arranjo sistematico de
duas ou mais pessoas que cumprem papéis formais e compartiham um propésito
comum”. Para serem efetivas e produtivas, as organizagbes precisam obter
resultados. Os resultados organizacionais geralmente sao alcancados por meio da
acao gerencial, tendo em vista que o0s gerentes e os diretores sao responsaveis pelo
alinhamento de seu pessoal as metas e aos objetivos empresariais. O autor enfatiza
que “os bons gerentes melhoram muito a qualidade das operagdes de uma
organizacao” A melhoria apontada pelo autor, via de regra, é alcancada utilizando-se
geralmente as funcdes classicas de organizacdo e de direcdo (comando). Nesta
ultima funcéo, a melhoria pode ser conseguida através do gerenciamento do corpo
social da empresa, isto é, gerenciando ou liderando as pessoas para alcangar os
objetivos da empresa.

Fileline (1994) argumenta que uma organizagdo corresponde a um
agrupamento de pessoas que partilham os mesmos interesses e valores, visando
atingir resultados especificos. Este conceito de organizagdo harmoniza-se a visao de
Gherardi et al., (1998), principalmente em relacdo ao conceito que elas apresentam
de que a empresa € uma comunidade de pratica.

Estudar a histéria de vida dos gerentes (geralmente sdo eles que lideram suas
comunidades de pratica) para verificar como a visdo e o estilo gerencial
(aprendizado pela experiéncia) alinham e implicam no processo da estratégia, como
ja indicado anteriormente, € o0 objetivo precipuo desse trabalho. Ressalta-se que
essa tematica € instigante e n&o trivial para o desenvolvimento de pesquisas
empiricas.

Conforme o pensamento de autores como Drucker (1980, 1996) e Galbraith
(1996), a organizagdo nasce com o proposito de atender necessidades humanas
reais e em potencial identificadas no contexto social de forma ética e responsavel. A
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visdo desses autores sobre organizagao relaciona-se e harmoniza-se com o conceito
de organizacdo universitaria, uma vez que este tipo de organizacdo tem como
objetivo principal a difusdo do saber, por meio do tripé ensino, pesquisa e
extensao. Ressalta-se, mais uma vez, que a missdo originaria da universidade
refere-se ao seu compromisso com a cultura, com o pensamento critico, com a
liberdade de criacdo e, naturalmente, com a producdo e a disseminacao de
conhecimentos.

Espera-se que as organizagbes universitarias ajam de modo ético e
responsavel, considerando que a educacao representa um dos caminhos para o
crescimento e o desenvolvimento de uma comunidade, bem como de toda a
sociedade. Nesse sentido, estudar e compreender como os individuos dirigem este
tipo de organizagdo representa um desafio estimulante, tendo em vista que, na
universidade, alguns cursos formam dirigentes para conduzir outros tipos de
organizagdes. Portanto, compreender o processo da estratégia na universidade e
como a histéria de vida de seus gerentes (diretores) implica e influencia este
processo é um tema de pesquisa empirica atual e interessante para ser estudado
academicamente.

Nao se encontrou nenhuma pesquisa académica com essa problematica.

Simon (1979, p. 13) observa que:

A organizagdo é um complexo sistema de comunicagdo e inter-relagbes
existentes num agrupamento humano. Esse sistema proporciona a cada
membro do grupo parte substancial das informagbes, pressupostos,
objetivos e atitudes que entram nas suas decisbes, propiciando-lhes,
igualmente, um conjunto de expectativas estaveis e abrangentes quanto ao
que os outros membros do grupo estdo fazendo e de que maneira reagirao
ao que ele diz e faz.

No entendimento de Etzioni (1989, p. 30), as organizacbes caracterizam-se

por:

a) divisdes de trabalho, poder e responsabilidade de comunicagéo, que nao
sdo causais ou estabelecidas pela tradicdo, mas planejadas
intencionalmente, a fim de intensificar a realizagdo de objetivos
especificos;

b) a presenca de um ou mais centro de poder que controla os esforgcos
combinados da organizagdo e a dirige para seus objetivos; esses centros
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de poder precisam, também, reexaminar continuadamente a realizagdo da
organizagdo e, quando necessario, reordenar sua estrutura, a fim de
aumentar sua eficiéncia;

c) substituicdo do pessoal, isto é, as pessoas pouco satisfatérias podem ser
demitidas e designadas outras pessoas para suas tarefas. A organizacao
também pode recombinar seu pessoal, através de transferéncias e

promocgoes.

O conceito de organizacdo, apresentado por Etzioni e Simon, nos permite
argumentar que compreender a dinamica do processo da estratégia e a implicacao
que este processo tem com os valores (experiéncia de vida) e o estilo de gestao dos
dirigentes das empresas representa a possibilidade de aprofundarmos o
conhecimento sobre estes tépicos, como também entender e descrever como a
cultura e o poder organizacional, que sado elementos basilares do processo da
estratégia, influenciam e relacionam-se com as estratégias empresariais e com o
aprendizado gerencial.

Hall (1984) afirma que nenhuma organizagéo € uma ilha, e que os ambientes
sdo fatores cruciais para se entender o que se passa com as organizagdes. Nelas e
com elas. O argumento do autor é complementado pelas visdes de Freire, Maturana,
Mintzberg, Piaget e Vygotsky sobre a importancia do ambiente social, politico e
econdmico, considerando que o meio exerce influéncia tanto nas organiza¢gées como
nos individuos.

Dentre as diversas teorias organizacionais, neste trabalho, como ja foi
observado anteriormente, sera utilizado o constructo da teoria geral dos sistemas
abertos de Von Bertalanffy (1973), adaptado para o contexto da administracdo por
Katz e Kahn (1987).

No capitulo trés, apresenta-se 0 modelo metodoldgico para analisar o objeto
de estudo desse trabalho, tendo como base o modelo de compreenséao sistémica da
vida, proposto por Capra (2002), conjugado com a triade da mudanca cultural de
Pettigrew (1985; 1996).

Pontua-se que a teoria sistémica fornece as bases para melhor se
compreender o processo da estratégia, como também a histéria de vida do gerente
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e, ainda, se compreender como esta histéria exerce influéncia e implica no
fendbmeno da estratégia e no fendbmeno da aprendizagem gerencial (valores e estilo
de geréncia). A abordagem sistémica para compreender o fenbmeno organizacional
harmoniza-se com a abordagem metaférica de Morgan (1996), que também sera
usada neste trabalho. Salienta-se que a abordagem sistémica, a metaférica e a da
estratégia sdo constructos conceituais abstratos, que permitem compreender melhor
a complexidade das organizagbes, bem como parte da complexidade do
aprendizado individual.

A compreensao do fenbmeno da aprendizagem gerencial, levando em conta
a histéria de vida do gerente, no contexto de uma comunidade de pratica
universitaria, caracteriza a possibilidade de, por um lado, entender como os aspectos
culturais e sociais estdo de certa maneira interiorizados na mente individual do
gerente e, por outro, o0 processo de como o pensamento individual (do gerente ou de
grupos de interesse) encontra-se exteriorizado na mente coletiva da organizagéo.
Esse entendimento é corroborado pela visdo de Maturana (1997) de que o ser
humano individual € social, e o ser humano social é individual.

Para compreender a historia de vida do gerente da UNIOESTE (que implica
parte do seu processo de aprendizado), utilizou-se o procedimento metodolégico
sobre mudancas de Pettigrew (1985; 1996), juntamente com a proposta de
entrevista de pesquisa qualitativa de trés etapas de Seidman (1998), haja vista que
as duas técnicas tém caracteristicas de complementaridade.

Para compreender o processo da estratégia em cada mandato diretivo da
UNIOESTE, no periodo de 1979 a 2003, usou-se também o procedimento
metodolégico de Pettigrew (1985; 1996), em consonancia com o arcabouco de
administracao estratégica de Mintzberg (1975, 1980, 1983, 1995, 2000, 2001).

Conforme Mintzberg (1995), a organizagao universitaria caracteriza-se como
uma burocracia profissionalizada. Por conseguinte, € importante ressaltar nossa
curiosidade e pretensdao em se compreender o aprendizado gerencial contido na
histéria de vida do gerente (diretor) da universidade e, ainda, o processo da
estratégia nesse tipo de organizacado, considerando que o poder organizacional
nesta tipologia emana da base para o topo e, ainda, considerando o fato de que tem-

se como pressuposto, nesta pesquisa, que o processo da estratégia € influenciado
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pelas acdes do estrategista, e a histéria de sua vida estabelece o seu estilo de

gestdao, bem como seus valores.

2.6.1 A Organizacao Universitaria

Conforme foi observado na introducao dessa Tese, a universidade tem sua
origem no contexto histérico da ldade Média, periodo da histéria concebido por
muitos estudiosos como a idade das trevas. Entretanto, foi nesta época que
floresceram e ocorreram importantes acontecimentos, como as cruzadas, a
expansao e globalizacdo do comércio, o renascimento, o iluminismo e o principio do
processo de industrializacdo por meio da mecanizagao do trabalho, que determinou
0 nascimento de um novo modo de pensar.

As cruzadas trouxeram novas idéias que possibilitaram a aproximacao entre a
cultura oriental e ocidental, acabando com o isolamento que existia até entdo. Esta
aproximacao cultural ofereceu e disponibilizou mais conhecimentos sobre a filosofia
de Platéao e Aristételes, fato que aprofundou a discussao, ja iniciada pela escolastica,
no século Xll, entre a fé e a razdo, o que gerou, no século Xlll, os primeiros
fundamentos da universidade.

Rashdall (1936) observa que as instituicbes que na atualidade destinam-se
ao ensino superior sao descendentes da universidade da Era Medieval. As
universidades medievais tinham principios religiosos e estavam ligadas as escolas
das catedrais e dos mosteiros.

Rudolph (1962) ressalta que nas colénias norte-americanas, a pratica do
ensino superior comegou em Harvard, no ano de 1636, existindo as vésperas da
revolucdo nove escolas superiores: nove variagcbes domésticas de um tema
conhecido na velha patria com os nomes de Oxford e Cambridge.

Pode-se afirmar que, desde entdo, ocorreu um expressivo aumento no
numero e no tamanho das instituicbes dedicadas ao ensino superior. O principal
objetivo e produto das escolas superiores relacionam-se diretamente com o saber.
Este se encontra envolvido com os sistemas tecnolégicos, estruturais, psicossociais,

politicos e administrativos das universidades, que s&o organizagdes singulares
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notadamente diferentes de outras formas organizacionais. Sofrem suas
transformacdées em funcdo do desenvolvimento social, cultural e econdmico.
Compreender e descrever a influéncia e a implicacao da histéria de vida do gerente
no processo da estratégia da UNIOESTE, como indicado supra, € a tematica e a
problematica desta pesquisa.

Acredita-se que a universidade tem caracteristicas estruturais e operacionais
que tornam seu processo decisério e o estabelecimento das estratégias mais
complexo que as demais formas de organizagdes, exceto organizagdes hospitalares,
que também sdo caracterizadas por sua especialidade. Estudar o processo da
estratégia na universidade, a histéria de vida de seus gerentes e a implicacdo que
este aprendizado, adquirido ao longo do tempo pelo gerente, tem na administracao
estratégica da universidade € o objeto de estudo dessa pesquisa.

Leitdo (1991) explica que a universidade, do ponto de vista organizacional, €
a instituicdo que tem a estrutura mais complexa da sociedade atual.

Para Machado (2002, p. 94), a universidade é uma organizacdo complexa e
geralmente pode ser caracterizada:

a) pela ambiglidade de objetivos, mesmo quando os objetivos formais
normalmente girem em torno da geracdo e disseminagdo do
conhecimento baseado no tripé do ensino, da pesquisa e da extensao;

b) por um nucleo operacional altamente profissionalizado;

c) por decisdo colegiada que torna o processo decisério mais lento e
conflituoso;

d) pelo elevado grau de diversificagao horizontal, baseado na diversidade de
areas do conhecimento;

e) por um processo produtivo que envolve pessoas € nao insumos;

f) por uma forte agdo politica presente nas diversas coalizGes internas
decorrentes, principalmente, do processo eletivo para preenchimento de
postos gerenciais, geralmente, com participacdo da comunidade

académica.

Mintzberg (2001, p. 278) argumenta que, para alguns autores, a tomada de
decisdo nas organizagdes profissionais estd associada com o modelo colegiado, em
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que decisdes sao tomadas por uma “comunidade de individuos e grupos”, que tém
papéis e especialidades diferentes, todavia tem em comum as metas e os objetivos
organizacionais. Ele também argumenta que outros autores associam a tomada de
decisdo a um modelo politico, no qual as diferencas e interesses grupais sao
irreconciliaveis. “Os participantes procuram atender a seus auto-interesses e 0s
fatores politicos tornam-se fundamentais na determinagédo dos resultados”. Ainda de
acordo com o autor, “0 sucesso politico requer as vezes uma postura colegiada. [...]
Da mesma forma, os meios colegiados requerem, as vezes, meios politicos”.

Para Cohen, March e Olsen (1972), as universidades podem ser descritas
como organizacdes muito mal definidas que utilizam tecnologias imprecisas e a
participacdo das pessoas sao fluidas. As preferéncias sdo descobertas e emergem
mais pela acdo do que de modo planejado, seus processos ndo sao muito bem
compreendidos, 0 que leva suas operagcoes a serem realizadas na base de
tentativas e erros. As pessoas que participam das universidades variam em
quantidade e no esforco que a elas dedicam. Estas caracteristicas da universidade
levaram os autores a utilizar a metafora da lata de lixo para caracterizar o seu
processo decisério, uma maneira de indicar o carater n&o racional deste processo.

Coloca-se na lata de lixo os diferentes tipos de problemas e solugdes a
medida que eles vao sendo gerados. Em funcédo da complexidade e da ambigiidade
que as universidades apresentam, os modelos prescritivos racionais de tomada de
decisdes oferecem pouca efetividade. A metafora lata de lixo refere-se ao modelo
de anarquia organizada de tomada de decisdo, proposto por Cohen, March e Olsen
(1972), para ser utilizado no processo decisério da universidade.

Cohen, March e Olsen (1972), citado por Mintzberg (2001, p. 278-279),
explicam que um dos modelos de tomada de decisdo na universidade refere-se ao

modelo da lata o lixo, em que

a tomada de decisdes € caracterizada por colegbes de escolhas a procura
de problemas, questdes e sentimentos em busca de situagbes de decisao
nas quais possam ser ventiladas, solugdes a procura de questdes para as
quais eles possam ser a resposta e tomadores de decisdes a procura de
trabalho.

Para Mintzberg (2001), no modelo da lata do lixo, o comportamento €&

desproposital e geralmente aleatério, em fungdo das metas serem ambiguas, e os
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meios para atingi-las, problematicos. Além do que, a participacao é fluida, haja vista
o custo de tempo e de energia.

Dessa forma, pode-se dizer que o interesse comum do modelo colegiado e o
auto-interesse do modelo politico € substituido no modelo da lata do lixo por um tipo
de desinteresse.

Mintzberg (2001, p. 273-275) argumenta que, na organizacdo do tipo
burocracia mecanizada, o poder reside no cargo ou fung¢ao, enquanto que na do tipo
burocracia profissional, o poder reside na expertise dos profissionais. A presenca
destes profissionais € muito comum no ambiente organizacional hospitalar e
universitario. O autor assevera que, na burocracia profissional, “o administrador do
trabalho profissional talvez ndo possa controlar os profissionais diretamente, mas
exerce uma série de papéis que podem proporcionar poder indireto consideravel”.
Assim, o administrador na burocracia do tipo profissional mantém poder sobre os
profissionais que comanda, desde que eles percebam nele o propédsito de estar a
servigo de seus interesses com eficiéncia.

Mintzberg (2001, p. 277) diz que tomando o processo de formagcdo de
estratégia como um padrdo em agdo, na maioria das organizagdes, este processo
relaciona-se geralmente com a questdo de sua missao basica (produtos e servigos
ofertados ao publico), todavia, nas organizagdes profissionais, “isso [a formacéo de
estratégia] é controlado significativamente pelos profissionais, individualmente”.

Para Leitdao (1991, p. 31), ndo ha nenhuma evidéncia em que as
universidades medievais tenham sido, em sua origem, organizagdes burocraticas; ha
evidéncias do exagero da presenca burocratica nas universidades atuais. O autor
enfatiza que a presenca de uma gestdo racional, por sua vez, € bem menos
evidente. Essa argumentacdo do autor indica 0 modelo burocratico e o racional de
tomada de decisdo. Ainda de acordo com o autor, na universidade se observa com
muita freqUiéncia, no processo decisorio, além do uso dos modelos burocratico e
racional, a utilizacdo do modelo politico de Baldridge (1974) e do modelo colegial de
Millet (1962).

Machado (2002, p. 95), na revisao de literatura da sua tese de doutorado,
indicou os principais estudos sobre a complexidade da universidade e seu processo

decisério. Estes modelos e estudos sdo apresentados a seguir:
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a) o modelo burocratico pode ser percebido no ambiente universitario tanto
na sua forma mecanizada quanto profissional (MINTZBERG, 1995);

b) o modelo colegiado, proposto por Hardy (1996), é compativel com o
ambiente das universidades porque os profissionais que sédo altamente
preparados discutem suas posicdes de igual para igual, em busca de
decisbes consensuais ou negociadas;

c) o modelo politico, que Baldridge (1974) se espelhou na teoria de
conflitos para desenvolvé-lo, indica que processos eleitorais, greve
estudantil e docente, campanhas de pressdao de grupos de interesse,
dentre outros conflitos, denotam intensa atividade politica dentro e ao
redor da universidade;

d) o modelo da lata do lixo de escolha organizacional, desenvolvido por
Cohen, March e Olsen (1972), mostra que a universidade pode ser vista
também como anarquia organizada, na medida em que opera em
ambiente dindmico, com diversidade de interesses internos e externos, e
complexo fluxo de informacdes;

e) o modelo cibernético/misto; atribuido aos autores Birnbaum (1989),
Childers (1981) e Hardy (1996); indica que as universidades resultam da
combinagédo dos modelos apresentados nas alineas anteriores.

A seguir, apresentam-se conceitos fundamentais sobre apredizagem gerencial

e aprendizagem organizaiconal.

2.7 APRENDIZAGEM GERENCIAL E ORGANIZACIONAL

No entendimento de autores como De Masi (1999, 2000, 2001), Drucker
(1980, 1996), Merrian e Caffarella (1991), Brookfield (1993) e Galbraith (1996),
Fleury e Fischer (1996), Fleury e Oliveira Jr. (2001), o interesse das organizacdes
pela aprendizagem (gerencial e organizacional) reflete tendéncias sociais,
econdmicas, demograficas e culturais da sociedade contemporanea. Naturalmente

estes autores estdo se referindo a sociedade pés-industrial, também conhecida
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como sociedade do conhecimento. Na sociedade do conhecimento, compreender o
processo de aprendizagem gerencial e organizacional e a implicagdo deste
aprendizado no processo de formacao de estratégia organizacional, por meio de
pesquisa empirica, nos parece de suma importancia.

Considerando estas tendéncias das organizacbes da sociedade do saber,
pela aprendizagem, seja ela gerencial ou organizacional, cada vez mais € exigido
dos diretores e gerentes que adquiram a habilidade de aprender continuamente. Por
isso existe interesse genuino em saber como se da o processo de aprendizagem e
como este pode ser otimizado e qual a sua influéncia e implicacdo na formacgao de
estratégia no sistema social da UNIOESTE de Foz do Iguacu - PR.

Conforme o pensamento de Merriam e Caffarella (1991), ndo se conhece
ainda uma unica abordagem ou modelo gerencial que possam ser aplicados de
forma prescritiva para melhorar o processo de aprendizagem, seja ela gerencial ou
organizacional. O argumento das autoras abre espago para pesquisas empiricas
descritivas, que contribuam para o desenvolvimento de meios mais eficazes de
aprendizado gerencial e, principalmente, aprendizado organizacional.

Rinaldi (2001, p. 12), ao escrever sobre a intensidade das mudangas no
ambiente organizacional, bem como de suas causas, ressalta que estas afetam
diretamente as empresas e as suas diversas areas. A autora observa que a
universidade também esta inserida neste ambiente de mudanca e é afetada com
mais intensidade, pelo fato de ela permanecer enrijecida e acomodada em relacao
as demais organizagdes do setor publico e privado. Completa a visdo da autora o
entendimento de Buarque (1994) de que, seja qual for o caminho da humanidade,
este passa pela universidade. Somente parte da afirmagao deste autor € verdadeira,
uma vez que o caminho da humanidade passa também por outros tipos de
organizagdes sociais. O entendimento de Crawford (1994, p. 43) vai de encontro a
essa premissa. O autor observa,

Junto com o crescimento da importancia da educagao, ha uma mudanga no
papel da universidade. Numa sociedade industrial, a universidade
funcionava como um clube e um local de treinamento para membros da elite
social. A educacado universitaria € um luxo e nao se constitui em pré-
requisito para a obtencdo de bons empregos ou mesmo para obter altas
posicbes nas empresas e na sociedade. Por outro lado, na sociedade do
conhecimento, a universidade gera pesquisa cientifica e técnica e, novos
conhecimentos basicos sobre todos os aspectos da economia. A educagao
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universitaria € pré-requisito para a obtengdo de muitos empregos na
sociedade e para se atingirem posi¢des de lideranga.

Para Crawford (1994, p. 43), na sociedade atual, o conhecimento tem vida
curta e o aprendizado tem vida longa, ou seja, o caminho de mao Unica, para o
profissional contemporaneo manter seus saberes (explicito, implicito e condicional)
e atuar efetivamente como capital intelectual € o de se comprometer com o
aprendizado continuo e vitalicio. Esse aprendizado afetara a todos os trabalhadores,
tanto como cidadaos quanto como empregados ou empregadores.

Na sociedade na qual as pessoas retornam a escola ou sdo capacitados para
novas profissbes entre os trinta e o0s quarenta anos de idade, semindrios
esporadicos de dois dias serdo inadequados, porque 0 conhecimento e a tecnologia
movem-se numa velocidade em que os trabalhadores necessitarao retornar a escola
em intervalos freqlentes durante toda a sua vida e, naturalmente, durante toda a sua
carreira.

Recorre-se também a abordagem metaférica das organizagbes de Morgan

(1996, p. 388, grifo do autor) que, ao sintetizar seu trabalho, observa,

Acredito que as pessoas podem mudar as organizacoes e a sociedade,
mesmo que a percepgao e a verdade, ou as relagdes de poder verificadas
através da histéria possam tornar, as vezes, a mudanga dificil. De modo
prescritivo, gostaria que todos percebessem que a realidade é feita e ndo
dada; reconhecer que ver e/ou compreender o mundo é sempre um ver
como, em vez de um ver como sendo; e levar em conta uma ética e uma
responsabilidade social em relagdo as conseqiiéncias pessoais e coletivas
do modo pelo qual vemos e agimos na vida cotidiana, dificil como isto possa
ser.

Para Buarque (1994), a universidade tem que se transformar em busca de
flexibilidade e agilidade, para atuar de forma mais efetiva e eficiente na atualidade. O
autor ressalta que nao se tolera mais 0s processos decisorios morosos, as
estruturas inchadas e inflexiveis e os infindaveis jogos de poder que ocorrem na
realidade dessa tipologia de organizacdo. Assim, o tripé (ensino, pesquisa e
extensdo) que caracteriza os objetivos basicos das universidades (ndo confundir
com a esséncia da universidade, conforme salientado anteriormente) deve
harmonizar-se com essa universidade transformada e flexibilizada, para responder

as necessidades de aprendizado permanente que a era do conhecimento esta a
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exigir dos individuos nos diversos papéis que eles ocupam nas organizacdes desta
nova sociedade do saber e da informagéo.

No entendimento de Machado (1999), a falta de compreensao do processo de
formulacdo, implementacédo e formacao de estratégia, tém dificultado a gestdo nas
universidades. Ao argumento do autor é interessante relacionar o argumento de
autores como Kim (1993, 1998) e Bohm (1998) sobre a fragmentacdo do
conhecimento e da aprendizagem, uma vez que a universidade expressa esse tipo
de fragmentagdo, pois ela possui no seu quadro de docentes professores
especializados em areas como: administragao, finangas, operacdoes e marketing,
porém, como instituicdo, ela nao tem sabido aplicar esse conhecimento
especializado no gerenciamento de seus proprios assuntos. Por conseguinte, o
argumento de Kim (1993, 1998) corrobora que, efetivamente, a aprendizagem
organizacional [especificamente numa organizagcdo que ensina] se da geralmente na
forma de conhecimento explicito [conhecimento tedricol de modo disperso e
fragmentado.

Esse trabalho de Tese também tem por objetivo analisar e compreender tal
processo fragmentado de aprendizagem organizacional na academia.

Berchem (1991) ressalta que a origem do conceito de universidade
fundamenta-se na idéia de um sistema social (comunidade) de ensinantes
(docentes) e de aprendentes (discentes), relacao interdependente imprescindivel
para a sua existéncia. Dessa maneira, o que diferencia a universidade de outras
formas de organizacdo néo € o que ela faz (conteudo), mas como faz (processo), o
que lhe possibilita usufruir a liberdade académica. Para esse autor, a liberdade
académica permite a universidade procurar novos conhecimentos e a disseminacao
de seus saberes. A universidade nem sempre desfruta de consenso popular, o que
pode gerar conflitos entre grupos internos e, ainda, com o entorno (ambiente
externo).

Para Etzioni (1989), as universidades sao consideradas organizacdes
especializadas. Conforme o entendimento do autor, nesse tipo de organizagao, os
gestores executam as atividades secundarias, provendo 0s meios para que 0S
especialistas (docentes) possam executar as atividades principais de ensino, de

pesquisa e de extensao.
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Rinaldi (2001), ancorando-se na visdo de Perkins (1973), argumenta que a
universidade tem uma das mais complexas e arcaicas estruturas da sociedade
moderna. Complexa, porque sua estrutura formal ndo descreve o seu poder atual e
as suas responsabilidades; e arcaica, porque as funcbes a serem realizadas nao
podem ser cumpridas através da estrutura formal que consta nos seus estatutos.
Com respeito a complexidade apontada pela autora, esta é corroborada pelo
argumento de Morgan (1996, p. 327), ao sustentar que “caso alguém deseje
realmente compreender as organizagdes, seria muito mais inteligente comecgar a
partir da premissa de que as organizacdes sao complexas, ambiguas e paradoxais”.

A visao de que a estrutura da universidade é arcaica é apontada também pelo
argumento de Buarque (1994) de que ela é estatica e acomodada; nas palavras de
Crawford (1994), ao descrever o papel da universidade na sociedade industrial; pelo
argumento de Kim (1993, 1998) de que a universidade aprende e ensina de forma
fragmentada; pelo argumento de Etzioni (1989) de que os gestores executam
apenas atividades secundarias na universidade e pelo argumento de Machado
(1999) de que as organizacgdes universitarias tém dificuldade de entender o processo
de administracdo estratégica.

Por isso, estudar essa realidade empirica indutivamente, para compreender o
fendbmeno do processo da estratégia e o fenbmeno da aprendizagem gerencial e
organizacional (porqué, como e o qué) pode nos oferecer base empirica para a
construcao de um arcabouco de administracdo estratégica para a gestao eficiente
das universidades publicas, em particular e, talvez, das universidades em geral.

A preocupagao com o estudo do processo, do contexto e do conteudo da
aprendizagem é relativamente recente e tem estado restrita as escolas de educagéo
e de psicologia. Todavia, a partir da década de oitenta, as escolas de administracao
e de engenharia de producdo passam a investigar este assunto, expandindo a
discussdo para a aprendizagem gerencial e organizacional (PETTIGREW, 1985,
1996; SEIDMAN, 1998). Em termos de compreensdo do processo de estratégia, o
estudo que abrange os trés aspectos tem sido tratado na abordagem de
administracao estratégica de Mintzberg (2000, 2001), principalmente nas escolas de

cognicao, da aprendizagem e da cultura.
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Para Mintzberg et al., (2000, p. 116), a compreensao da visao estratégica e
de como as estratégias se formam em circunstancias especificas, necessario se faz
examinar a mente do estrategista. A escola cognitiva de administragdo estratégica
para compreender a cogni¢do humana ancora-se na psicologia cognitiva. O autor
observa que antes das pesquisas sobre cognicdo humana, o que ocorria has mentes
dos gerentes e diretores era, geralmente, uma grande incognita. Depois destas
pesquisas, as perguntas sdo mais diretas, “mas continuamos distantes de
compreender os atos complexos e criativos que dao origem as estratégias”.

O pressuposto basico desse trabalho é verificar até que ponto a histéria de
vida, bem como o aprendizado gerencial, influenciam e implicam principalmente no
processo de estratégia.

De acordo com o pensamento de Mintzberg et al., (2000, p. 116), os
estrategistas normalmente sdo autodidatas. Para o autor, “eles desenvolvem suas
estruturas de conhecimento e seus processos de pensamento, principalmente
através da experiéncia direta”. Essa experiéncia configura o saber pratico (implicito)
dos gerentes (estrategistas) que, por sua vez, molda o que eles fazem, influenciando
e determinando assim suas experiéncias a posteriori. Nesse sentido, a compreensao
das experiéncias pretéritas do gerente podera auxiliar no entendimento da formagao
de estratégia nas organiza¢6es publicas e privadas.

Pode-se afirmar que, numa perspectiva comportamentalista, os
pesquisadores gerenciais foram influenciados e estimulados pelo trabalho de
pesquisa de Herbert Simon. Para o autor, o mundo é grande e complexo e o cérebro
humano tem uma capacidade de processar informag¢des extremamente limitada.
Simon (1979) popularizou a expressao racionalidade limitada. Para ele, a tomada
de decisGes torna-se menos racional e mais um esforgo desnecessario para ser
racional. (MINTZBERG et al., 2000)

Makridakis (1990, p. 38), citado por Mintzberg et al.,(2000, p. 117) diz que

Crescemos numa cultura em que aceitamos determinadas afirmagdes
como verdadeiras, embora elas possam ndo ser. Por exemplo,
acreditamos que, quanto mais informagdes se tém, mais precisas serdo as
decisées. As evidéncias empiricas ndo apdiam essa crengca. Em vez
disso, 0 maior nimero de informagdes simplesmente parece aumentar
nossa confianga de que estamos certos, sem melhorar necessariamente a
precisdo de nossas decisdes [..]. Na realidade, as informacgdes
encontradas em geral sao redundantes e provém pouco valor adicional.
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Para Mintzberg et al., (2000, p. 119), “tornar uma estratégia explicita pode
criar resisténcia psicolégica para muda-la”. A explicitacdo das estratégias na
organizagdo encontra resisténcia nos diversos stakeholders que com ela se
relacionam, pois cada um deles tem o seu foco de interesse, e os stakeholders
geralmente sao dispares (divergentes).

De acordo com Mintzberg et al. (2000, p. 121), a escola cognitiva apresenta
uma diversidade de visdes, todavia, em um ponto existe amplo acordo: “um pré-
requisito essencial para a cognicao estratégica é a existéncia de estruturas mentais
para organizar o conhecimento”. A relacdo da meméria individual com a memoria
organizacional se da por meio da socializacao, esta influencia aquela e vice-versa. A
literatura sobre administracédo estratégica geralmente sugere que ha um tempo para
decidir e um tempo para agir, todavia, a relagdo entre formulagéao (planejamento) e
implementacao (acao) pode ser muito mais ténue do que o sugerido pela literatura.

No cotidiano das organizagbes € muito comum por parte dos gerentes a
utiizacdo de modelos mentais, pois eles sdao, ao mesmo tempo, produtores e
usuarios de arquétipos cognitivos. O modo como o estrategista cria os seus modelos
mentais € de importancia vital para a compreensao do processo de formacao da
estratégia. Mintzberg et al., (2000, p. 124, grifo do autor) ressaltam que, “de fato, no
sentido mais fundamental, isso é formacdo de estratégia. Uma estratégia € um
conceito; assim, utilizando uma antiga expressao da psicologia cognitiva, a geracao
de estratégia é realizagao de conceito”. Na pratica diaria do cotidiano, a grande
parte do conhecimento utilizado pode ser tacito. Polanyi (1966, apud NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 65) ja tinha observado que se pode saber muito mais do que se
pode externalizar em palavras, seja ela falada ou escrita. Isto €, “0 conhecimento
tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado”.

Para Mintzberg et al. (2000, p. 126), a maior parte do comportamento nas
empresas é motivada por aquelas inspiracées ocasionais que modificam o nosso
modo de pensar, como no caso de uma bela invencao (avido, telefone, maquina
fotogréafica). Essas invengdes normalmente reconfiguram o mercado. Se o destino do
soldado é meses de tédio intercalados por momentos de terror (ditado antigo), dessa

forma o destino das empresas pode, de forma analoga, ser descrito como anos de



84

rotina, redesenhado por lampejos de inspiracdo, do ambiente externo ou da propria
empresa. Como entdo pode o adjetivo estratégico ser aplicado a qualquer teoria de
tomada de decisdes que nao levem em conta essas inspiragdes?

Assim, o adjetivo estratégico ndo somente leva em conta o racional como
também o emocional, ou seja, a objetividade e a subjetividade do tomador de
decisbdes. Mintzberg et al. (2000, p. 126) sugerem que “temos um longo caminho
pela frente para compreender os processos mentais criticos da formacao de
estratégia como realizagdo de um conceito”. O autor ressalta que a escola cognitiva,
embora seja potencialmente a mais importante do seu grupo de dez escolas, na
pratica pode ser, na atualidade, a de menor relevancia. Até esse ponto, a estratégia
vista na perspectiva da escola cognitiva foi numa visdo mais objetiva de se
interpretar a realidade.

A seguir, apresenta-se sua visao subjetiva (interpretagdo e construgao). Essa
visdo rompe decisivamente com a tendéncia geral de se aceitar aquilo que as
pessoas véem como um dado, de se atribuir ao status quo uma inevitabilidade
l6gica. Para os pesquisadores dessa visao subjetiva da escola cognitiva, a realidade
existe em nossa cabega.

O processo de formagcdo de estratégia na perspectiva da cognicdo como
construgdo permite ao estrategista vé-lo numa dinamica interpretativista
(posicionamento desse trabalho, mais detalhe no capitulo seguinte). Para a ala
interpretativa e construcionista da escola cognitiva, o que esta dentro da mente do
individuo ndo é uma reprodugcdo do mundo externo. Para Mintzberg et al., (2000, p.
127), “a mente impde alguma interpretagdo sobre o ambiente (ela constréi seu
mundo. Em certo sentido, a mente possui mente prépria) ela marcha segundo suas
préprias dinamicas cognitivas”. Os autores ressaltam que talvez “possamos dizer
melhor que elas marcham, porque também para ela existe uma dimenséo coletiva:
as pessoas interagem para criar seus mundos mentais”. O mundo mental do
individuo na visao construtivista de Jean Piaget e Rolando Garcia se da na relagao
que o ser humano desenvolve entre o inato e aquilo que é aprendido no meio social,
histérico e cultural (PIAGET; GARCIA, 1983; PIAGET 1989; GARCIA, 2002). A visao

coletiva de construgcdo do mundo mental é corroborada pelo argumento de Maturana
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(1997) de que o homem e a mulher individualmente sdo seres sociais, e 0 homem e
a mulher socialmente sdo seres individuais.

Para a ala construcionista da escola cognitiva, “a formagédo de estratégia
assume um matiz totalmente novo. As metaforas tornam-se importantes, assim
como as acdes e as comunicacdes simbolicas todas com base na experiéncia total
de vida do gerente” (MINTZBERG et al., 2000, p. 130). A perspectiva construcionista
define a atividade do estrategista como imaginativa, criativa, e como uma arte. Essa
abordagem aponta que a sabedoria organizacional pode demandar desaprendizado
continuo.

Mintzberg et al., (2000, p. 132) observam que a abordagem cognitiva
caracteriza-se de fato como uma escola de pensamento em evolugdo sobre
formacdo de estratégia. Esta escola de administracdo estratégica “diz-nos que
precisamos compreender a mente humana, assim como o cérebro humano, para
compreender a formacédo de estratégia”. Este argumento é coerente com a idéia de
averiguar as implicacbes da histéria de vida do gerente com o processo de
estratégia, tendo em vista que a experiéncia pretérita do individuo contribui
sobremaneira para a formagéao de sua mente.

Para Morgan (1996, p. 327), uma abordagem realista da analise
organizacional deve ser principiada a partir do pressuposto de que, nas
organizacoes, podem ser encontrados diversos tipos de configuracoes
organizacionais. Por exemplo, uma organizacao do tipo maquina, criada e articulada
para atingir objetivos fabris especificos, podera também ser simultaneamente uma
espécie de organismo capaz de adaptar-se em contextos distintos, todavia, ndo em
outros; uma comunidade de pratica caracterizada por valores, crencas e praticas
sociais distintas; um sistema politico em que os individuos embatem para atingir os
seus propositos; etc. Nesse sentido, ressalta-se que cabe ao administrador ou
gerente observar a riqueza e a complexidade que as organizagdes explicitam
quando analisadas numa perspectiva multidimensional.

Por opcédo do pesquisador, foi usada a abordagem metaférica com vistas a
compreensao do processo de estratégia e do fendbmeno da aprendizagem gerencial
e, ainda, a implicacdo desta naquela e vice-versa. O objetivo principal quanto a

escolha dessa abordagem refere-se a sua possibilidade para compreender a
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implicagao do histoérico de vida (aprendizagem individual) na formacao de estratégia
na organizagao.
Morgan (1996, p. 341) acentua que as luzes de todas as metaforas podem

(1P

ser usadas de modo prescritivo. Ele observa que “a medida que se tenta
compreender a organizagao através das lentes fornecidas por uma metafora em
particular, obtém-se uma forma de administrar e planejar a organizacdo em
consonancia com esta imagem particular”.

A abordagem metaférica da maquina sugere uma visdo mecanicista. A
organica sugere a possibilidade de organizar em harmonia as demandas ambientais.
A do cérebro colabora para um planejamento com foco na aprendizagem e na
inovagdo. A da cultura permite como é possivel administrar o sentido da
organizacdo. A da politica ensina como agir de modo politico. A da prisdo psiquica
de Platdo aponta como é possivel evadir-se das armadilhas cognitivas. A do fluxo
explicita a possibilidade de influenciar a mudanga. A da dominagdo desvenda a
forma de ressaltar e de proporcionar resisténcia a processos de dominacao por parte
da sociedade. Cada metéafora possui sua propria determinacdo ou direcdo: um
arquétipo de compreensao sugere um modelo de agdo. Para Morgan (1996, p. 341),
ha uma implicacdo estreita entre 0 modo pelo qual se pensa e se age, estando
muitos dos problemas organizacionais embutidos nesta forma de pensar.

Morgan (1996, p. 347) escreve que a abordagem organizacional é
semelhante ao antigo conto hindu a respeito dos seis cegos e o elefante. O autor
enfaticamente escreve: “existe diferenca entre a realidade global e rica da
organizacdo e o0 conhecimento que somos capazes de obter a respeito da
organizagdo. SO é possivel conhecer as organizagdes, através de experiéncias
dentro delas”. Em vista disso, pode-se afirmar que a busca de analise e de
compreensdo de como as estratégias sdo formadas na universidade e, ainda,
compreender como os dirigentes aprenderam a gerenciar e como esse aprendizado
influencia e implica na formacao das estratégias caracteriza-se em uma forma nao
trivial de conhecer a realidade rica e multifacetada desse tipo de organizagéo.

Uma segunda diferenca importante entre a moral do conto e o problema de
compreender as organizacoes € que o mesmo aspecto de uma empresa pode ser
diferentes coisas ao mesmo tempo. Morgan (1996, p. 347) explica que,
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Assim sendo, diferentes idéias a respeito da organizagdo originam-se do
fato de que, igual aos cegos, estamos tocando diferentes aspectos do
mesmo animal; além disso, as diferentes dimensdes envolvidas estardo
sempre interligadas. Por exemplo, uma organizagdo burocratica é, ao
mesmo tempo, ndo s6 parecida com uma maquina, mas ainda um fenémeno
cultural e politico. E também uma expressdao de preocupagbes
inconscientes, uma parte nao revelada de uma légica mais profunda de
mudanga social, e assim por diante. A organizagdo é todas estas coisas ao
mesmo tempo.

Morgan (1996) ainda observa que a palavra organizagao é originaria do grego
organon, que significa ferramenta ou instrumento. Assim, ndo é de graga que o
conceito de organizagdo na literatura esteja geralmente carregado de significado
mecanico e instrumental. O autor enfatiza que quando ele cunhou a palavra
imaginizagao, sua intengao foi ficar livre do significado mecanicista da organizacao
e que o novo termo proposto simboliza a estreita ligacdo entre imagem e agao.

Morgan (1996, p. 102), ao falar da metafora do cérebro, salienta que as
capacidades do cérebro ja se encontram nas organizagdes modernas através de seu
corpo de pessoal. O autor observa que

todos os empregados tém cérebros e os computadores sao essencialmente
cérebros simulados. Nesse sentido, aspectos importantes do todo ja estao
embutidos nas partes. O desenvolvimento de organizagdes mais
holograficas e parecidas com o cérebro baseia-se, dessa forma, na

realizagao de um potencial que ja existe.

Pode-se argumentar com base nessa idéia que, no sistema social, chamado
organizacao, é imanente o potencial para o processo de aprendizagem gerencial,
bem como para o processo de aprendizagem organizacional. Aproveitar esse
potencial pode permitir a empresa tornar-se uma organiza¢ao do tipo longeva, com
capacidade de aprender, crescer, mudar, transformar, adaptar e se perpetuar. (DE
GEUS, 1998)

Maturana (1997, p. 193-195), ao falar dos sistemas sociais, pronuncia-se:

Um ser humano nao é um individuo sendo no contexto de sistemas sociais
onde ele se integra, e sem seres humanos individuais nado haveria
fenémenos sociais humanos. Nés, seres humanos, somos seres sociais:
vivemos nosso ser cotidiano em continua imbricagdo com o ser de outros.
Ao mesmo tempo nds, seres humanos, somos individuos: vivemos nosso
ser cotidiano como um continuo devir de experiéncias individuais

intransferiveis.

O autor enfatiza que, sem sombra de duvidas, e de um modo inevitavel, “o

ser humano individual é social, e o ser humano social é individual”. Por isso, a



88

sociedade do conhecimento devera nas suas empresas respeitar o individuo e toda
a sua multidimensionalidade, incluindo-o totalmente em suas atividades e
comunidades de pratica.

Compreender e analisar a influéncia e a implicagcdo da aprendizagem
gerencial e organizacional na formagao de estratégia neste sistema social chamado
universidade justifica a elaboracédo desse trabalho, tendo em vista a participacéo do
comportamento individual no social e este naquele.

Sobre o aprendizado gerencial na universidade, Ahmad (1994) argumenta
que nao é o doutorado ou o0 mestrado que prepara o professor para ser dirigente e
estrategista. O autor ressalta a importancia de outros saberes além do saber formal
tedrico, aprendido principalmente nas escolas.

Este trabalho tem como propésito compreender como se da o fenbmeno do
processo de estratégia e como este é influenciado e implicado pela aprendizagem
gerencial (incluindo o histérico individual do diretor).

2.7.1 O Caminho da Aprendizagem: Uma Perspectiva Histérica'

E importante para o desenvolvimento de um trabalho cientifico sobre
aprendizagem gerencial e organizacional e sua implicagdo no processo de estratégia
organizacional, compreender porque esta aprendizagem' faz se necessaria para
que o ser humano possa melhor habitar o mundo fisico e social. Realmente, em
relacdo a outras espécies, 0 homem e a mulher sdo 0s seres que possuem a menor
capacidade de dar respostas ao meio ambiente fazendo uso apenas de seus
instintos, pois estes nao sao suficientes para satisfazer suas necessidades e para
promover sua adaptacdo ao meio fisico e principalmente ao meio social. Desta
forma, a variedade de respostas que os seres humanos conseguem dar aos desafios
que lhes sao estabelecidos, ultrapassa aquelas puramente inatas, pois essas

'3 A referéncia basica para o desenvolvimento dessa segao foi o texto: Aprendendo a ser gerente: o
ser, o fazer e o aprender gerencial, autoria de Amarildo Jorge da Silva e Ana Oliveira Castro dos
Santos. O texto foi produzido como pré-requisito da Disciplina Aprendizagem Gerencial do programa
de doutorado da Engenharia de Produgdo da UFSC, sob orientagdo do professor Dr. Cristiano José
Castro de Almeida Cunha. Terceiro trimestre de 2001.

“ Inglés: Leaning; Francés: Apreendre; Alemao: Erlernung; ltaliano: Apprendimento.
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respostas sdo quase em sua totalidade aprendidas. Talvez essa seja a razao do dito
popular vivendo e aprendendo, ja que o ser humano aprende desde que nasce, €
esse processo estende-se ao longo de toda a sua vida. Maturana (1998) ensina que
aprender é viver e viver € aprender.

De Masi (2000, p. 25), ao falar sobre a arte de habitar o mundo, compara os

dinossauros com os seres humanos, observando que

O dinossauro era perfeito ja na origem, j4 sabia se mover, ja sabia obter
alimento sozinho e, portanto, os genitores 0 abandonavam a prépria sorte. O
ser humano, ao contrario (e eis aqui novamente o elogio da imperfeigao),
nasce indefeso. Se nao fosse socorrido, morreria em poucas horas.
Contudo, a sua fraqueza se transforma na sua forga, pois a assisténcia
biolégica que se da ao seu desenvolvimento durante tanto tempo implica
também a aculturagcdo do individuo. N6s somos os Unicos animais que
precisam de ao menos dez anos de assisténcia para que nos tornemos
individuos em condi¢des de sobreviver. E somos os Unicos animais que ndo
recomeg¢am sempre do inicio, mas que, além das caracteristicas hereditarias
e do saber instintivo, recebem dos adultos o saber cultural.

Ao argumento de De Masi, tomando como referéncia as idéias de Piaget,
Garcia, Freire e Maturana, os individuos recebem dos adultos também o saber
histérico, econémico e politico que foram histérica e socialmente construidos.

O argumento de De Masi (2000) sobre a imperfeicdo humana corrobora e
complementa o pensamento de Freire (2001) sobre a incompletude do ser humano e
da sua capacidade e curiosidade para aprender.

Além da aprendizagem gerencial formal, o gerente depende de outros
saberes pessoais e profissionais aprendidos pela experiéncia para o efetivo
exercicio da funcdo (AHMAD, 1994). Considerando que o aprender € algo que o ser
humano ir4 buscar durante toda a sua vida, parece de vital importancia descrever e
compreender como os dirigentes universitarios aprendem no exercicio de suas
funcbes, e se entender, também, a implicacdo deste aprendizado na formacao de
estratégia. Necessério se faz, para entender a formagéo de estratégia, compreender
também a influéncia do aprendizado organizacional, considerando que as
organizacoes representam entidades abstratas formadas e habitadas por seres
humanos.

A qualidade da adaptacdo ao meio fisico e ao social passa pelos processos
de aprendizagem que o individuo consegue empreender em relacdo as regras

sociais de seu contexto [socializacdo secundaria]l, a aquisicdo de habitos, ao
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desenvolvimento de atitudes, a obtencdo de conhecimentos e habilidades, ou a
apreensdo de modos de ser e de fazer determinadas coisas. Berger e Luckmann
(1985, p. 77) argumentam que “toda atividade humana esta sujeita ao habito”. Pode-
se dizer que somos aquilo que aprendemos, seja com o intuito de conservar,
melhorar ou desenvolver determinado ambiente ou organismo. Freire (1997, p. 77)

corrobora:

Mulheres e homens, somos 0s Unicos seres que, social e historicamente,
nos tornamos capazes de apreender. Por isso, somos 0s Unicos em que
aprender é uma aventura criadora, algo, por isso mesmo, muito mais rico
do que meramente repetir a ligdo dada. Aprender para nés € construir,
reconstruir, constatar para mudar, o que nao se faz sem abertura ao risco
e a aventura do espirito.

O argumento de Freire permite dizer que a compreensao da implicacao da
histéria de vida do gerente no processo de estratégia e na aprendizagem gerencial
na organizagdo pode caracterizar o elo de ligacdo para o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional e pode também se caracterizar num diferencial
estratégico em termos de competicdo. Argumenta-se também que o entendimento
da aprendizagem gerencial pode fornecer subsidios para a organizacao
compreender seu processo de formacao de estratégia e compreender também a
implicacado que a aprendizagem tem neste processo.

Frisa-se que a preocupagdo com a aprendizagem humana nao € privilégio da
época contemporanea. Pode-se encontra-la desde os tempos da Antigtiidade, como
por exemplo, nos escritos socraticos. Para Socrates (469-399 a.C.), o individuo ao
nascer ja trazia impresso em seu espirito o conhecimento. A funcdo da
aprendizagem seria a de desperta-lo através do dialogo [dialogicidade de Freire e
linguajar de Maturana], com suas duas fases: a ironia (do grego eironeia, perguntar,
fingir, ignorar) e a maiéutica (de maieutiké, relativo ao parto). A ironia seria utilizada
como ponto de partida, levando o interlocutor a perceber sua propria ignorancia. A
maiéutica, como faria uma parteira, ajuda no nacimento das idéias, pois estas estao
latentes no interlocutor. (LUZURIAGA, 2001, p. 49)

Platdo (428-347 a.C.), por sua vez, re-elabora as idéias de seu mestre
Socrates e formula a teoria da anamnese ou da reminiscéncia, referindo-se ao

aprender como uma forma de associacao, pois,

Sendo toda natureza congénita e tendo a alma aprendido tudo, nada impede
que quem se lembre de uma so6 coisa (que € o que se chama aprender)
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encontre em si mesmo todo o resto, se tiver constancia e nao desistir da
procura, porque procura e aprender nada mais sdo do que reminiscéncia
(ABBAGNANO, 1998, p. 75).

A alma seria o local no qual estariam guardadas as lembrancas das idéias
contempladas nas encarnagdes anteriores, mas que, através da percepgao, voltam
novamente a consciéncia. Essa forma de associacdo se refere as acbes de
aproximacao, de agrupamento ou mesmo de combinagcdo de idéias, imagens,
sentimentos, representacbes e movimentos que podem evocar outras idéias,

imagens, sentimentos, assim por diante. Em Plat&o,

Aprender € lembrar. Pela teoria da reminiscéncia, todo conhecimento &
esforgo para se lembrar do que a alma contemplou no mundo das idéias e
se esqueceu ao encarnar-se. E o esforgo para superar as dificuldades que
os sentidos (ocasiao do conhecimento) interpdem para alcangar a verdade.
Portanto a educagao néao consiste em trazer o conhecimento de fora para
dentro, mas em despertar no individuo o que ele ja sabe, em proporcionar
ao corpo e a alma a realizagéo do bem e da beleza que eles possuem e que
nao tiveram ocasiao de manifestar (ARANHA, 1989, p. 51-52).

Ao contrario de Socrates e Platdo, Aristételes (384-332 a.C.) rompe com a
idéia de que o conhecimento ja pré-existe em nossa alma, assinalando que “nada
esta na inteligéncia que nao tenha passado antes pelos érgaos dos sentidos”. Desse
modo, todo conhecimento, para ele, comeg¢a nos sentidos, principio esse que foi
retomado por Locke (1632-1704) no século XVII, ao afirmar que o espirito seria uma
tabula rasa, sem inscricoes, papel em branco e que a experiéncia sensivel levaria o
sujeito ao conhecimento. A experiéncia sensivel por sua vez pode ser
complementada pela reflexdo (experiéncia interna do resultado da experiéncia
externa produzida pela sensagéo). Esse processo de reflexdo, Berger e Luckmann
(1985) denominam-no de socializagdo primaria e secundaria.

Destaca-se que esses tedricos, guardadas as devidas proporgcoes, langcaram
as bases epistemoldgicas pelas quais € possivel explicar a génese e o
desenvolvimento do processo de conhecer através do empirismo e do apriorismo
(inatista ou maturacionista, depois confrontados pela visdo de que todo o
conhecimento é construido sob uma perspectiva individual, social e histérica).

Em seus estudos, Hilgard (1973, p. 3) constatou ser “extremamente dificil
escrever uma definicdo inteiramente satisfatéria” de aprendizagem. Entretanto,

oferece uma definicao proviséria de aprendizagem como sendo
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o processo pelo qual uma atividade tem origem ou é modificada pela reagéo
a uma situagdo encontrada, desde que as caracteristicas da mudanga de
atividade nao possam ser explicadas por tendéncias inatas de respostas,
maturagdo ou estados temporarios do organismo (por exemplo, fadiga,
drogas, etc.) e alerta que esta definigao ndo é formalmente satisfatéria
porque contém muitos termos nao definidos.

Na seqliéncia, enfoca que a definicho em si “ndo é uma fonte de

controvérsias”. Hilgard (1973, p. 8), continuando, declara que
a controvérsia recai sobre o fato e a interpretagédo, e nao sobre a definigao
[..] e que na maioria das vezes é satisfatério continuar a definir a
aprendizagem como aquilo que esta conforme ao significado usual
socialmente aceito e que é parte de nossa heranga comum.
Assim sendo, um significado usual socialmente aceito de aprendizagem &
0 que a psicologia moderna expressa: mudan¢a de comportamento.
Assim, Abbagnano (1998, p. 75) observa que o conceito que a psicologia

moderna atribui para o aprendizado ou aprendizagem é:

a aquisicdo de uma técnica qualquer, simbdlica, emotiva ou de
comportamento: isto é, uma mudanga nas respostas de um organismo ao
ambiente que melhore tais respostas em vista da conservagdao e do
desenvolvimento do préprio organismo, remetendo-nos a idéia ou a nogao
platoniana de aprendizagem como forma de associagao.

Ressalta-se, assim, que as diferentes teorias concebem a aprendizagem de
acordo com o seu fundamento epistemoldgico, podendo enfoca-la sob determinadas
perspectivas, as quais podem considera-la como um processo cognitivo, social,
individual, histérico ou comportamental.

Tendo em vista esses aspectos, utilizou-se de algumas idéias pensadas e
desenvolvidas por Paulo Freire. Algumas idéias basicas de aprendizagem de Piaget
e Garcia, Vygotsky e Maturana.

A aprendizagem na perspectiva freireana é um processo de agéo e reflexao,
formando uma unidade dialeticamente indissoluvel, que integra uma praxis humana
construida de forma conjunta pelo educador'® e pelo educando'®, em que ambos séo

sujeitos do processo. Freire (1992, p. 27) enfatiza que:

no processo de aprendizagem, s6 aprende verdadeiramente aquele que se
apropria do aprendido, transformando-o em apreendido, com o que pode,

1 Adaptando para o contexto organizacional, deve-se substituir educador por lider ou gerente ou
ainda ensinante.

'® Para entender o aprendizado na organizagdo, deve-se substituir educando por liderado ou
subordinado ou ainda aprendente.
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por isto mesmo, reinventa-lo; aquele que é capaz de aplicar o aprendido-
apreendido a situagdes existenciais concretas.

O método utilizado no processo de aprendizagem é o dialdgico. A
dialogicidade para ele constitui-se na “esséncia da educacdo como pratica da
liberdade”. Um dos componentes desse dialogo seria a “palavra verdadeira”,
entendida como praxis, portanto, transformadora do mundo. A existéncia do homem
nao se daria no siléncio nem nas falsas palavras, “mas na palavra, no trabalho, na
acao-reflexdo” (FREIRE,1992, p. 28).

Ainda sobre a palavra, Freire (2001, p. 78-79) observa que

dizer a palavra verdadeira, que é trabalho, que é praxis, é transformar o
mundo, dizer a palavra nao é privilégio de alguns homens, mas direito de
todos os homens. Precisamente por isto, ninguém pode dizer a palavra
verdadeiramente sozinho, ou dizé-la para os outros, num ato de prescrigao,
com o qual rouba a palavra aos demais. O dialogo é este encontro dos
homens, mediatizados pelo mundo, para pronuncia-lo, ndo se esgotando,
portanto, na relagao eu-tu. [...] € um ato de criagéo.

A visao de Freire (2001) é ampliada pelo argumento de Maturana (1997) de
que o humano somente existe na linguagem, e que o ser humano se torna um
individuo no contexto de sistemas sociais. Para Stern (1919, apud DE GEUS, 1998,
p. 73), cada ser vivente tem um todo Unico, com um carater préprio que se denomina
persona. O ser vivo somente poderd ser entendido se a persona se tornar evidente.
A persona é concretamente a esséncia do ser vivo. Ela é parte do mundo maior, ndo
obstante dele separado. A persona caracteriza a combinagao de corpo e espirito. Ela
possui algumas caracteristicas basicas:

a) a persona é orientada a objetivos. Ela quer viver o maximo de tempo que
puder e realizar o desenvolvimento de seu potencial a partir de seus
talentos e aptidoes;

b) a persona é consciente de si mesma. Uma persona pode se perceber
como eu, embora seja composta de partes e elementos, os quais sdo, em
si mesmos, personae. Por sua vez, ela pode fazer parte de uma entidade
maior, como o soldado faz parte de seu pelotdo, o pelotdo faz parte da
companhia, a companhia faz parte de um exército e esse exército faz
parte das forcas armadas de uma nagdo. Stern (1919) condensou esse

conceito em uma expressao latina: “Uma persona € uma Unitas Multiplex,
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uma estrutura de estruturas”. Falando em estrutura, Maturana (1997) nos
lembra que o ser vivo é estruturalmente determinado;

C) a persona esta aberta para o mundo externo. Elementos de fora (tais
como alimento, bactérias, poeira, luz e vibragbes sonoras) adentram
constantemente o sistema humano. Mas os seres humanos e suas idéias
também adentram constantemente as personae de ordens mais elevadas,
como uma empresa. Ao mesmo tempo, uma persona esta em constante
relacionamento com o mundo exterior, no sentido de que cada experiéncia
representa mais um intercambio em um dialogo vitalicio com as forcas do
mundo que a rodeia;

d) a persona é viva, mas seu tempo de vida € finito. Um dia ela nasce e um
dia ela morrera.

Sublinha-se que o processo de aprendizagem gerencial, visando a superacao
da aquisicdo do conhecimento pelo gerente como algo mecanico, acabado e que
ndao envolve um processo de construcdo, acado e reflexdo, efetivamente praxis,
podera ser mais eficiente se for compreendido numa perspectiva descritiva, histérica
e processual.

2.7.3 Conseqiiéncias da Aprendizagem Individual na Organizacao

De Geus (1998, p. 67) questiona se € possivel que um monte de ativos
possam aprender. A resposta do autor é que “ativos sdo simplesmente objetos
inanimados. Eles nada tém a ver com o espirito inato que move e impele uma
empresa”. O autor observa que tampouco uma organizagao € a soma de um monte
de individuos ou a combinacdo de ativos e individuos. Ele enfatiza que as
organizagbes podem sobreviver a perda concomitante de ativos e individuos e,
mesmo assim, manter intacta sua natureza essencial. O autor ainda assevera,
enfaticamente, nesse sentido, que “é impossivel falar de aprendizado organizacional
sem tentar pensar na empresa como um ser vivo”.

Para De Geus (1998, p. 80), o modo como se fala de uma empresa esta

muito mais proximo da linguagem que se usa para nos referir aos seres humanos do
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que do modo como falariamos de um pedaco de minério ou outro elemento concreto
qualquer. O autor salienta que um dos aspectos que leva a empresa a aprender é a
faculdade chamada introcepgao'’.

De Geus (1998, p.107, grifo do autor) ressalta que na empresa do tipo
econdmica'® existe um contrato subjacente implicito entre a organizagdo e o ser
humano. A pessoa troca habilidade por remuneragdo. Em contrapartida, a
organizacao do tipo longeva também tem um contrato subjacente implicito. A pessoa
dara zelo e envolvimento em troca da perspectiva de que a organizagdo “tentara
desenvolver ao maximo o potencial de cada ser humano”.

Conceber a experiéncia e a transformacdo pessoal como requisitos
fundamentais no processo de formacao e desenvolvimento do gerente nos parece
uma questao importante a ser observada nas pesquisas que objetivam trabalhar com
o tema aprendizagem gerencial e organizacional.

Ressalta-se nesse ponto que a ética de mercado (ética da racionalidade) visa
principalmente resultados com foco na economia, tendo por base o modelo
Weberiano de funcionalidade racional (RAMOS, 1983). Levando em conta que este
modelo inclui parcialmente o ser humano no contexto organizacional,
especificamente em termos de resultados econémicos, ou seja, inclui na empresa o
homos economicus, a abordagem desta pesquisa tem como objeto secundario
compreender e argumentar que a inclusdo também do homos sapiens, homos socius
e do homos politicus pode caracterizar-se num diferencial estratégico.

Em outras palavras, a inclusdo do individuo em sua plenitude na empresa
pode render a ela aumento em sua produtividade, bem como a elevagdo do moral de
seu pessoal. Haja vista que o homem passa a maior parte do seu tempo produtivo
prestando servicos para as organizacdes. O gerente eficiente devera levar em conta
que a solidariedade enquanto compromisso histérico do ser humano pode promover
a sua inclusédo total no contexto das organizagdes. Deve considerar também a

condicao do homem de ser incompleto e em processo de construcdo. Esta pratica na

' Capacidade que os seres vivos tém para aprender. Willian Stern descreveu esta capacidade
comum a todos os seres que aprendem: a capacidade de estar consciente da proépria situagéo e
posicao vis-a-vis o restante do mundo (DE GEUS, 1998, p. 80).

'® O autor, ao se referir a essa forma de empresa, a chama de empresa-poga. Mais detalhamento
sobre empresa do tipo econdmica e do tipo longeva, ver Arie De Geus. A empresa viva: como as
organizagdes podem aprender a prosperar e se perpetuar.
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organizagao pode promover e instaurar a ética universal do ser humano (ética da
convicgdo) em substituicdo a ética de mercado (ética da racionalidade) que foi e
ainda continua sendo utilizada na pratica das organizagdes. (FREIRE, 1997;
GUERREIRO RAMOS, 1983; MATURANA, 1997; VYGOTSKY, 1998a, 1998b)

Compreender os caminhos da aprendizagem geral, em particular a
aprendizagem gerencial, pode caracterizar um modo para o desenvolvimento de
uma pedagogia gerencial, permitindo desta maneira compreender a importancia do
inato e do socialmente construido na préatica organizacional. Essa pedagogia podera
fornecer os meios para analisar a importancia do papel da comunicacao, da ética, da
dialogicidade e do linguajar na aprendizagem gerencial e organizacional, bem como
auxiliar sobremaneira na compreensado do processo de estratégia. (FREIRE, 2001;
MATURANA, 1997; SENGE et al., 1999; VYGOTSKY, 2000).

O aprendizado gerencial e organizacional pode ser melhor e mais efetivo a
medida que buscarmos compreender a relacdo dialética entre o dominio que o
individuo tem do saber tedrico (explicito, prescritivo); e do saber tacitoo (implicito,
intuitivo). A relacdo desses saberes [implicito, intuitivo e explicito, aprendido]
encontra aporte na perspectiva de Vygotsky (1998), que propbe que pensamento e
acao sejam estudados de maneira integrada, evitando abordagens que valorizem o
dominio de um sobre o outro. E na visdo de Freire (2000) sobre dialogicidade e
respeito mutuo do ensinante e do aprendente, tendo em vista que o autor elucida
que o conhecimento da linguagem do mundo corrobora na apreensdo da linguagem
falada e escrita nos padrdes cientifico, técnico e literario.

A tomada de consciéncia do papel do gestor, [entendido aqui no contexto
organizacional] como elemento dinamizador do processo de lideranca e
aprendizado, portanto, coordenador e organizador das estratégias a serem
implementadas, é fundamental, considerando a importdncia da redimensdo das
atividades organizacionais vigentes em fungao de outras mais eficientes e eficazes a
serem vigidas. Por conseguinte, o papel do aprendizado para o exercicio gerencial
pode caracterizar-se como elemento diferencial e estratégico nas organizagoes.

Acredita-se que compreender como os diretores e gerentes aprendem pode
contribuir para o aprendizado organizacional, haja vista que a entidade primeira de

aprendizagem ¢é o individuo e ndo a organizagdo. A compreensdo do processo de
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aprendizagem gerencial (histéria de vida do gerente) pode fornecer subsidios para o
entendimento do processo de formagdo de estratégia, que é o principal objetivo
desse trabalho. (CAPRA, 2002; DE GEUS, 1998; GHERARDI et al, 1998; KIM, 1993,
1998; MORGAN, 1996; RICHTER, 1998; SENGE et al, 1999)

Mezirow (1991) argumenta que as pessoas nem sempre estdo cientes de seu
aprendizado. O argumento do autor indica que o inato e principalmente aquilo que foi
interiorizado por meio da pratica social fornece ao individuo 0 mecanismo necessario
para aprender e nem sempre 0 aprendente tem consciéncia disto, ou seja, o
individuo sabe, porém ndo tem consciéncia que sabe. (MATURANA, 1997;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Silva (2001, p. 88) argumenta que a organizagdo que aprende (organizagao
de aprendizagem) refere-se a um tipo especifico de empresa com caracteristicas e
meios proprios que desenvolve, promove, dissemina e transfere a aprendizagem
pessoal. Em contraste, o autor observa que a aprendizagem organizacional se
caracteriza no ato ou efeito das pessoas obterem e transferirem conhecimentos e
habilidade na empresa. Todavia ele enfatiza que, em ambas as situacbes, quando
se fala da aprendizagem organizacional e das organizagbes que aprendem, o ponto
de partida, embora insuficiente, refere-se a aprendizagem individual.

Tomando por base a argumentagdo de Silva (2001), Freire (2001), Capra
(2002), Vygotsky (2000), Maturana (1997), pode-se inferir e dizer que qualquer que
seja a forma de aprendizagem num sistema social (comunidade humana) o individuo
caracteriza-se como o ponto de partida € o elo dinamizador do processo de
aprender.

Silva (2001), a partir da perspectiva de Senge (1999), enfaticamente
posiciona-se, argumentando que a transferéncia da aprendizagem pessoal a
organizacional ocorre quando ha o compartilhamento na empresa de modelos
mentais.

Kim (1993, 1998) observa que nossos modelos mentais ndo sdo dispositivos
estaticos de armazenamento de informagbes, pois concomitantemente sao
construidos pelas nossas experiéncias no mundo e moldado por elas. Silva (2001, p.
91), ancorando-se nas idéias de Boyett (1999), dispbe que quando se comeca a

compartilhar com os outros os saberes que se possui tanto em termos conceituais (0
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porqué) quanto operacionais (0 como) e, ainda, idéias, valores e crengas, tem-se 0
principio da aprendizagem organizacional. Em outras palavras, ela tem sua origem
no somatdrio das aprendizagens individuais que, integradas sinergisticamente, dao
vida a um conhecimento que é imensamente maior do que a soma das suas partes
individuais. Esta idéia vai de encontro ao argumento de Morgan (1996) de que na
empresa ja existe de forma imanente o conhecimento organizacional, isto é, este se
situa na mente dos individuos que formam o corpo social da organizagéo.

Para Grohmann (2003, p. 113), “o trabalho gerencial apresenta algumas
caracteristicas especiais que tornam o processo de reflexdo muito importante para o
aprendizado”. A autora escreve que este processo se divide em:

a) os gerentes ndo devem somente ter consciéncia de suas proprias agoes,
necessitam assumir uma posi¢cao de desconhecimento para compreender,
isto €, estarem abertos a opinides e sugestdoes dos outros;

b) existe uma distédncia entre o que as pessoas dizem e fazem e, num
instinto de preservacdo, os gerentes tendem a assumir uma postura
defensiva;

c) as formas de obtencdo de informagdo acabam gerando percepcgdes
distorcidas, pois sempre ha a tendéncia de ignorar alguns de seus
aspectos;

d) as praticas existentes geralmente fornecem boas pistas para as acgdes
futuras, estas ndo sao suficientes, pois as novas situacdes ocorrem em

contextos diferentes.

2.8 CONCEITOS BASICOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL, DE PODER
ORGANIZACIONAL, DE COMUNICACAO E DE LINGUAGEM

Morgan (1996, p.115), ao responder o questionamento (mas que fenbmeno é
esse chamado cultura?) observa que o termo é derivado metaforicamente do
conceito de cultivo, do processo de arar e preparar a terra para o plantio. O autor
salienta que, “ao falar-se de cultura, refere-se tipicamente ao padrédo de
desenvolvimento refletido nos sistemas de conhecimento, ideologia, valores e leis e

rituais cotidianos”. O termo cultura também € usualmente utilizado para se fazer
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referéncia ao grau de refinamento evidente nestes sistemas de crencas e praticas.
Na atualidade, o conceito de cultura ndo carrega mais a antiga postura avaliativa de
niveis e padrdes de desenvolvimento social, sendo usada genericamente para
denotar que os diferentes grupos de pessoas tém estilos de vida diferenciados.

Para Morgan (1996, p. 116),

Quando se fala sobre sociedade, enquanto cultura estd sendo usada a velha
metafora da agricultura para chamar a atengdo sobre aspectos muito
especificos do desenvolvimento social. Isto é uma metafora que tem

consideravel relevancia para o entendimento das organizagées.

Em vista disso, entende-se que, por meio da cultura organizacional, a
organizagao ndao somente aprende como também estabelece as regras basicas de
como os individuos devem aprender com base na sua rede de relagdes, no seu
curriculo situado (valores e crencas estabelecidas) e na sua comunidade de pratica
[corpo social] (BERGER; LUCKMANN, 1985; GHERARDI et al, 1998; MORGAN,
1996).

Lynn Margilis (1998 apud CAPRA, 2002, p. 26), ao argumentar sobre

autogeracédo, escreve:

0 metabolismo, a quimica incessante da autoconservagdo, é uma
caracteristica essencial da vida [...] Através do metabolismo perene, através
dos fluxos quimicos e energéticos, a vida continuamente produz, repara e
perpetua a si mesma. Somente as células e os organismos compostos de
células fazem metabolismo.

Capra (2002, p. 27), com base no argumento de Lynn Margilis, observa que
quando se examinam de perto os processos metabdlicos, percebe-se que eles
encadeiam-se em um uma rede quimica. O autor enfatiza ser essa rede uma
caracteristica fundamental da vida. Ele escreve: “assim como os ecossistemas sao
compreendidos em fungdo da nogao de teia alimentar (redes de organismos), assim
também os organismos sdo concebidos como redes de células, 6érgaos e sistemas
organicos; e as células, como redes de moléculas”. Continuando, Capra (2002, p.
27, grifo nosso) assevera que “uma das principais intuicées da teoria dos sistemas
foi a percepgdo de que o padrdao em rede é comum a todas as formas de vida.
Onde quer que haja vida, ha redes”.

Considerando a importancia da percepgcao sistémica e das redes que se
formam nas organizagbes, nesse trabalho utiliza-se a abordagem da teoria dos

sistemas abertos em harmonia com a teoria autopoiética (auto-organizacdo e
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autogeracdo), para analisar e compreender a complexidade do sistema
organizacional da universidade, do fenbmeno do processo de estratégia e do
fendmeno da aprendizagem gerencial e organizacional.

Compreender o processo da estratégia e o0 processo de aprendizado
(conteudo - o qué; contexto - o porqué; processo - o como € o significado) e sua
implicacdo naquele, como indicado na introducdo dessa Tese, sao 0s objetivos
basicos dessa pesquisa. (PETTIGREW, 1985, 1996; SEIDMAN, 1998) Por isso, faz-
se necessario o estudo e a importancia da cultura organizacional, tanto no processo
de estratégia quanto no processo de aprendizado pessoal e organizacional.

Capra (2002, p. 86) escreve que a compreensao sistémica da vida tem como
sustentdculo a seguinte triade: forma (padréo de organizacdo); matéria (estrutura
material) e processo. O autor aduz que essa compreensdo pode ser aplicada ao
dominio social e, para isso, deve ser acrescentado o ponto de vista do significado
(expressao sintética do mundo interior da consciéncia reflexiva, que contém uma
multiplicidade de caracteristicas inter-relacionadas). O autor ainda ressalta que
integrar esses quatro pontos de vista significa reconhecer que, de modo
interdependente, cada um deles oferece uma importante contribuicdo para a efetiva
compreensdao dos fendmenos sociais, tendo em vista que os sistemas sociais
envolvem nado somente seres humanos vivos, mas também a linguagem, a
consciéncia e a cultura, tanto geral como organizacional. Esses elementos
naturalmente caracterizam-se como sistemas cognitivos.

Capra (2002, p. 87) exemplifica os quatro pontos de vista ao escrever “que a
cultura é criada e sustentada por uma rede (forma) de comunicagdes (processo) na
qual se gera o significado. Entre as corporificacbes materiais da cultura (matéria)
incluem-se artefatos e textos escritos, através dos quais os significados sao
transmitidos de geracdo para geragdo”. O autor escreve que o ser humano tem
capacidade de formar imagens mentais e ancora-las no futuro e que estas |he
permitem, além de identificar objetivos, missdes, estratégias e planos, escolher entre
diversas opcgoes e, deste modo, estabelecer valores e regras de comportamento.
Esses fenbmenos sociais sdo gerados por redes de comunicacdes, tendo em vista a
natureza dual da comunicacdo humana. Ele aduz que, “por um lado, a rede

continuamente gera imagens mentais, pensamentos e significados; por outro,
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coordena continuamente o comportamento de seus membros. E da dinamica e da
complexa interdependéncia desses processos que nasce (emerges) o sistema
integrado de valores, crengas e regras de conduta que associamos ao fenébmeno da
cultura” (p. 97).

Maturana (1997) sustenta que a comunicacao nao é apenas transmissao de
informacdes, mas antes uma coordenacdo de comportamentos entre organismos
vivos, através de uma acoplagem estrutural matua. O autor observa que a linguagem
aparece quando se chega a um nivel de abstracédo caracterizado pela comunicagao
de comunicacao, em outras palavras, existe uma coordenacédo de coordenacdes de
comportamento. A linguagem é um sistema de comunicagao simbdlica.

Para Capra (2002, p. 86),

0 mundo interior dos conceitos, idéias, imagens e simbolos é uma dimenséao
essencial da realidade social, e constitui o que John Searle chamou de o
carater mental dos fendmenos sociais. Os cientistas sociais costumam
chamar essa dimensao de dimensao hermenéutica, dando a entender que
a linguagem humana, por ser de natureza simbolica, envolve antes de
qualquer coisa a comunicagao de um significado, e que as agdes humanas
decorrem do significado que atribuimos ao ambiente que nos rodeia.

Uma rede social humana produz um corpo de conhecimentos comuns que
molda, além dos valores e crencas da cultura, o seu modo de vida especifico. A
cultura nasce de uma rede de comunicacdes entre os seres humanos e, a medida
que nasce, esta cultura impde limites as suas agdes. Os individuos criam as
estruturas sociais (regras de conduta) e elas delimitam os seus atos (criatura agindo
sobre o criador).

Para Capra (2002, p. 99), o sistema de valores e crengas comuns gera uma
identidade entre os componentes de uma rede social que é baseada no sentimento
de fazer parte de um grupo maior. Entretanto, essa “identidade cultural também
reforca o fechamento da rede, na medida em que cria um limite feito de significados
e exigéncias que nao permitem que quaisquer pessoas e informagdes entrem na
rede”. O autor observa que “os limites sociais ndo sdo necessariamente limites
fisicos, mas limites feitos de significados e exigéncias. Nao envolvem literalmente a
rede, mas existem num mundo mental que ndo tem as propriedades topoldgicas do

espaco fisico”.
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Mintzberg (1983, p. xix) argumenta com muita propriedade que “num mundo
como O nosso, 0s tedricos das organizagdes tém muito que oferecer para a

compreensao dos governos e da sociedade”. Para o autor,

0s governos atuais parecem menos 06rgaos e processos legislativos que
grupos de grandes organizagdes; do mesmo modo que a economia e outras
esferas de atividades parecem mais redes de grandes organizagées com
muitas pequenas empresas que se ajustam as forgas econdmicas e sociais
de modo geral. Os estudiosos das organizagbes tém mais o que dizer
dessas sociedades que os politicos e economistas, e, portanto, deveriam se
ocupar mais do tema poder.

Mintzberg (1993, p. 5) define poder organizacional “simplesmente como a
capacidade de afetar (causar efeito em) o comportamento das organiza¢ées. O
termo poder denota tanto o substantivo como o verbo que significa ser capaz de.
Ter poder é ter a capacidade de conseguir que determinadas coisas se facam, de
causar efeito sobre as agdes e decisées que se tomam”.

Bertero (1996, p. 35) ressalta que sobre o tema poder “o trabalho mais
ambicioso a ser mencionado nesta perspectiva € o de Henry Mintzberg, que se
propOs fazer do poder organizacional uma andlise exaustiva”. O autor aduz que,
“ainda na linha de trabalhos que buscam ser exaustivos e integrativos, cabe
referéncia ao ensaio de J. K. Galbraith, especialmente no seu esforco em
caracterizar as bases do poder”.

Para Bertero (1996, p. 35),

o poder pode ser visto também como elemento dotado de energia; por isso
possui o atributo de moldar e transformar organizagdes. Para se falar em
mudanga organizacional e design organizacional ndo se pode deixar de
apresentar o poder enquanto elemento modelador. Assim, quem o possuir
pode alterar estruturas e influenciar na mudanga do comportamento
organizacional, chegando a modificar processos organizacionais.

O autor salienta que tdo abrangente ou mais que o poder, nas analises
organizacionais, é a cultura. “Certamente diriamos que a cultura, a partir de uma

perspectiva antropoldgica, € mais ampla que o poder”.

2.8.1 Aprendizagem na Perspectiva de Vygotsky

Bolzan (2001) argumenta que o desafio de Vygotsky foi criar uma nova
psicologia, capaz de sintetizar as formas de estudo que vinham sendo efetivadas,
incorporando as fungbes psicoldgicas superiores. A descoberta de como os
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processos se fundem aos processos culturalmente determinados, para produzir as
funcbes psicoldgicas superiores, foi o ponto de partida de um dos estudos de
Vygotsky, surgindo a necessidade de descobrir as fontes especificamente humanas
da atividade psicologica.

Na visdo da psicologia soviética, o ensino é um sistema organizado e o meio
pelo qual se transmite ao individuo a experiéncia social elaborada pela humanidade.

Uma das teses de Vygotsky refere-se a relagdo entre desenvolvimento e
aprendizagem. Para o autor, a aprendizagem ¢é condicdo prévia para o
desenvolvimento, antecipando-se a ele e podendo promové-lo. Afirma que o bom
ensino é aquele que se adianta ao desenvolvimento. O desenvolvimento é
caracterizado pela capacidade real e potencial de aprendizagem. A aprendizagem e
o desenvolvimento estdo inter-relacionados, desde o primeiro dia de vida do
individuo, mas nao coincidem entre si, a medida que a aprendizagem avanga, 0
individuo se desenvolve mais rapidamente. (VYGOTSKY, 2000)

A tese vygotskyana acerca do ensino desenvolvente é a seguinte:

O ensino e a educagao constituem as formas universais do desenvolvimento
psicologico dos individuos; nelas se expressa a colaboragdo entre os
adultos e as criangas, orientada para que estes se apropriem das riquezas
da cultura material e espiritual elaboradas pela humanidade (DAVIDOV,
1988, p. 243)"°.

2.8.2 Dialogicidade, Linguagem, Respeito e Etica

Tomando como base o conceito de dialogicidade de Freire (2000) e de
linguajar de Maturana (1997), pode-se afirmar que o processo de aprendizagem
gerencial perpassa pelo respeito que o sujeito-educador (gerente humanista) tem
para com o sujeito-educando (ndo-gerente), em termos da sua capacidade de
imaginagdo e invengéo, de criatividade, de aprendizagem e de tornar-se ser
humano. Cabe ao sujeito-educador respeitar a condicao de ser gente que o homem
e a mulher trazem consigo ao nascer e que se desenvolve ao longo da vida, que é a

sua capacidade impar de aprender, uma qualidade indiscutivelmente humana.

¥ La ensefanza y la educacion constituyen las formas universales del desarrollo psiquico de los
nifos; en ellas se expresa la colaboracién entre los adultos e los nifios, orientada a que estos se
apropien de las riquezas de la cultura material y espiritual, elaborada por la humanidad.
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Sujeito-educador (ensinante) e sujeito-educando (aprendente), numa relagao
dialégica e dialética de respeito e amorosidade mutua, tornam-se aprendizes e
mestres concomitantemente. Freire (2000) leciona que, numa perspectiva radical, o
educador (ensinante), ao ensinar, aprende e o educando (aprendente), ao aprender,

ensina. Em vista disso, Maturana (1998, p. 23) acresce que

0 amor é constitutivo da vida humana, mas nao é nada especial. O amor é o
fundamento do social, mas nem toda convivéncia é social. O amor é a
emogao que constitui o dominio de condutas em que se da a
operacionalidade da aceitagdo do outro como legitimo outro na convivéncia,
e é esse modo de convivéncia que conotamos quando falamos do social.
Por isso, digo que o amor é a emogao que funda o social. Sem a aceitagao
do outro na convivéncia, nao ha fendbmeno social.

Maturana (1998, p. 24) enfatiza que somente séo sociais as relagdes que se
edificam na aceitacdo do outro como um legitimo outro na convivéncia, e que essa
postura de aceitacdo é o que constitui uma conduta de respeito e de ética. A
linguagem acontece nesse processo de aceitacao legitima do outro como verdadeiro
outro. Para o autor, “se ndo ha interagcdes na aceitacdo mutua, produz-se a
separagao ou a destruicdo. Em outras palavras, se ha na histéria dos seres vivos
algo que néo pode surgir na competigédo, isso é a linguagem”. No entendimento de
Maturana (1998), somos sistemas determinados em nossa estrutura e, por isso,
alguns fendbmenos ocorrem fora do nosso corpo. Um desses fenbmenos € a
linguagem que ocorre nas relagées com 0s outros.

Maturana (1998, p. 27) salienta que

a linguagem é um dominio de coordenagbes consensuais de condutas de
coordenacdes consensuais de condutas. [...] A linguagem se constitui nas
coordenacdes consensuais de condutas de coordenagdes consensuais de
condutas. [...] A linguagem ndo se da no corpo como um conjunto de
regras, mas sim no fluir em coordenagbes consensuais de condutas. [...]
Necessito de meu cérebro para estar na linguagem. Tenho um cérebro
que é capaz de crescer na linguagem, mas a linguagem nao se da no
cérebro. A linguagem, como fendmeno, como um operar do observador,
nao ocorre na cabega nem consiste num conjunto de regras, mas ocorre
no espago de relagdes e pertence ao ambito das coordenagdes de agao,
como um modo de fluir nelas.

Com base nesse processo simbidtico de respeito e comprometimento mutuo,
pode-se afirmar que o processo de aprendizado caracteriza-se por ser um processo

continuo e inacabado. Essa caracteristica tem relacdo direta com a curiosidade
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humana e a sua capacidade de compreender que o aprendizado € um processo que
nunca termina®.

Freire (2000) enfatiza que o ser humano, devido ao seu processo de
inacabamento e devido a competéncia que ele teve de criar a linguagem para se
comunicar, tem a capacidade real e potencial de, primeiro, aprender e, segundo,
ensinar.

Parafraseando o pensamento dialégico de Freire (2000), no que diz respeito a
relacdo ensino-aprendizagem, pode-se aduzir que este processo pode ser
recontextualizado para o ambiente da pratica gerencial nas organizagdes (a empresa
também pode vir a ser instituicdo de ensino e principalmente de aprendizagem
individual). Argumenta-se que o sujeito-gerente, numa visdo de gerenciamento
humanista, ao conduzir o sujeito-gerenciado, aprende sobre como gerenciar
eficientemente, respeitando a condicdo de ser gente daquele que é dirigido e o
sujeito-gerenciado, ao ser dirigido pelo sujeito-gerente, ensina, desde que o sujeito-
gerente respeite a condicdo que o nao-gerente tem para ensinar e aprender. Em
outras palavras, cabe ao gerente humanista respeitar, em primeiro lugar, a condicéo
de ser gente, seja homem ou mulher e, em segundo lugar, a capacidade real e
potencial que o individuo tem de aprender, seja ele ou ela, gerente, ndo-gerente,
professor, pai, mée, avo, avd, politico, lider comunitario etc. Reafirma-se que o
conceito de dialogicidade de Paulo Freire harmoniza-se ao conceito de empatia, que
€ a capacidade que o individuo tem de colocar-se no lugar do outro.

Parece-nos salutar e estrategicamente correto ressaltar que o gerente
humanista e eficiente deve desenvolver a capacidade de colocar-se sempre no lugar
do outro e respeitar 0 outro como um legitimo outro, antes de tomar qualquer
decisdo. A compreensao do conceito de linguagem, de dialogicidade, de respeito, de
ética e de compromisso da filosofia freireana podera ajudar o gerente humanista a
alcancgar os objetivos organizacionais, respeitando e ajudando os seus gerenciados
a alcancarem, além dos objetivos da organizacao, também os objetivos pessoais.

A partir das idéias apresentadas neste texto sobre aprendizagem individual e
organizacional e levando em conta que, mesmo a organizacdo perdendo ativos

tangiveis e intangiveis, permanecer viva, estudar o processo da estratégia, a

?0 Caracteristica fundamental do ser inacabado que é o homem e a mulher (Paulo Freire).
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aprendizagem gerencial e a aprendizagem organizacional caracteriza-se no desafio
dessa tese. O fato das perdas de ativos tangiveis e intangiveis nos possibilita
levantar um questionamento que diz respeito, especificamente, a como uma
organizacao pode aprender? Uma resposta plausivel de De Geus (1998) foi que se
deve enxergar a organizacdo como uma entidade viva. Uma outra resposta, que nos
parece também plausivel, refere-se ao modelo de espiral do conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi (1997).

A figura 4, a seguir, indica como se pode transformar conhecimento individual
em conhecimento organizacional. Ou seja, conhecimento tacito [implicado] em
conhecimento explicito [explicado] (BOHM, 1998).

Destaca-se que Nonaka (1994; 2000) e Nonaka e Takeuchi (1997) tém nas
suas obras um foco nas ciéncias administrativas, buscando trabalhar e minimizar a
dicotomia entre conhecimento tacito (informal) e explicito (formal). Além disto,
baseiam suas premissas no principio da construgdo do conhecimento através dos
relacionamentos humanos. Essa perspectiva dos autores enquadra-se nos ideais da
teoria de conhecimento construtivista.

Para os autores, o conhecimento ocorre a partir da interacdo entre
conhecimento tacito e explicito, o qual acontece por meio de socializagao,
externalizagdo, combinacéo e internalizacdo (Ver Figura 4). A socializagdo cria o
conhecimento tacito e refere-se ao processo de compartilhamento de experiéncias,
no qual o aprendizado ocorre por meio da observacdo, imitacdo e pratica. A
externalizagdo transforma o conhecimento tacito em explicito e € o processo de
articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. A externalizagdo €
provocada pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva e busca ajudar a promover a
reflexdo e a interacdo entre as pessoas. A combinacdo produz o conhecimento
explicito e refere-se ao processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, assumindo caracteristicas de educacao e treinamento formal. Por fim,
a internalizacao é o processo de incorporacao do conhecimento explicito em tacito e
acontece através do aprender fazendo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Seguindo a légica da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997),

o conhecimento organizacional se d4 com a socializacdo do conhecimento tacito

adquirido pelos integrantes da organizacdo e, através dos quatro modos de

conversdo, a empresa buscara expandir e distribuir os conhecimentos individuais

para transforma-los em organizacionais, constituindo uma continua espiral de

conhecimento. Nestas condicbes, a concepcdo e a geracao da aprendizagem

organizacional pressupdéem que os conhecimentos individuais sejam ampliados em

comunidade, através dos relacionamentos e do dialogo entre os seus participantes.

2.9 HISTORIA DE VIDA

Neste trabalho, a expressdo histéria de vida refere-se as experiéncias

pretéritas vividas pelo sujeito (ente). Para Heidegger (2002a, p. 33), “esse ente que

cada um de ndés somos e que, entre outras, possui em seu ser a possibilidade de

questionar, n6s o designamos com o termo pre-senca”. O autor observa que “a
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movimentacao da existéncia ndo € o movimento de algo simplesmente dado. Ela se
determina pela ex-tensao da pre-senca”. (HEIDEGGER, 2002b, p. 179)

A compreensdo da histéria de vida do sujeito podera permitir entender e
reconstruir o processo de aprendizado do diretor geral da UNIOESTE. Tem-se como
pressuposto que, nesse aprendizado pretérito, se processe a génese das
experiéncias, dos valores, das habilidades e dos saberes que o individuo utiliza na
sua pratica cotidiana, seja no papel de diretor, de pai, de amigo, de cidadao ou
qualquer outro papel que ele ocupe.

Teixeira (1978, p. 16) explica que “se a vida ndo é mais que um tecido de
experiéncias de toda sorte, se ndo podemos viver sem estar constantemente
sofrendo e fazendo experiéncias, é que a vida é toda ela uma longa aprendizagem”.
O autor argumenta com propriedade que “vida, experiéncia, aprendizagem — nao se
podem separar. Simultaneamente vivemos, experimentamos e aprendemos”. A
compreensao desse processo simultdneo de histéria vivida pode ser muito util em
termos de administracdo estratégica. Assim, € interessante e pertinente a
observacao do autor de que a experiéncia expande os conhecimentos, enriquece 0
espirito do homem e possibilita, dia a dia, significacdo mais profunda a vida.

Para Teixeira (1978, p. 18), o fim (resultado) da educacgéo se identifica com
seus meios (processos), da mesma forma, que a finalidade de se viver identifica-se
com o processo desse viver. O autor ressalta que nao tem sentido a idéia de separar
tempo de preparacdo para se educar de tempo para obter o resultado dessa
educacdo. “Eu me educo através de minhas experiéncias vividas inteligentemente”.
Assim, “educacao € vida, ndo preparacgao para a vida” (TEIXEIRA, 1978, p. 37). Esta
argumentacao indica que o aprender e o conhecer fazem parte de um processo de

busca ad infinitum, isto €, s6 termina individualmente quando o sujeito desaparece.

2.9.1 Histoéria de Vida e Sua Relagao com os Segredos da Infancia

Van Manen e Levering (1997, 16) apontam que o significado do self (ente,
sujeito) e sua histéria de vida relacionam-se com o fendmeno do segredo e com o

fendbmeno da privacidade. Os autores explicam, utilizando anedotas, que o segredo
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faz parte da histéria de vida da crianca, bem como dos adultos. Eles afirmam que “os
segredos do passado podem ter seus efeitos no presente. As boas agdes e 0s erros
de uma geracao freqientemente subsistem em sucessivas geragoes”.

A argumentacao dos autores permite dizer que na histéria de vida do sujeito
encontra-se fragmentos e lembrancgas que ajudam na compreensado do seu processo
de aprendizado. Além de que, a tendéncia de determinadas atitudes relacionadas a
reserva ou interioridades dos pais, “muitas vezes é transmitida para os filhos como
um traco de carater”.

De acordo com Van Manen e Levering (1997, 19), “os segredos tém
importancia pedagogica porque sao capazes de criar multiplas camadas do self e de
espaco interno/externo que contribuem para a formacao da identidade pessoal”. A
identidade pessoal forma a persona e nesta encontra-se os valores individuais, o
estlo de administrar de cada pessoa, além da experiéncia, da
competéncia/habilidade, do conhecimento e dos arquétipos que o sujeito adquire
durante toda sua vida. Os autores pontuam que “os segredos envolvem emocoes,
sentimentos, significados e valores muito diferentes”, isto é, cada pessoa interpreta
de maneira diferente os seus segredos; para algumas pessoas, 0 segredo tem
relacdo com sentimentos de alegria, felicidade e frenesi; ja para outras, o segredo
traz consigo sentimentos de medo, de dor, de vergonha e de ansiedade. (VAN
MANEN; LEVERING, 1997, p. 23) Estudar e compreender a histéria de vida do
gerente pode ser util para o entendimento do seu estilo de geréncia, assim como
permitir a compreensdo de como o aprendizado gerencial relaciona-se com a
administragéo estratégica.

Para Van Manen e Levering (1997, p. 24-25), existem trés modos de
experienciar os segredos, que sao:

a) o segredo existencial faz parte da natureza das relagbes humanas que o
outro seja fundamentalmente experienciado como um mistério, como um
segredo existencial que nao pode ser completamente revelado ou
desemaranhado;

b) o segredo comunicativo difere do segredo existencial no seguinte: o
segredo comunicativo tem a ver com certas coisas guardadas dentro de

ndés ou mantidas inarticuladas ou inacessiveis em termos interpretativos,
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enquanto no caso do segredo existencial toda pessoa é experienciada
como um segredo ou um mistério;

c) o segredo pessoal indica que os segredos sao sempre relacionais. Sao
comentarios sobre relacbes humanas, assim como comentarios sobre a

relacéo do individuo com o seu self interior ou sua vida interior.

A palavra segredo deriva-se do latim secretus, que significa separado,
afastado, escondido. Van Manen e Levering (1997) explicam que as primeiras
pessoas das quais, geralmente, nés escondemos segredos Sd0 NOsSSOs pais, ou
ainda outras pessoas que tém importancia significativa nas nossas vidas, como um
irmao, uma irma, um amigo, nossos avés, nossos professores.

Se experienciar um segredo é sentir a nossa condigdo de sermos separados
(especialmente a experiéncia de sermos separados daqueles que tém um significado
fundamental nas nossas vidas), “as primeiras experiéncias de guardar um segredo
podem ser perturbadoras, desorientadoras ou inclusive aterrorizantes.” (VAN
MANEN; LEVERING, 1997, p. 26)

Van Manen e Levering (1997, p. 50) observam que “através da historia nos
passamos a conhecer as pessoas de uma maneira que jamais aconteceria na vida
cotidiana”. Assim, pode-se aduzir que a histéria de vida do sujeito pode revelar
segredos de sua pratica profissional que outras técnicas nao captariam. Narrativas
sobre histéria de vida tém o potencial para revelar temas (categorias) que podem
implicar a existéncia de estilos e valores individuais. Sabe-se que nossas praticas
cotidianas tém relacao direta e indireta com as representagdes que interiorizamos ao
longo de nossa vida. Moscovici (2003, p. 8) explica que a comunicacdo exerce
influéncia no processo de representagcdo social, e que “as representacdes
sustentadas pelas influéncias sociais da comunicacao constituem as realidades de
nossas vidas cotidianas e servem como o principal meio para estabelecer as
associagbes com as quais nos nos ligamos uns aos outros”.

Para Van Manen e Levering (1997, p. 51), “ser um autor, ou ser um leitor, é
preocupar-se com o0s segredos que os seres humanos compartilham”. O
pensamento destes autores sobre a questdo do segredo indica que um de seus
poderes é que ele permite que nos tornemos quem se quer ser. Para Duveen (2003),
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o conhecimento tem como uma de suas fontes as paixdes humanas; e, como tal,
nunca é desinteressado, pelo contrario, ele € produto de um grupo especifico de
pessoas que se encontram e interagem em contextos especificos, nos quais elas
estao engajadas em projetos definidos.

Moscovici (2003, p. 40-41) diz que as representacées sao nossas criaturas do
pensamento. Nossa histéria de vida é formada por estas representacbes. Para o
autor, “o peso de sua histéria, costumes e conteudo cumulativo nos confronta com
toda a resisténcia de um objeto material. Talvez seja uma resisténcia ainda maior,
pois 0 que é invisivel é inevitavelmente mais dificil de superar do que o que é
visivel”. Ainda para o autor, “pessoas e grupos criam representagcdes no decurso da
comunicacao e da cooperagao”. Assim, uma vez mais, ressalta-se a importancia da
linguagem e da ética no processo interativo das praticas humanas. (MATURANA,
1998)

Moscovici (2003, p. 54) observa na sua exposicdo sobre representacdes
sociais uma intuicao e um fato que ele acredita que sejam verdadeiros, isto é, “que a
finalidade de todas as representacdes é tornar familiar algo nao-familiar, ou a prépria
nao-familiaridade”. A narrativa da histéria de vida dos diretores de campus da
UNIOESTE pode, por meio de temas (categorias), tornar compreensivel (familiar) o
processo de aprendizagem individual destes individuos e, ainda, indicar qual a
implicacao desta aprendizagem na administracao estratégica da instituicao.

Apresentam-se, no préximo capitulo, os procedimentos metodoldgicos

utilizados neste trabalho cientifico.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A falta de preocupacao metodolégica é,
geralmente, o primeiro indicio de mediocridade
[na pesquisa de carater cientifico], porque
tendemos a aceitar qualquer coisa.

Pedro Demo

3.1 ORIENTACOES PARADIGMATICAS NAS CIENCIAS SOCIAIS

Pode-se argumentar, com base em autores como Triviios (1987), Minayo
(2002), Burrell e Morgan (1979), Bruyne et al. (1977) e Weber (2001), que sao
inimeras as concepgdes de ciéncia, da mesma forma, diversas sdo suas
orientagcoes paradigmaticas. O assunto sobre os paradigmas das ciéncias sociais
caracteriza-se como uma questao relevante para os pesquisadores que buscam ir
além do estudo das Escolas de Pensamento, para chegar a um nivel de
compreensao critica do que se produz e se faz a respeito dos fenbmenos sociais.
Assim, a contribuicdo de Morgan e Smircich (1980) e Burrel e Morgan (1979) é de
importancia significativa, porque evidencia e desvenda os pressupostos subjacentes
as teorias sociais. Consequientemente, a idéia central destes autores é de que todas
as teorias sociais sdo fundamentadas numa filosofia de ciéncia, bem como numa
teoria de sociedade. Em outras palavras, os autores sustentam que, no campo das
ciéncias sociais, a priori, podem-se encontrar duas dimensdes, quais sejam:

a) uma da natureza da ciéncia, que vai de uma visdo de mundo objetiva a

uma visdo de mundo subijetiva;

b) outra da natureza da sociedade, que vai de uma postura de sociologia da

regulacdo a uma postura de sociologia da mudanca radical.

De acordo com o pensamento de Morgan e Smircich (1980) e Burrel e Morgan
(1979), a ciéncia social deve ser concebida em termos de quatro conjuntos de
suposicoes relacionadas a ontologia, epistemologia, natureza humana e
metodologia. A ontologia diz respeito a suposigdes sobre a esséncia dos fendmenos
sob investigacao, ou seja, se a realidade é objetiva ou subjetiva, enquanto que, por
outro lado, a epistemologia aborda a base do conhecimento, de como o

conhecimento pode ser obtido e aquilo que pode ser considerado verdadeiro ou
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falso. A natureza humana aprecia a relacdo entre os seres humanos e seu ambiente,
ou seja, a vida humana caracteriza-se como 0 objeto e 0 sujeito da pesquisa, que,
de acordo com algumas suposi¢coes teoricas, os seres humanos poderdo ser
produtos do ambiente ou ndo. E a metodologia trata de como deve ser conduzida

uma investigagao e de como deve ser obtido o conhecimento do mundo social.

3.1.1 Enfoque Ontolégico, Epistemolégico, Metodolégico e da Natureza
Humana nas Ciéncias Sociais

Distintas ontologias, epistemologias e concepcdes da natureza humana
conduzem a diferentes metodologias. Ao analisar uma certa realidade, esta podera
ser fundamentada em relagdes de regularidades entre os fendmenos na busca de
leis universais, ou baseada na experiéncia subjetiva dos seres humanos em fungao
de como eles criam, modificam e interpretam o mundo.

Ao discutir os fenbmenos sociais, se 0 pesquisador os tratar como reais,
tangiveis ou como estruturas relativamente imutaveis, exdégenas ao pesquisador, sua
abordagem ontoldégica deverd ser realista; todavia, se o pressuposto de que o
mundo externo é formado de nomes, conceitos e rétulos para estruturar a realidade,
sua abordagem devera ser nominalista. Para o pesquisador realista, 0 mundo social
pré-existe ao individuo e independente dele, enquanto que, para o pesquisador
nominalista, o mundo social é dependente dos individuos. Nominalismo e realismo
referem-se as principais correntes do debate ontoldgico.

No campo epistemolégico, as discussdes estdo centradas entre duas
correntes: positivismo e antipositivismo. O positivismo € a chamada corrente
principal nas ciéncias sociais, caracterizado por procurar explicacées na busca de
regularidade e de relagdes de causalidade entre os fendbmenos. Utiliza como modelo
o método das ciéncias fisicas e naturais. Por outro lado, a concepcéao de ciéncia
qualitativa considera que o mundo é fundamentalmente relativista e s6 podera ser
compreendido a partir do ponto de vista dos atores sociais. Nesta perspectiva, ndo €
possivel entender 0 mundo apenas como observador.

Com respeito ao debate sobre a natureza humana, pode-se encontrar duas

concepgoes distintas: a primeira, chamada determinista: pressupde que o homem e
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sua acao sao completamente determinados pelas contingéncias sociais e pelo
ambiente, enquanto que a segunda, chamada voluntarista, cré na autonomia e na
livre vontade do ser humano. Pode-se adotar ainda um ponto de vista intermediario,
porém, qualquer que seja ele, os pressupostos que lhe sdo subjacentes conceituam
a natureza das relacdes entre o homem e a sociedade.

Em relacdo a questao metodoldgica, encontram-se duas posi¢des distintas: a
ideogréfica, que considera somente ser possivel a obtengdo de conhecimento a
partir da exploracdo minuciosa do sujeito sob investigacao e da sua historia de vida,
dando énfase a analise dos aspectos subjetivos, que sao originados quando se
encontram dentro das situagdes. A abordagem nomotética, ao contrario, prioriza e
valora as técnicas quantitativas, a construgéao de testes cientificos e a sistematizagcéao
de protocolos, dando énfase ao procedimento de teste de hipbteses, a verificagado de
regularidades entre os fenémenos, a possibilidade de generalizar conforme os
padrées de rigor do método cientifico. E importante salientar que ao utilizarem-se de
dados amostrais, as ciéncias sociais, conforme Yin (1984, 2001), tratam de
generalizacado estatistica; em outras palavras, enumeracao de freqiiéncias e nao de
generalizagdo de teorias. O posicionamento de Yin (1984, 2001) sera apresentado

com mais detalhes posteriormente.

3.1.2 Dimensao da Ciéncia e da Sociedade na Pesquisa Qualitativa

Burrell e Morgan (1979) salientam que teorias diferentes caracterizam
perspectivas diferentes, questdes e problemas para pesquisa sdo fundamentados
numa série de pressupostos, que refletem uma visdo peculiar da natureza do objeto
de estudo. Encontram-se nas ciéncias sociais abordagens socioldgicas que
explicam, de um lado, a natureza em termos de regulacéo e, por outro, em termos
de mudancga radical. A sociologia da regulacao procura dar énfase na unidade e na
coesdo, enquanto que a sociologia da mudanca radical procura privilegiar a
emancipacao do homem em relacdo a estrutura que o limita ou impede o seu

desenvolvimento.
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As duas abordagens sao consideradas quadros de referéncia diferentes e

alternativos na analise dos processos sociais. Combinadas com as dimensdes

objetiva e subjetiva sobre a natureza da ciéncia resultam em quatro paradigmas

cientificos distintos:
a) paradigma funcionalista;
b) paradigma humanista radical;
c) paradigma estruturalista radical;

)
d) paradigma interpretativo.

Os autores supracitados definem paradigmas como “pressupostos meta-

tedricos basicos, que subscrevem um quadro de referéncia, um modo de teorizar e

um modus operandi dos cientistas que operam dentro deles” (BURREL; MORGAN,

1979, p. 23). Essa visdo do mundo social fundamenta-se em diferentes pressupostos

meta-tedricos com relagdo a natureza da ciéncia e da sociedade. No quadro a

seqguir, podemos observar os paradigmas indicados.

Sociologia da Mudanga Radical

Humanismo Radical Estruturalismo Radical

Dimensao Dimensao

Subjetiva Objetiva
Interpretativismo Funcionalismo

Sociologia da Regulagao

Quadro 2: Paradigmas nas ciéncias sociais
Fonte: Burrel e Morgan (1979); Morgan e Smircich (1980)

De acordo com o pensamento de Burrel e Morgan (1979) e Morgan e Smircich

(1980), pode-se dizer que o0s pressupostos paradigmaticos sdo mutuamente

exclusivos; o debate entre os paradigmas tem sido raro e pode ser mais bem

caracterizado por hostilidade desinteressada, porém, dentro de cada paradigma, o

debate ocorre com frequiéncia. Pode-se afirmar também que uma sintese entre os

paradigmas nao € possivel, tendo em vista que, em suas formas puras, eles sao
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contraditérios e antagdnicos. A mudanca paradigmatica significa um cambio nos
pressupostos meta-teéricos, algo teoricamente possivel, todavia nao realizado com
freqUiéncia na pratica, pois a mudanca é considerada uma experiéncia de conversao.
Trivinos (1987) salienta que o pesquisador deve-se posicionar em um paradigma,
pois se estiver utilizando no seu objeto de estudo mais de uma referéncia
paradigmatica, enquadra-se naquilo que o autor denomina de falta de disciplina
intelectual e obscuro ecletismo. Assim, essa Tese, por ser de natureza

essencialmente qualitativa, enquadra-se no paradigma interpretativo.

3.1.3 Os Paradigmas nas Ciéncias Sociais

A identificacdo de quatro paradigmas na teoria social, de acordo com Morgan
e Smircich (1980), define quatro visdes do mundo social, baseadas em suposi¢cdes
meta-tedricas diferentes em relacao a natureza da ciéncia e da sociedade. Os quatro
paradigmas, tomados juntos, fornecem um mapa para negociacdo da area de
interesse de pesquisa. Como orientagdo, fornecem parametros para estabelecer

onde o pesquisador esta, onde esteve e aonde sera possivel ir a posteriori.

3.1.3.1 Paradigma Funcionalista

Este paradigma fornece a estrutura dominante na condugéo da sociologia
académica e no estudo das organizagdes. Sua orientacdo tem bases na corrente da
regulacdo, sua abordagem € objetiva, caracteriza-se principalmente pela
preocupacao em explicar o status quo, a ordem social, 0 consenso, a integracao
social, a solidariedade, a satisfacdo de necessidades e a realidade. Seu ponto de
vista é realista, positivista, determinista e nomotético. Busca explicar racionalmente
as relacbes sociais e estd ligado com a efetiva regulacdo e controle dos fatos
sociais. Os pensadores mais importantes sdo Auguste Comte, Herbert Spencer,
Emile Durkheim, Vilfredi Pareto, Bronislaw Malinowski, Radcliffe Brown, Talcott
Parsons, Georg Simmel, Herbert Blumer, Max Weber, Linda Silverman Goldzimer,
Peter M. Blau, Robert K. Merton, Alvin Ward Gouldner, Walter Frederick Buckley e
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Barrhus Frederic Skinner.

3.1.3.2 Paradigma Interpretativo

Este paradigma adota uma abordagem social da regulacdo, mas possui
concepcgao de andlise da sociedade subijetivista. Pretende compreender a natureza
fundamental do mundo no nivel da experiéncia subjetiva, a explicagéo estaria dentro
da consciéncia individual e da subjetividade, no quadro de referéncia do participante,
como oposto ao observador da acdo. Considera 0 mundo social como um processo
emergente, criado pelos individuos, abordagem esta nominalista, antipositivista,
voluntarista e ideografica. Seu ponto de vista aduz o pressuposto de que o mundo é
coeso, ordenado, integrado e, conseqlientemente, as questdes relativas a conflito,
dominacdo, contradicdo, potencialidade e mudanca ndo fazem parte de seu
referencial tedrico. A sociologia interpretativa esta preocupada com o entendimento
da esséncia do mundo (vida) diario. Em termos analiticos, € subscrito por um
envolvimento com questdes relacionadas a natureza do status quo, a ordem social,
ao consenso, a integracdo social e coesdo, a solidariedade e a realidade. Este
paradigma tem raizes na tradigdo idealista alem& de pensamento social,
fundamentada na filosofia de Kant, o que reflete uma filosofia social com énfase na
natureza essencialmente espiritual do mundo social.

Caracteriza este paradigma o pensamento e a filosofia dos seguintes
estudiosos: Edmund Husserl, Max Weber, Martin Heidegger, Jean Paul Sartre, J.

Merleau-Ponty e L. Wieder.

3.1.3.3 Paradigma Humanista Radical

Este paradigma preocupa-se com o desenvolvimento de uma teoria da
mudanca radical do ponto de vista subjetivo, sua abordagem é nominalista,
antipositivista, voluntarista e ideografica. Todavia seu referencial tedrico esta
comprometido com uma visdo de sociedade que busca enfatizar a importancia de

transcender os limites dos arranjos sociais existentes, considerando a no¢ao bésica
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deste paradigma de que o homem é dominado pelas superestruturas ideoldgicas
com as quais interage e que criam uma ruptura cognitiva entre ele e sua verdadeira
consciéncia. A ruptura caracteriza-se como alienac¢ao ou falsa consciéncia, inibindo
a realizacdo humana, logo, a preocupacao principal dos teoricos relaciona-se com a
libertacdo dos constrangimentos que o0s arranjos sociais colocam para o
desenvolvimento humano. Sua énfase teérica enquadra-se na mudanca radical, nos
modos de dominagdo, emancipagdo, privacao e potencialidade. Os conceitos de
conflito estrutural ndo sao relevantes neste paradigma; coloca-se énfase na
consciéncia humana. Tem raizes na tradicdo do idealismo alemao, principalmente
nos trabalhos de Emanuele Kant e George Wilhelm Friedrich Hegel, do jovem Karl
Marx, como também na perspectiva fenomenoldgica de Edmund Husserl. Gyorgy
Lukacs e Antonio Gramsci reviveram a tradicdo, sendo retomada pela Escola de
Frankfurt, com Herbert Marcuse, Theodor W. Adorno e Jean Paul Sartre.

Caracteriza este paradigma o pensamento e a filosofia dos seguintes
pensadores: Jean Paul Sartre, Max Stirner, Murray Bookchin, Gyorgy Lucaks,

Antonio Gramsci, Max Horkheimer, Theodor W. Adorno e Herbert Marcuse.

3.1.3.4 Paradigma Estruturalista Radical

Neste paradigma, seus tedricos advogam a mudanga radical da sociedade
sob o ponto de vista objetivo, porém buscam fins fundamentalmente diferentes do
funcionalismo. O paradigma é comprometido com a mudanca radical, a
emancipagao e a potencialidade, numa andlise que enfatiza o conflito estrutural, os
modos de dominacdo, a contradicdo e a privagdo. Sua abordagem é realista,
positivista, determinista e nomotético. Concentra-se nas relagdes estruturais dentro
do mundo social real, destacando que a mudancga radical é construida dentro da
natureza e da estrutura da sociedade contemporanea, buscando explicagcoes para as
inter-relagées basicas do contexto de formacgdes sociais. E consenso entre os
autores desta abordagem que a sociedade contemporanea caracteriza-se por

conflitos fundamentais que geram as mudancas radicais, através das crises politicas
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e econdmicas. E através do conflito e da mudanca que ocorre a emancipagéo do
homem das estruturas sociais em que vive.

Representam este paradigma os seguintes pensadores: Karl Marx, Friedrich
Engels, Gheorghi Valentinovitch Plekhanov, Vladimir llitch Lénin, Louis Althusser,

John Rex, Ralf Dahrendorf e outros.

3.1.4 Posicionamento da Pesquisa

Com base no exposto em relagdo aos quatro paradigmas, pode-se dizer que a
estrutura dos fatos serda de natureza muito diferente, conforme o paradigma de
referéncia escolhido. Vale ressaltar que o paradigma positivista considerara fatos
atdbmicos para reagrupa-los sob conceitos genéricos, que serdo a classe da qual
cada fato serd um elemento particular, para chegar a essas proezas que sao as leis
gerais abstratas. O paradigma interpretativo insistira no carater essencial e
significativo dos fatos sociais, refere-se a tipos ideais ou a esséncias, insistira em
sua natureza fenoménica indissociavel da interpretacdo de um sujeito individual,
coletivo ou transcendental. O paradigma humanista radical marcara a dependéncia
dos fatos diante dos sistemas nos quais estao integrados, destacara sua natureza
causal-significante, colocara seu carater de totalidade (fato social total). E,
finalmente, o paradigma estruturalista radical insistira na producédo dos fatos pela
transformagédo dos sistemas que os explicitam, marcando sua independéncia em
relagdo as representacdes conscientes dos sujeitos que os manifestam.

A Tese ndo tem como pretensdo provocar uma mudanga radical nem a
quantificar variaveis. Pretende-se, sim, trabalhar com a idéia de analisar e
compreender o fendmeno da estratégia e o fendmeno da experiencia humana. Desta
forma, o paradigma que melhor enquadra a pesquisa € o paradigma interpretativista.
Portanto, a discussédo dar-se-a levando em conta a ontologia, a epistemologia, a
natureza humana e a metodologia deste paradigma.

Neste trabalho, a preocupacdo fundamental refere-se a compreensao
fenoménica dos fatos sociais relacionados com a implicacdo da histéria de vida do
gerente no processo de estratégia e na aprendizagem gerencial. Este
posicionamento da pesquisa vai ao encontro da sugestao de Escrivdo Filho (1995),
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apresentada na introducdo desta Tese, na secao sobre Aprendizagem Gerencial em
Organizacgbes nao Universitarias.

Procurou-se compreender a histéria de vida dos diretores de campus da
UNIOESTE de Foz do Iguagu levando em conta a implicagdo dessa histéria no
processo de estratégia utilizada pelos diretores nos seus respectivos mandatos.

Dois objetos de andlise foram estudados nesta Tese. A estratégia da
UNIOESTE de Foz do Iguagu como objeto subjacente e a histéria de vida do diretor
geral como objeto principal.

3.2 TRATAMENTO DOS DADOS NA PESQUISA QUALITATIVA

Os dados qualitativos sado derivados de uma nova abordagem paradigmatica,
dita pds-positivista, enquanto as abordagens quantitativas de dados sdo derivadas
de um paradigma tradicional (funcionalista). Dessa forma, os dados qualitativos nao
séo facilmente distinguidos dos quantitativos. Embora a meta geral, tanto da analise
quantitativa quanto da qualitativa, seja organizar, sintetizar e fornecer estrutura aos
dados da pesquisa, no caso da ultima, uma diferenga importante € que a coleta dos
dados, sua analise e interpretacao ocorrerdao simultaneamente.

A andlise dos dados na pesquisa qualitativa requer do pesquisador:
criatividade, capacidade imaginativa e humildade para dar o salto do conhecido
para o desconhecido, aqui se busca mostrar o caminho que se percorreu e 0
conhecimento construido. (TRIVINOS, 1987)

De acordo com Trivifios (1987), os dados qualitativos podem ter enfoque
fenomenoldgico e dialético, e o teor de qualquer enfoque qualitativo que se
desenvolve serda dado pelo referencial tedrico no qual o pesquisador se apoiar.
Assim, os autores que se ocupam da pesquisa qualitativa de natureza
fenomenoldgica expressam que ela ndo se preocupa nem subsidiariamente com as
causas, nem com conseqiéncias da existéncia dos fenbmenos sociais, mas com
suas funcodes, ja que sua funcado é descrever. JA a pesquisa qualitativa do tipo

histérico-estrutural, dialética, além de descrever o fendbmeno busca também as
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causas da existéncia dele, procurando explicar sua origem, suas relagdes, suas
mudancas e se esforgca para intuir as consequiéncias que terdo na vida humana.

Pode-se dizer que nos estudos qualitativos em geral, e no estudo de caso em
particular, o ideal seja que a analise esteja presente durante todas as etapas
delineadas na pesquisa, pelo confronto dos dados com questbes e proposicoes
norteadoras do estudo, é provavel que um pesquisador inexperiente termine a fase
de coleta de dados para depois iniciar o processo de andlise. (GOMES, 2002;
MINAYO, 2002) Esse procedimento €& caracteristico das pesquisas do tipo
quantitativas. Os estudos denominados qualitativos tém como preocupacao basica a
compreensao e a andlise do mundo empirico em seu ambiente natural. Neste tipo de
abordagem valoriza-se o0 contato direto e prolongado do pesquisador com o
ambiente e a situagcdo que esta sendo estudada.

Pode-se dizer que, na pesquisa qualitativa, o pesquisador deve aprender a
usar sua prépria pessoa como o instrumento mais confiavel de observacao, selecéo,
analise e interpretacao dos dados e informacdes coletados. Outro aspecto que se
pode ressaltar € que geralmente a pesquisa qualitativa é descritiva, e a palavra
escrita ocupa lugar de destaque nessa abordagem, desempenhando um papel
crucial tanto no processo de obtencdo dos dados quanto na disseminagcdo dos
resultados.

Considerando que os pesquisadores qualitativos ndo partem de hipoteses
estabelecidas a priori, ndo existe a preocupacao em buscar dados ou evidéncias que
corroborem ou rejeitem tais suposicoes. Na abordagem qualitativa os pesquisadores
partem de questdes ou focos de interesse amplos, que vao se tornando mais diretos
e especificos no transcorrer do processo de investigacdo. Quando abstracbes sao
elaboradas, estas partem dos dados, em um processo de baixo para cima. Quando
um pesquisador segue a orientagao qualitativa e planeja desenvolver algum tipo de
teoria sobre o que se esta estudando, deve construir, aos poucos, um quadro

tedrico, a medida que coleta os dados e os examina.

3.3 ESTUDOS DE CASO

Gil (1994, p. 78-79) observa que o estudo de caso € caracterizado pela
pesquisa exaustiva e em profundidade de um ou de poucos objetos, de modo a
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permitir amplo conhecimento especifico deles. O autor argumenta que esta € uma
tarefa quase impossivel para outros delineamentos considerados. O delineamento
na forma de estudo de caso “fundamenta-se na idéia de que a andlise de uma
unidade de determinado universo possibilita a compreensdo da generalidade do
mesmo ou, pelo menos, o0 estabelecimento de bases para uma investigacédo
posterior, mais sistematica e precisa”.

Gil (1994, p.79) salienta ainda que

A impossibilidade de generalizagdo dos resultados obtidos com o estudo de
caso constitui séria limitagao deste tipo de delineamento. Todavia, o estudo
de caso é muito freqliente na pesquisa social, devido a sua relativa
simplicidade e economia, jA que pode ser realizado por um Unico
investigador, ou por um grupo pequeno e nao requer a aplicagdo de
técnicas de massa para coleta de dados, como ocorre nos levantamentos.
A maior utiidade do estudo de caso é verificada nas pesquisas
exploratérias. Por sua flexibilidade, é recomendavel nas fases iniciais de
uma investigagao sobre temas complexos, para a construgao de hipéteses
ou reformulacdo do problema. Também se aplica com pertinéncia nas
situagdes em que o objeto de estudo ja é suficientemente conhecido a
ponto de ser enquadrado em determinado tipo ideal.

Em relacdo a limitacdo de generalizacdo apontada por Gil (1994), pode-se
valer do seguinte argumento de Yin (2001, p. 29) para refuta-la. O autor sustenta

que os estudos de casos podem ser utilizados para generalizar proposi¢cdes tedricas.
Sua resposta a pergunta se os estudos de casos sdo generalizaveis é a seguinte:

Uma resposta muito breve é que os estudos de caso, da mesma forma
que os experimentos, sdo generalizaveis a proposigdes tedricas, e nao a
populagdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como o
experimento, ndo representa uma amostragem, e o objetivo do
pesquisador é expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e
nao enumerar freqiiéncias (generalizagao estatistica).

Yin (2001, p. 29) explica que o objetivo de um estudo de caso € possibilitar o
desenvolvimento de analises generalizante ao invés de particularizante.

Neste trabalho, por se tratar de um Estudo de Caso, seguiremos o conselho
de Yin (2001, p. 50), que, ao se fazer um estudo de caso, ndo é necessario que nos

tornemos um teérico magistral, todavia o autor acentua que,

Em vez de se tornar um te6rico magistral, o objetivo elementar é possuir um
esquema completo o suficiente de seu estudo, e isso exige proposigoes
tedricas. Assim, o projeto completo de pesquisa fornecera uma diregao
surpreendentemente forte ao se determinar quais dados devem ser
coletados e as estratégias de andlise desses dados. Por essa razdo é
essencial que se desenvolva uma teoria antes da coleta de dados para
qualquer estudo de caso.
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No entanto, Yin (2001) enfatiza que desenvolver uma teoria leva muito tempo
e pode ser muito dificil. Para alguns assuntos, os trabalhos existentes podem
oferecer uma rica estrutura tedrica para se projetar um estudo de caso especifico.

O argumento de Yin (2001) nos permite afirmar que existe um razoavel
arcabougco tedrico sobre estratégia e sobre aprendizagem, porém sobre
aprendizagem gerencial e organizacional em seus aspectos processuais, de
conteudo e contextuais, pouquissima literatura existe a respeito. Portanto este
estudo de caso sobre a implicacdo da histéria de vida do gerente no processo de
estratégia e na aprendizagem gerencial e organizacional encontra justificativa na

compreensao em profundidade desses temas.

3.4 ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE DE TRES ETAPAS DE SEIDMAN (1998)
COMO TECNICA DE PESQUISA QUALITATIVA

Seidman (1998) enfatiza a importancia dos seguintes aspectos a serem

capturados na entrevista em profundidade:

a) a compreensdo da vida pretérita do individuo para entender o porqué
(contexto interno e externo) de sua aprendizagem;

b) a compreensao e descricao das atividades do individuo no presente ou no
exercicio do cargo gerencial para entender e compreender o qué
(conteudo) e o como (processo) de sua aprendizagem;

c) a compreensao do significado deste aprendizado na vida profissional e
pessoal do individuo.

Seidman (1998, p. 1-3), baseando-se no pensamento vygotskyano, enfatiza
que “todas as palavras que as pessoas usam para relatar suas histérias sdo um

microcosmo de suas consciéncias?!”

. O autor ressalta que o principal objetivo de
entrevistar em profundidade implica em se chegar ao amago (esséncia) sobre as
histérias de vida das outras pessoas, em suas palavras: “a questdo de entrevistar

em profundidade é o interesse em entender a experiéncia de outras pessoas e o

#! Every Word that people use in telling their stories is a microcosm of their consciousness.
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significado que elas fazem de sua experiéncia®®”. Estar interessado nos outros é a
chave para algumas das suposicoes basicas subjacentes na técnica de entrevista.

A técnica de entrevista em profundidade requer que os entrevistadores
coloquem seus egos em cheque, requer que percebam que ndo sdo os pontos de
referéncia e demanda que suas agdes como entrevistadores mostrem (indiquem)
que outras histérias sdo importantes.

Moreira (2002, p.54) define entrevista como “uma conversa entre duas ou
mais pessoas com um proposito especifico em mente”. As entrevistas podem ser:
totalmente abertas [ou n&o estruturadas]; semi-abertas [ou parcialmente
estruturadas]; e fechadas [ou totalmente estruturadas]. (MOREIRA, 2002;
RICHARDSON, 1999)

A técnica baseada no método da histéria de vida, de acordo com Moreira
(2002) e Seidman (1998), busca compreender a visao do individuo acerca das suas
experiéncias subjetivas de certas situa¢des vivenciadas. Para Moreira (2002, p.55),
por detras do método da histéria de vida existe a suposi¢cao de que o comportamento
do homem e da mulher pode e deve ser entendido por meio das perspectivas dos
agentes envolvidos.

Moreira (2002, p. 145) ressalta que

Sempre que o pesquisador desejar conhecer melhor o que existe na visao
de mundo do participante, o questionario sera indesejavel: além de refletir
mais 0 que pensa o pesquisador do que 0 que pensa o participante, também
ha pouco controle no tocante a qualidade da informagdo, embora tal
problema seja parcialmente resolvido através do tamanho da amostra.

Salienta-se que nesta pesquisa os dados primarios serdao coletados através
da técnica de entrevista semi-estruturada com os diretores de campus da
UNIOESTE de Foz do Iguagu - PR, no periodo de 1979 a 2003.

3.5 0 METODO FENOMENOLOGICO DE PESQUISA QUALITATIVA

Para Varella, Thompson e Rosch (2003, p.37), na visdo de Merleau-Ponty,

[...] tanto a ciéncia quanto a fenomenologia explicavam nossa existéncia

22 At the root of in-depth interviewing is an interest in understanding the experience of other people
and the meaning they make of experience.



125

incorporada concreta de uma forma sempre a posteriori. Ela procurava
captar a proximidade de nossa experiéncia ndo reflexiva e tentava dar-lhe
voz na reflexao consciente. Mas precisamente por ser uma atividade tedrica,
apods o fato, ela nao poderia recapturar a riqueza da experiéncia; poderia
apenas ser um discurso sobre aquela experiéncia. Meleau-Ponty admitiu
isso a seu modo, dizendo que sua tarefa era infinita. Na nossa tradigao
ocidental, a fenomenologia foi e ainda ¢ a filosofia da experiéncia humana, o
unico edificio remanescente do pensamento que aborda essas questdes de
forma firme e direta. Mas, sobretudo, foi e ainda é filosofia como reflexao
tedrica. Em grande parte da tradigao ocidental, desde os gregos, a filosofia
tem sido a disciplina que busca encontrar a verdade, incluindo a verdade
sobre a mente, apenas por meio do raciocinio teérico abstrato.

Com base no argumento dos autores, pode-se dizer que o método
fenomenoldgico na atualidade representa um modo eficiente de compreender em
profundidade a implicagéo direta da ciéncia com a experiéncia humana.

Pensando em pesquisa qualitativa fenomenolégica, Van Manen (1990) afirma
que a reflexdo da experiéncia vivida implica em analisar reflexivamente a estrutura
ou aspectos tematicos da experiéncia. A analise tematica € uma simplificacao, &
uma fase extremamente importante, porque envolve sintese e criatividade que
descreve um aspecto da estrutura da experiéncia vivida. A analise tematica €
sempre um processo de reducdo, ela nao consegue recuperar o todo, fazer uma
ligacao fiel com a complexidade da realidade. Assim, na pesquisa fenomenoldgica, o
proposito da reflexao é experimentar compreender o significado essencial de alguma
coisa. A percepcdo da esséncia de um fenbémeno envolve um processo
refletidamente de apropriacéo, de clarificagcdo e de confeccao explicita da estrutura
do significado da experiéncia vivida.

Em dltima instancia, o projeto de reflexdo e explicagdo fenomenoldgica busca
efetuar um contato mais direto com a experiéncia como ela foi vivida. E, ainda, na
visdo deste autor, o significado ou esséncia de um fenbmeno nunca é simples ou
unidimensional. O significado é multidimensional e multiconfigurado. Fazer pesquisa
em ciéncias humanas é estar envolvido com a construg¢ao artesanal do texto.

A seguir, algumas caracteristicas que Van Manen (1990) cita em seu livro
sobre a andlise de tema na pesquisa fenomenoldgica:

a) tema é a experiéncia de foco, de significado, de ponto. Quando ougo uma

anedota, pergunto qual o seu significado, seu ponto;
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formulacdo de tema é a melhor forma de simplificacdo. Nés comegcamos
com a formulagcdo do tema, mas, imediatamente, sentimos que isto é
insuficiente, que esta simplificacdo € um sumario inadequado da nogéo. A
descricdo da experiéncia vivida ndo pode ser capturada com abstracdes
conceituais;

temas ndo sdo objetos que as pessoas encontram em certo ponto ou

momento no texto. Um tema nao é uma coisa, os temas sao intransitivos.

Ainda sobre a formacao de tema, o autor comenta que ha trés abordagens

para descobrir ou isolar aspectos tematicos de um fenbmeno num texto:

a)

abordagem holistica: analisa-se o texto na sua totalidade e pergunta-se
“‘qual frase pode capturar o significado fundamental ou a principal
significancia de todo o texto”. Entdo tentamos expressar aquele
significado pela formulag&o de uma frase;

abordagem seletiva: escuta-se ou lé-se um texto varias vezes e se
pergunta, qual afirmacao ou frase parece particularmente essencial
ou relevante sobre o fendbmeno ou experiéncia que esta sendo
descrita? Entdo estas afirmacdes sao circuladas ou salientadas;
abordagem detalhada: olha-se para cada sentenca e se pergunta, o que
faz esta sentenca revelar sobre o fendbmeno ou experiéncia que esta

sendo descrita?.

Para Van Manen (1990), na literatura fenomenolégica, € o mundo vivido que €

atil ou sdo as quatro categorias pertencentes a estrutura fundamental do mundo

vivido, que podem ser especialmente Uteis como guia para reflexdo no processo de

pesquisa. Sao elas:

a)

a vivéncia do espago: refere-se ao se sentir no espago. E uma categoria
que questiona as formas como se experimentam os acontecimentos da
nossa existéncia diaria; nos ajuda a descobrir mais dimensdes
fundamentais de significados da vida vivida;

a vivéncia do corpo: refere-se ao fato fenomenolégico que nés estamos
sempre fisicamente no mundo. Na nossa presenca fisica ou material,

sempre se revela algo sobre n6s mesmos e sempre se ocultam coisas ao
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mesmo tempo. Quando o corpo é objeto do olhar atento de alguém, isto
pode fazer com que a pessoa perca sua naturalidade, ou isto podera
ajuda-la a crescer como ser humano;

c) a vivéncia do tempo: refere-se ao tempo subjetivo, como oposicdo ao
tempo do relégio (ou tempo objetivo). E o tempo que parece passar rapido
quando se faz algo de que se gosta e devagar, quando se faz algo de que
nao se gosta;

d) a vivéncia de relacionamento: refere-se a relagdo vivida que € mantida

com os outros num espaco interpessoal que se divide com eles.

Estas quatro existéncias podem ser diferentes, mas nao estdo separadas.
Todas elas formam uma unidade que chamamos de mundo vivido.

Van Manen (1990) observa que, na pesquisa fenomenoldgica, a nogdo de
tema pode ser entendida melhor, examinando seu carater metodolégico e filoséfico.
O autor ainda salienta que o estabelecimento de tema permite controlar e ordenar a
nossa pesquisa como também nossa escrita. Temas na pesquisa fenomenoldgica
podem ser entendidos como a estrutura da experiéncia. Assim, ao analisar um
fendbmeno, tenta-se determinar o que séo os temas e as estruturas de experienciar
que compdem aquela experiéncia. O autor enfatiza que seria simplista, porém,
pensar em temas como formulagdées conceituais ou declaragdes categoéricas. Afinal
de contas, é experiéncia vivida que se tenta descrever, experiéncia vivida ndo pode
ser capturada em abstracdes conceituais. Da mesma maneira que 0 poeta e o
novelista tentam pegar a esséncia de um pouco de experiéncia em forma literaria,
assim o fenomenologista tenta pegar a esséncia de um pouco de experiéncia em
uma descricdo fenomenoldogica. Na pesquisa, pode-se estudar as formas
existenciais individualmente.

A preocupacao para determinar a qualidade universal ou essencial de um
tema é descobrir aspectos ou qualidades de um fen6meno que, sem as quais, ele
nao pode ser o que €. Com base nas observacoes de Van Manen (1990) sobre a
abordagem de temas, pode-se afirmar que, na pesquisa fenomenolbgica
hermenéutica, a formulacdo de temas e/ou categorias é de fundamental importancia

para a analise e interpretacao de textos que relatam experiéncia vivida.
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Nesta Tese, a compreensdao de categorias/temas da histéria de vida dos
diretores da UNIOESTE de Foz do Iguacu, permitiu aprofundar a anadlise da
implicacdo destas categorias/temas no processo de estratégia da universidade em
seus respectivos mandatos, e ainda permitiu verificar a implicacdo destas categorias
na aprendizagem gerencial e organizacional.

Conforme Moreira (2002), no final dos anos oitenta e inicio dos anos noventa,
a tradicdo quantitativa condenava a pesquisa qualitativa como sendo impressionista,
ndo objetiva e ndo cientifica. E importante ressaltar que, apesar da incredulidade
reinante no meio académico, na atualidade, com grande dificuldade a pesquisa
qualitativa vai abrindo seus proprios caminhos. O autor, ao falar dessas dificuldades,
bem como das incredulidades a respeito da pesquisa qualitativa, enfatiza que a
alocagao do método fenomenolégico encontra ressonancia e harmonia no campo da
pesquisa qualitativa.

Moreira (2002, p. 46) argumenta que a visado interpretacionista encara a vida
humana como ativamente construida pelas pessoas em contato umas com as
outras. O comportamento humano é visto como interativo e interpretativo. Os
procedimentos metodolédgicos basicos indicados sao do tipo etnografico, tais como:
observacao participante, observacdo e entrevistas abertas. Para o pesquisador
interpretacionista, o estudo do comportamento humano é o estudo das experiéncias
vividas de cada individuo e da experiéncia humana estribada nos sentidos,
interpretacoes, atividades e interacOes das pessoas. A visdo do autor harmoniza-se
com as idéias de Mintzberg et al. (2000) apresentadas na Escola Cognitivista de
pensamento estratégico.

Um argumento que pode ser utilizado para refutar as criticas oriundas das
correntes mais objetivistas do método cientifico refere-se ao seguinte: até que ponto
uma posicao que nao observa e olha para a esséncia do seu proprio objeto pode ser
vista como uma abordagem cientifica?

Para Moreira (2002, p. 48), uma das nocbes centrais do interacionismo
simbdlico é que a vida humana € vida comunitaria: em sua esséncia, a vida humana
€ basica e profundamente intersubjetiva. Os seres humanos [principalmente o
comportamento humano] ndo podem ser entendidos fora do contexto comunitario em

que vivem. Esta observagédo do autor € complementada palas teses advogadas por
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Jean Piaget, Rolando Garcia, Paulo Freire, L. S. Vygotsky e Humberto Maturana. A
visdo desses autores sobre a natureza humana serd utilizada nesse trabalho.

Sobre a agdo humana, Moreira (2002, p. 45) enfatiza que o homem e a
mulher ndo apenas pensam, antecipam, agem, reagem, interagem, avaliam e
ajustam, mas também fazem isso utilizando linguagens derivadas da
intersubjetividade e operam mais fundamentalmente dentro de realidade simbdlicas
sustentadas intersubjetivamente. Nestes termos, torna-se improdutivo recorrer a
fatores, variaveis ou estruturas para explicar o comportamento humano, tanto em
nivel de caracteristicas individuais como no nivel de propriedades de agrupamentos
humanos.

Moreira (2002, p. 108), tomando como referéncia o entendimento de
Strenbert e Carpenter (1995), argumenta que o pesquisador pode perguntar-se a
proposito de trés questdes, cujas respostas positivas podem ajuda-lo a decidir se o
método fenomenoldgico é ou ndo o mais apropriado:

a) existe uma necessidade de maior clareza no fenbmeno selecionado?
Talvez exista pouca coisa publicada, ou o que existe precise ser descrito
em maior profundidade;

b) serd que a experiéncia vivida compartiihada € a melhor fonte de dados
para o fendbmeno de interesse? Desde que o método basico de coleta € a
voz da pessoa que vive um dado fendmeno, o pesquisador deve
determinar se esta abordagem |he dard os dados mais ricos e mais
descritivos;

c) em terceiro lugar, o pesquisador deve considerar os recursos disponiveis,
o tempo para o término da pesquisa, a audiéncia a quem a pesquisa sera
apresentada e o proprio estilo pessoal do pesquisador e sua habilidade

para se engajar em um método de forma rigorosa.

Corroborando essas trés questdes apresentadas por Moreira (2003), Forghieri
(1993) observa a inabilidade do método experimental e dos métodos observacionais
para determinar todos os aspectos do psiquismo humano, indicando que

a) o psiquismo humano, que é muito amplo e complexo, apresenta outros

aspectos que nao podem ser atingidos diretamente pela observacao
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externa. Tal é o caso da vivéncia, ou experiéncia vivida, que sé pode ser
alcancada, diretamente, pelo préprio sujeito;

b) o homem, além de viver em determinado lugar, tem consciéncia de sua
propria vida e dos entes com os quais se relaciona, atribuindo significado
aos acontecimentos de sua existéncia. O seu comportamento costuma
revelar, externamente, aspectos dessa sua experiéncia, porém, apenas de
forma indireta e incompleta, o que pode levar o pesquisador a sérios
enganos sobre ela;

c) as situacdes que alguém vivencia nao tém, apenas, um significado em si
mesmas, mas adquirem um sentido para quem as experiencia, que se
encontra relacionado a sua propria maneira de existir;

d) o sentido que uma situagao tem para a propria pessoa € uma experiéncia
intima que geralmente escapa a observacao [...] pois o0 ser humano nao é
transparente; para desvendar sua experiéncia, 0 pesquisador precisa de
informacdes a esse respeito, fornecidas pela propria pessoa. A
investigacdo desse tipo de experiéncia, que constitui a vivéncia,
apresenta-se como um desafio para o método experimental que esta
voltado para a observagao dos fatos e o significado destes, considerando-
0S em si mesmo.

Moreira (2002, p. 110) observa que o método fenomenolégico é destinado a
empreender pesquisas sobre fendémenos humanos, tais como vividos e
experienciados. Esse empreendimento da-se através de descricdes de experiéncias
dos sujeitos que experienciaram os fendbmenos em estudo.

Martins, Boemer e Ferraz (1990) escrevem que, na pesquisa fenomenoldgica,
o problema do pesquisador esta consubstanciado em duvidas e ndo em hipéteses a
priori, dessa forma, devera interrogar os sujeitos para obter respostas a essas
davidas.

Moreira (2002, p. 112) salienta que “os tépicos apropriados do método
fenomenoldgico incluem aqueles que sao centrais a experiéncia de vida de seres

humanos: alegria ou medo, estar presente, estar envolvido, ser um gerente ou um
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lider, ou o sentido de algum tipo de experiéncia para pessoas num dado ambiente

(pessoas numa instituicao, por exemplo)”.

3.6 PERGUNTAS DE PESQUISA

De acordo com Alves (1991), as perguntas de pesquisa consistem e
possibilitam a operacionalizacdo do problema de pesquisa. Através delas, pode-se
obter, no contexto estudado, os aspectos relevantes para o que interessa ao
pesquisador.

Ainda com base no entendimento de Alves (1991), a partir do problema de
pesquisa e do referencial tedrico empirico, desdobrar-se-do0 novas perguntas, que
ajudarao construir o presente estudo. Apresentam-se, a seguir, algumas perguntas
que serviram de ancora para a conclusao deste trabalho:

a) Qual a implicacado da histéria de vida dos diretores gerais da UNIOESTE
de Foz do Iguacgu - PR, no processo da estratégia, no periodo de 1979 a
20037

b) Como professores e professoras aprendem a gerir?

3.7 DELINEAMENTO DA PESQUISA E SUA CARACTERIZACAO

A metodologia proposta por Pettigrew (1985; 1996) para a percepcao de
mudang¢a de cultura organizacional, em consonancia com a metodologia de
compreensao sistémica da vida, proposta por Capra (2002), harmonizada com a
técnica de entrevista em profundidade de trés etapas de Seidman (1998), foi

utilizada nesta pesquisa, tendo em vista que Pettigrew (1996, p. 146) considera que

A pesquisa teoricamente correta e praticamente Util sobre tomada de
decisdo e mudanca estratégica deve desenvolver a interagao continua entre
idéias a respeito do contexto da mudanga, do processo de mudanga e do
contetdo da mudanga, juntamente com a habilidade em regular as relagdes
entre os trés.

Neste sentido, o modelo proposto por Pettigrew (1985; 1996) sobre a triade

contexto (interno e externo), conteudo e processo; o0 modelo proposto por Capra
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(2002) sobre o tetraedro conceitual de processo, matéria, forma e significado e a
técnica de entrevista em profundidade de trés etapas (histéria de vida pretérita,
acoes do presente e o significado das acodes pretéritas e atuais), proposta por
Seidman (1998), auxiliaram na contextualizagdo historica e na compreensdo do
porqué da mudanca estratégica, inserida na analise do contexto interno e externo
da UNIOESTE, campus de Foz do Iguagu; no processo de mudanca, contido em
como o campus participou e influenciou na capacitacdo e formagcao de pessoal em
Foz do Iguacgu e regido e no conteudo das mudangas (0 qué das mudancgas), que
foram implementadas ao longo do periodo de analise.

Pettigrew (1996, p. 147) observa que o ponto de partida para estudar e
analisar a mudanca estratégica é a nogdo de que a formulacdo e formacdo do
conteudo de qualquer nova estratégia, inevitavelmente, supéem controlar o seu

contexto e processo. O autor acrescenta:

O contexto externo refere-se ao ambiente social, econémico, politico e
competitivo em que a empresa atua. O contexto interno refere-se a
estrutura, a cultura organizacional e ao contexto politico da empresa,
através do qual as idéias de mudancga devem fluir. O conteddo refere-se as
areas especificas de mudanga que estdo sendo examinadas. Assim, a
empresa pode estar procurando mudar a tecnologia, a mao-de-obra, os
produtos, o posicionamento geografico ou realmente cultura organizacional.
O processo de mudanga refere-se as agdes, reacdes e interagdes das varias
partes interessadas, na medida em que procuram alterar a empresa em seu
estagio presente, tendo em vista o futuro. Portanto, o qué da mudanga esta
contido no item conteido, muito do porqué da mudanga deriva de uma
andlise do contexto interno e externo, e o0 como da mudanga pode ser
compreendido pela analise do processo.

Para Capra (2002, p. 96), as atividades dos sistemas sociais humanos devem
ser compreendidas a partir de seus significados. Nas palavras do autor:

a produgdo de estruturas materiais nas redes sociais € muito diferente da
sua analoga nas redes biolégicas e ecoldgicas. Na sociedade humana, as
estruturas sé@o criadas em vista de determinada inten¢do, de acordo com
uma forma predeterminada, e constituem a corporificagdo de um
determinado significado. Por isso, para compreender as atividades dos
sistemas sociais, € essencial estuda-los a partir desse ponto de vista.

Ainda para Capra (2002, p. 96), “o ponto de vista do significado abrange
centenas de caracteristicas inter-relacionadas que séo fundamentais para se
compreender a realidade social”.

O préprio significado ja € um fenbmeno sistémico; sempre esta ligado a um

determinado contexto. O dicionario Webster’s define o termo significado (meaning)
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como “uma idéia transmitida a mente, que exige ou permite uma interpretacao”; e
define a interpretacdo como “uma concepc¢ao feita a luz das crengas individuais, de
um juizo ou de uma circunstancia”. Em outras palavras, para interpretar alguma
coisa, nos a situamos dentro de um determinado contexto de conceitos, valores,
crencas ou circunstancias. Para compreender o significado de uma coisa, temos de
relaciona-la com outras coisas no ambiente, no seu passado ou no seu futuro. Nada
tem sentido em si mesmo.

Seidman (1998) ressalta que a terceira entrevista tem por finalidade encontrar
significado no processo de aprendizagem e na histéria de vida do individuo, bem
como identificar o significado da aprendizagem adquirida e apreendida na funcao
atual (diretor de campus) para o individuo e para a organizacdo. Tem ainda a
finalidade de compreender a influéncia desse significado em outros papéis que o
individuo representa, como, por exemplo, o papel de pai ou mée, de esposa ou
esposo, educador ou educadora, de amigo, de cidadao, etc.

Para compreender as implicacdes da histéria de vida do gerente no processo
de estratégia e na aprendizagem gerencial e organizacional, utilizou-se o tetraedro

da Figura 5, a seguir.

Significado

IMPLICAGAO DA HISTORIA
DE VIDA DO GERENTE
NO PROCESSO DE
ESTRATEGIA

Conteudo Processo

Externo

Contexto
Interno

Figura 5: Tetraedro de compreensao das implicagdes da histéria de vida do gerente
no processo de estratégia.
Fonte: Adaptado de Capra (2002), Pettigrew (1985; 1996) e Seidman (1998).

As trés perspectivas do triangulo inferior do tetraedro (conteudo, contexto e
processo) representam a triade de Pettigrew (1985; 1996). O tridngulo superior

representa o significado de Capra (2002) e de Seidman (1998). A apresentacdo da
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perspectiva do tetraedro, na parte superior, indica a abertura de uma nova dimensao
para estudar e analisar os fenGmenos organizacionais.

Tendo em vista o problema proposto para um trabalho de pesquisa e as
teorias adotadas para orienta-lo, que sugerem a forma ou o método que o trabalho
devera seguir, 0 presente estudo caracteriza-se por ser essencialmente de natureza
qualitativa, na perspectiva da ciéncia humanista interpretativista, de carater
pedagdgico construtivista, amparado na epistemologia autopoiética da teoria de
Santiago [Chile]. Pode-se argumentar com base no entendimento de autores, como
Haguette (1987), Richardson (1999), Gil (1994), Minayo (2002), Demo (1992, 2000)
e Trivinos (1987) que as pesquisas qualitativas encaixam-se perfeitamente em
situagbes como o estudo do funcionamento de estruturas organizacionais, bem
como para compreensao do processo de aprendizagem humana.

Para Trivinds (1987), o conceito de pesquisa qualitativa inclui uma diversidade
muito grande de trabalhos. As caracteristicas basicas dos estudos desta natureza
sao as seguintes:

a) o ambiente natural, no qual o fenbmeno a ser estudado esta inserido, é

visto como fonte direta dos dados da pesquisa. Assim, o pesquisador é
tido como instrumento-chave, na medida que é o responsavel por realizar
a ligacéo do fendmeno em questdo com este ambiente real e complexo;

b) s&o trabalhos essencialmente descritivos;

c) existe a preocupacdo em estudar o processo dos fendmenos
pesquisados, ndo apenas os resultados e o produto deles decorrentes.
Este ponto corrobora a visdo de Pettigrew (1985; 1996) e de Capra (2002)
sobre 0 processo;

d) tendem a analisar as informacbes obtidas indutivamente, uma vez que
nao partem de hipdteses a priori e, por isto, especialmente nas pesquisas
qualitativas fenomenoldgicas, os significados e a interpretagéo surgem da
percepcao do fendmeno visto num contexto. Novamente este ponto
relaciona-se as idéias de Pettigrew (1985; 1996), Capra (2002), Van
Manen (1990) e Weber (1991) sobre o contexto.
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e) a preocupacao essencial, principalmente nos trabalhos com enfoque
fenomenoldgico, € com o significado que os fenbmenos pesquisados

assumem para os individuos.

Além dessas caracteristicas, as pesquisas qualitativas sao diferentes das
quantitativas em outros pontos. Em relagdo, por exemplo, as etapas de
desenvolvimento da pesquisa, um estudo de natureza qualitativa caracteriza-se por
ser mais flexivel, de tal maneira que as etapas de coleta e andlise das informagoes
nao sao rigidamente separadas, e mesmo a propria pergunta que norteia o estudo
pode ser modificada no decorrer do processo.

No entendimento de Richardson (1999), o método quantitativo é utilizado
amplamente na conducao de pesquisa e representa, a priori, a intencao de garantir a
precisdo dos resultados, evitar distorcoes de andlises e interpretacéo, possibilitando,
consequentemente, uma margem de seguranca quanto as inferéncias.
Freqlentemente este método é utilizado nos estudos de carater descritivo, naqueles
que procuram descobrir e classificar a relagdo entre variaveis, bem como nos que
investigam a relacao de causa e efeito entre fenébmenos.

Os estudos de natureza descritiva propdéem-se investigar o que é, ou seja,
descobrir as caracteristicas de um fenébmeno como tal. Sdo considerados objeto de
estudo: uma situagao especifica, um grupo ou um individuo (RICHARDSON, 1999,
p. 71).

Richardson (1999) observa que o método qualitativo difere, em principio, do
quantitativo, a medida que ndo emprega um instrumental estatistico como base do
processo de andlise de um problema. Nao pretende numerar ou medir unidades ou
categorias homogéneas. Ha autores que nao distinguem com clareza métodos
quantitativos e qualitativos, por entenderem que a pesquisa quantitativa €, também,
de uma certa maneira, qualitativa. No entendimento de Richardson (1999, p. 79), na
atualidade, devemos rejeitar como falsa dicotomia a separagao entre as pesquisas
qualitativas e quantitativas, ou entre método estatistico e método nao-estatistico,
porque nao importa quao precisas sejam as medidas, o que € mensurado continua a
ser uma qualidade.
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No entanto, pode-se reconhecer que a forma como se pretende analisar um
problema, adotando determinado enfoque, é que, de fato, exige uma metodologia
qualitativa ou quantitativa.

A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opg¢ao do
investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a
natureza de um fendmeno social. O aspecto qualitativo de uma investigagcdo pode
estar presente até mesmo nas informagdes colhidas por estudos essencialmente
quantitativos, nao obstante perderem seu carater qualitativo quando sé&o
transformadas em dados quantificaveis, na tentativa de se assegurar a exatidao no
plano dos resultados.

Para Richardson (1999), as investigacées que se voltam para uma analise
qualitativa tém como objeto situagbes complexas ou estritamente particulares. Os
estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o0 entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos.

O presente trabalho foi desenvolvido a partir de dados secundarios, por meio
da revisdo da literatura em bibliografia classica e a mais recente sobre o tema em
pauta, analise documental disponibilizada pela UNIOESTE e de dados primarios
obtidos através de entrevista semi-estruturada.

A pesquisa é de carater exploratorio por tratar-se de um trabalho qualitativo
desenvolvido a partir de um Estudo de Caso, por entender ser esta forma a mais
adequada para responder a pergunta de pesquisa proposta neste trabalho. Como
frisado anteriormente e, na se¢do seguinte, que merecera destaque, foram utilizadas
informagdes de natureza essencialmente qualitativa e, quando pertinentes, usaram-
se também informacgdes quantitativas.

O relato das experiéncias reais foi de importancia fundamental para verificar
as implicagdes da histéria de vida do gerente no processo de estratégia da
UNIOESTE, no periodo de 1979 a 2003. A escolha do Estudo de Caso deu-se em
funcéo do aspecto contextual e histérico da pesquisa.
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O trabalho tem como objetivo fundamental analisar e compreender em
profundidade a implicacdo entre a histéria de vida do gerente e o processo de
estratégia da UNIOESTE de Foz do Iguagu - PR, com vistas a apreender a
totalidade da situacéo, com o propésito de avalia-la na sua complexidade.

A pesquisa tem enfoque longitudinal, objetivando maior compreensdo do
objeto em estudo, desde o inicio de sua implantacdo. Combina-se a analise
longitudinal das estratégias da UNIOESTE com a compreensdo em profundidade da
histéria de vida do gerente, sendo esta combinagcdo um aspecto ainda nao
observado e utilizado em pesquisas desta natureza.

Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica nos aspectos da revisdo da
literatura documental e de campo. A revisdo da literatura foi realizada investigando:
organizagcdo, ambiente organizacional, implicagdo do ambiente na organizagéo,
teoria geral dos sistemas e organizacdo, estratégia, aprendizado, aprendizado
gerencial e organizacional e os assuntos voltados a metodologia. A investigacao €
considerada documental, porque foram utilizados documentos internos da
UNIOESTE de Foz do Iguacu - PR, que estao relacionados com o objeto de estudo.
A pesquisa € de campo, porque foram coletados dados primarios sobre a
UNIOESTE de Foz do Iguagu e sobre a histéria de vida do gerente.

3.7.1 Algumas Caracteristicas da Pesquisa Qualitativa

Sabe-se que, nos estudos qualitativos, o investigador e o investigado sao
agentes que se implicam profundamente, tanto na coleta, na andlise como na
interpretacdo dos dados. Assim, sdo compreensiveis suas possibilidades e
limitacbes. Algumas oportunidades poderdo passar despercebidas, diferentes
concepgdes e percepcdes pessoais interferirdo neste processo de pesquisa. Outra
caracteristica que se pode indicar, a priori, diz respeito ao método de entrevista
utilizado para coletar os dados.

O ponto a ser destacado é que os estudos qualitativos sdo desenvolvidos

tendo como principal fonte de informagdes a percepg¢ao e a narrativa de terceiros,
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contando com possiveis tendéncias e omissdes. Acredita-se que a técnica escolhida
da entrevista em trés etapas ajudou a minimizar tais questoes.

As principais dificuldades encontradas para a elaboragdo da Tese
relacionaram-se a questao do tempo disponivel dos diretores para concederem as
entrevistas. Outras dificuldades dizem respeito a natureza da pesquisa qualitativa,
que toma forma durante o seu préprio processo de construcdo, além da
complexidade inerente ao processo de escrita e construgdo de um texto de natureza
cientifica, considerando toda a problematica relacionada com o conhecimento dito

cientifico.

3.8 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Conforme indicado ao longo da Tese, trata-se de uma pesquisa de natureza
qualitativa, que deu énfase a utilizacdo de dados qualitativos (histéria de vida e
experiéncia do gerente, implicacées sobre pensamento e acdo no processo de
estratégia), sem excluir o uso de informagdes de quadros, tabelas, graficos,
relatérios e outras informagdes quantitativas que a organizagédo (UNIOESTE)
disponibilizou.

Apresenta-se, a seguir, como o trabalho de campo desta Tese foi

operacionalizado.

3.8.1 Delimitacao do Estudo

Reafirma-se que se trata de um estudo de natureza qualitativa, configurada
num Estudo de Caso, que abordou a histéria da UNIOESTE, campus de Foz do
Ilguacu - PR e a histéria de vida de seus diretores (gerentes) e analisou a dinamica
do processo de elaboragdo de estratégias deste campus, tendo como parametro
fundamental as implicacdes da historia de vida de seus dirigentes neste processo.

Ressalta-se que a compreensdao das implicacées da histéria de vida no

processo de estratégia deu-se a partir da percepgao dos envolvidos, os diretores de
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campus da UNIOESTE de Foz do Iguacu - PR. As limitacbes do procedimento

metodolégico de estudo de caso ja foram enunciadas.

3.8.2 Os Entrevistados (Sujeitos da Pesquisa)

A presente Tese teve como sujeitos de pesquisa os diretores de campus da
UNIOESTE de Foz do Iguagu - PR, desde o seu nascimento, em 1979, até 2003,
com mandato superior a um ano. Deixou-se de realizar entrevista com o professor
Narciso Valiati (mandato de oito meses em 1983) e com a professora Conceicao
Licurgo (mandato de trés meses em 2002).

Por se tratar de um estudo de caso, optou-se pela amostra intencional, como
forma de assegurar a representatividade dos responsaveis pela concepgao, criagao
e implantacao de planos estratégicos na UNIOESTE de Foz do Iguacu.

Salienta-se que se os resultados comprovarem pressupostos tedéricos, estes
poderdo ser generalizados; caso contrario, somente terdo validade para estudos de

caso.

3.8.3 Procedimentos para Realizar a Entrevista de Trés Etapas

Sabe-se que a coleta de informagdes para a elaboracdo de uma Tese, inicia-
se com a revisao da literatura em livros, jornais, artigos cientificos, periodicos,
internet, anais de congressos, dentre outras fontes bibliograficas. A analise dos
dados e informagbes inicia-se com o primeiro documento pesquisado, com a
primeira entrevista realizada, bem como com as observacdes de campo.

Para coletar as informacdes qualitativas sobre historia de vida do gerente e a
sua experiéncia gerencial, utilizaram-se procedimentos da entrevista de trés etapas,
indicados a seguir.

Reuniram-se dados primarios sobre a experiéncia vivida dos atores sociais,
exercendo o oficio de diretor geral da FACISA/UNIOESTE de Foz do Iguagu. Para a
coleta desses dados foi dada énfase ao processo de aprendizagem desses atores
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no exercicio de sua fungéo gerencial e a implicacao desse aprendizado no processo
de estratégia da UNIOESTE de Foz do Iguagu - PR.

Conforme foi pontuado, os estudos de natureza descritiva se propdem a
investigar o que € determinado fenémeno, ou seja, a descobrir as caracteristicas de
um fenbmeno como tal. Nesse sentido, sdo considerados como objeto de estudo
uma situacao especifica, um grupo ou um individuo. (RICHARDSON, 1999, p. 71)

Utilizou-se a técnica de entrevista de pesquisa qualitativa, sugerida por
Seidman (1997), desenvolvida em trés etapas nessa pesquisa.

Foram realizados trés encontros com os diretores de campus da
FACISA/UNIOESTE de Foz do Iguacu - PR, nos locais, horarios e dias indicados por
eles.

O intervalo entre as entrevistas de dois entrevistados e de duas entrevistadas
foram de trés a sete dias, seguindo a sugestao de Seidman (1997, p. 15), ja que este
espagamento consiste em um tempo que, no entendimento do autor, “é bom para o
entrevistado refletir sobre a primeira entrevista, mas nao é tempo o bastante para
esquecé-la”. [...]

Para o entrevistador, esse tempo €& bom porque evita “entrevistas
idiossincraticas, nas quais o participante pode ter tido um dia terrivel, estar doente,
etc”. Com um entrevistado e com uma entrevistada, por compromissos pessoais
destes diretores, houve adiamentos de entrevistas, ficando assim prejudicado o
intervalo de tempo recomendado por Seidman (1997). Na seqliéncia, na secao
3.8.3.1, pode-se verificar a operacionalizacdo das entrevistas. Um dos diretores teve
um tratamento especial.

Este pesquisador, na disciplina de Pesquisa e Estudo das Organizacoes,
ministrada pelo professor Doutor Cristiano José Castro de Almeida Cunha, no
programa de doutorado da Engenharia de Produgcédo da UFSC, escreveu um texto
tendo como referéncia a histéria de vida de um dos diretores da
FACISA/UNIOESTE, que, naquela época (2001), fazia o doutorado na UFSC. Para
fins da Tese em foco, aproveitou-se aquele texto e realizou-se com o diretor apenas
uma entrevista, abordando a sua atuacdo como diretor e o significado dessa

experiéncia na sua vida pessoal e profissional.
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No processo de coleta e registro dos dados e informagdes, foram utilizadas
gravagdes em audio e video, excetuando um diretor, em que a entrevista somente
foi gravada. Foram utilizadas também anotagbes de campo. O processo foi
complementado com a transcrigao literal das gravagdes efetuadas, realizadas logo
apos as entrevistas. O texto produzido, a priori, foi apresentado aos entrevistados. A
gravacao em video permitiu a observacdo de aspectos ndo-verbais subjacentes as
referidas entrevistas. Ressalta-se que os trés encontros tiveram, em média, duragao
de sessenta minutos cada um.

No primeiro encontro, enfatizou-se o contexto da experiéncia individual
através da reconstrucdo da histéria de vida do diretor ou da diretora. O objetivo
principal foi contextualizar a experiéncia de vida do entrevistado que |he permitiu
ascender ao cargo de diretor de campus. Sobre o contexto € importante ressaltar o
pensamento de Patton (apud SEIDMAN, 1997, p. 10) de que, “...] sem o contexto
existe pouca possibilidade de explorar o significado de uma experiéncia”. Na
primeira entrevista, pediu-se para o entrevistado falar tudo o que ele se lembrasse
de sua vida pretérita (infancia, adolescéncia e fase adulta).

Frisa-se novamente que o trabalho teve como objetivo geral analisar e
compreender as implicagées do significado da experiéncia vivida pelo gerente no
processo de estratégia.

No segundo encontro, destacou-se a experiéncia dos entrevistados como
diretores de campus da FACISA/UNIOESTE de Foz do Iguacu - PR, nos diversos
procedimentos por eles utilizados no desenvolvimento do processo gerencial, os
obstaculos, as dificuldades e as possibilidades que o exercicio gerencial lhes
apresenta. Destacaram-se ainda algumas vivéncias dos diretores e/ou das diretoras
com as suas redes de relacionamento que tiveram analogia direta ou indireta com a
atividade gerencial.

Para se obterem tais informacdes, utilizaram-se a priori as seguintes questdes
norteadoras:

a) O que vocé fez como diretor de campus?

b) Em que consistia o seu trabalho gerencial?
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c) O que significa para vocé a atividade gerencial? No seu
entendimento, qual as implicacdes da pratica gerencial com planos
estratégicos institucionais?

No terceiro e ultimo encontro, pediu-se para os entrevistados que refletissem
sobre o significado da experiéncia de ser gerente na vida pessoal, profissional, bem
como na rede de relagbes e seu contexto mais amplo.

O objetivo principal desta entrevista foi a busca de significado na experiéncia
vivida de ser gerente, bem como as conexdes intelectuais e emocionais entre o
trabalho gerencial e a vida pessoal dos diretores de campus da UNIOESTE de Foz
do Iguacu - PR,. Para a compreensao do significado da experiéncia gerencial, a
principio, utilizaram-se as seguintes questdes norteadoras:

a) Como vocé compreende a atividade gerencial?

b) Qual a importancia dessa atividade em sua vida ?

) Que sentido a funcao de diretor tem para vocé?

d) O que vocé achou ou acha mais desafiador na pratica gerencial?

) Como vocé aprendeu a ser diretor de campus?

f) Qual foi a maior dificuldade na transicdo de professor para diretor de

campus?

A construcao do texto fenomenoldgico seguiu os quatro momentos distintos
descritos por Bicudo e Espésito (1997):

a) a leitura da descrigcdo espontanea, que teve como referéncia as perguntas
orientadoras supra indicadas ;

b) a leitura do texto na integra, para realizar o levantamento de temas e/ou
categorias;

c) transformacao de cada tema encontrado na descricao espontanea para o
discurso fenomenolégico;

d) busca da esséncia ou estrutura.
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3.8.3.1 Operacionalizacao das Entrevistas

As entrevistas foram agendadas com uma semana de antecedéncia de sua
realizacdo. Com trés diretores e com trés diretoras, o primeiro encontro foi agendado
com o uso do telefone. No dia da realizagdo da entrevista, fez-se um telefonema
para confirmar o compromisso. O primeiro encontro com os diretores e as diretoras
s6 teve um problema de cancelamento. O segundo e o terceiro encontro foram
agendados pessoalmente, no término do primeiro e do segundo encontro,
respectivamente.

A seguir apresenta-se a operacionalizacdo da entrevista com os quatro
diretores e com as trés diretoras de campus da UNIOESTE de Foz do Iguacgu - PR,.

O procedimento com um dos diretores recebeu tratamento diferenciado dos
demais. A seguir indica-se o procedimento de entrevista com esse diretor e, na
seqliéncia, os procedimentos com o restante dos diretores e das diretoras da
UNIOESTE de Foz do Iguacgu - PR,.

A entrevista com o professor Ricardo Roberto Behr, quarto diretor da
FACISA/UNIOESTE, foi realizada em Floriandpolis, no dia 30 de agosto de 2004,
das 14h as 18 horas, na residéncia do professor Marison, seu amigo particular.
Nessa data, o professor se encontrava em Floriandpolis para participar de uma
banca de doutorado e também do Encontro Nacional de Graduagcdao em
Administracdo — ENANGRAD.

Inicialmente, as entrevistas seriam realizadas em Vitéria-ES. Este
pesquisador ja havia escrito um texto sobre a histéria de vida do professor Ricardo
Roberto Behr, texto este que foi utilizado para fins desta Tese. Assim, exploraram-
se, num Unico encontro de quatro horas, as questdes relacionadas com a sua
atuacao como diretor da FACISA/UNIOESTE e o significado dessa experiéncia em
sua vida pessoal e profissional. A entrevista foi somente gravada.

Todas as entrevistas com a professora Hildegard Ghisi foram realizadas na
sua residéncia em Foz do Iguacu - PR,. Ela foi a primeira diretora da
FACISA/UNIOESTE.

A seguir indicam-se os desdobramentos para realizagdo das entrevistas:
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primeiro encontro: foi realizado no dia 25 de maio de 2004, de 15h as 17
horas. Compromisso confirmado via telefone. A duracao da entrevista foi
de sessenta e cinco minutos. Entrevista gravada e filmada;

segundo encontro: foi realizado no dia 03 de junho de 2004, de 15h as
18 horas. Compromisso confirmado via telefone. A duragédo da entrevista
foi de setenta e cinco minutos. Entrevista gravada e filmada;

terceiro encontro: foi realizado no dia 10 de junho de 2004, de 15h as
17horas. Compromisso confirmado via telefone. A duragdo da entrevista

foi de sessenta e trés minutos. Entrevista gravada e filmada.

As entrevistas com a professora Izolete Nieradka, segunda e sexta diretora
da FACISA/UNIOESTE, tiveram os seguintes desdobramentos:

a)

primeiro encontro: foi realizado no dia 26 de maio de 2004, de 13h30min
as 15 horas. Compromisso confirmado via telefone. Esse encontro se deu
numa sala de reunidao na UNIOESTE de Foz do Iguacu. A duracdo da
entrevista foi de cinglenta e cinco minutos. Entrevista gravada e filmada;
segundo encontro: foi realizado no dia 11 de junho de 2004, de 9h as 12
horas. O encontro estava previsto inicialmente para o dia 03 de junho, as
10h da manh3, porém, por solicitagdo da professora, foi agendado para o
dia 11 de junho, as 9h da manha, na sua residéncia. Compromisso
confirmado via telefone. A duracédo da entrevista foi de cinqlienta e oito
minutos. Entrevista gravada e filmada;

terceiro encontro: foi realizado no dia 23 de junho de 2004, de 10h as
12horas. Este encontro estava agendado para o dia 14 de junho, as
15horas, nas dependéncias da UNIOESTE. Por razdes de trabalho na
Universidade, a professora pediu para cancelar o compromisso. Um novo
encontro foi marcado para o dia 21 de junho de 2004, as 17h30min.
Novamente por questdes de trabalho na UNIOESTE, a professora pediu
que fosse cancelado o compromisso. Foi possivel a realizagdo da
entrevista no dia 23 de junho de 2004, nas dependéncias da UNIOESTE.
Compromisso confirmado via telefone. A entrevista teve duragdo de
sessenta e oito minutos. Entrevista flmada e gravada.
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Todas as entrevistas com o professor Franco Sereni foram realizadas na sua

sala de direcdo na UNIGUACU, em Sao Miguel do Iguacu-PR. Ele foi o terceiro
diretor da FACISA/UNIOESTE.
A seguir indicam-se os desdobramentos para realizagdo das entrevistas:

a)

primeiro encontro: foi realizado no dia 31 de maio de 2004 de 17h as
19horas. Este primeiro encontro, a priori, foi marcado por telefone, para
realizar-se no dia 28 de maio de 2004, as 15horas, na UNIGUACU. Em
funcéo das atividades de diregdo do professor, a entrevista ndo pdde ser
realizada, sendo marcada novamente para o dia 31 de maio de 2004, as
17horas, na UNIGUACU. O compromisso de 31 de maio de 2004 foi
confirmado via telefone. A duragdo da entrevista foi de setenta minutos.
Entrevista gravada e filmada;

segundo encontro: foi realizado no dia 25 de junho de 2004, de 19 h as
21 horas. A principio, este encontro foi marcado para o dia 04 de junho de
2004. Por questdes de trabalho, o professor ndo pdde conceder a
entrevista. Um novo encontro foi marcado para o dia 25 de junho de 2004,
as 19 horas. O compromisso do dia 25 de junho de 2004 foi confirmado
via telefone. A duragdo da entrevista foi de sessenta e cinco minutos.
Entrevista gravada e filmada;

terceiro encontro: foi realizado no dia 28 de junho de 2004, de 18h40min
as 20 horas. O compromisso desse dia foi confirmado via telefone. A

duracéo da entrevista foi de setenta minutos. Entrevista gravada e filmada.

As entrevistas com o professor José Vicente Corréa Rodrigues, quinto diretor
da FACISA/UNIOESTE, tiveram os seguintes desdobramentos:
d) primeiro encontro: foi realizado no dia 28 de maio de 2004, de 8h as 11

horas. O compromisso foi confirmado via telefone. Esse encontro se deu
na sua casa, em Sao Miguel do Iguagu-PR. A duracao da entrevista foi de

oitenta e cinco minutos. Entrevista gravada e filmada;

e) segundo encontro: foi realizado no dia 04 de junho de 2004, de 17h as

19 horas. O compromisso foi confirmado via telefone. A entrevista foi
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realizada na sala de direcdo do professor na UNIGUACU. A duracao da
entrevista foi de sessenta minutos. Entrevista gravada e filmada;

terceiro encontro: foi realizado no dia 09 de junho de 2004, de 18h as 19
horas. O compromisso foi confirmado via telefone. A entrevista foi
realizada na sala de direcdo do professor na UNIGUACU. A entrevista

teve duracao de sessenta e sete minutos. Entrevista flmada e gravada.

Todas as entrevistas com a professora Idvani Valéria Sena de Souza

Grabarschi foram realizadas na sua residéncia, em Foz do Iguagu - PR,. Ela foi a
sétima diretora da FACISA/UNIOESTE. A seguir, indicam-se os desdobramentos

para realizacao das entrevistas:

a)

primeiro encontro: foi realizado no dia 21 de junho de 2004, de 15h as
17 horas. O compromisso foi confirmado via telefone. A duragdo da
entrevista foi de cinqienta e oito minutos. Entrevista gravada e filmada;
segundo encontro: foi realizado no dia 28 de junho de 2004, de 15h as
17 horas. A principio, este encontro foi marcado para o dia 25 de junho de
2004, as 15 horas. Por questdes de ordem particular, a professora pediu
para cancelar o compromisso e marcou, via telefone, um novo encontro
para o dia 28 de junho de 2004. O novo compromisso foi confirmado via
telefone. A duracdo da entrevista foi de sessenta e cinco minutos.
Entrevista gravada e filmada;

terceiro encontro: foi realizado no dia 01 de julho de 2004, de 15h as 17
horas. O compromisso foi confirmado via telefone. A entrevista teve

duracao de setenta e cinco minutos. Entrevista filmada e gravada.

Todas as entrevistas com o professor Valdecir Antonio Simao foram

realizadas nas dependéncias da UNIOESTE de Foz do Iguagu - PR,. Ele foi o oitavo

diretor da FACISA/UNIOESTE. A seguir, os desdobramentos para realizacdo das

entrevistas:

a)

primeiro encontro: foi realizado no dia 28 de junho de 2004, de
13h30min as 15 horas. O compromisso foi confirmado via telefone. A
duragao da entrevista foi de cinqlienta e cinco minutos. Entrevista gravada

e filmada;
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segundo encontro: foi realizado no dia 01 de julho de 2004, de 13h30min
as 15 horas. O compromisso foi confirmado via telefone. A duragéo da
entrevista foi de sessenta e trés minutos. Entrevista gravada e filmada;

terceiro encontro: foi realizado no dia 03 de julho de 2004, das 9h as
11horas. O compromisso foi confirmado via telefone. A entrevista teve

duragao de setenta minutos. Entrevista filmada e gravada.

3.8.4 Procedimentos para Coletar e Analisar os Dados Secundarios

Sabe-se que os dados secundarios sao aqueles disponibilizados na empresa

e que estdo contidos em atas, manuais, organogramas, fluxogramas, normas e

regimentos, leis e estatutos, dentre outros documentos organizacionais. A técnica

para coletar os dados secundarios da UNIOESTE de Foz do Iguagu — PR ,

relacionados com planos estratégicos, baseou-se na consulta aos seguintes

documentos:

Lei de Diretrizes e Bases de 1968 e 1996;

Estatuto da UNIOESTE;

Regimento Interno da UNIOESTE, campus de Foz do Iguacgu - PR;;
Atas do Conselho Departamental do campus desde sua formacao;
Atas do Conselho de Centro;

Portarias e demais procedimentos internos da UNIOESTE;
Relatorios do setor de Recursos Humanos;

Relatérios do setor Financeiro;

Relatérios da Direcao de Centro e de Campus;

Relatérios das Coordenacgdes de Cursos;

Quadros orgamentarios.

E importante ressaltar que Richardson (1999, p. 228) salienta que a anélise

documental “pode ser definida como a observacdo que tem como objeto ndo os

fendbmenos sociais, quando e como se produzem, mas as manifestacbes que

registram estes fendmenos e as idéias elaboradas a partir deles”.
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Para a realizacao do relatério final desta Tese, utilizaram-se, além da analise
dos documentos indicados, informacbes e dados coletados pela técnica de
entrevista de trés etapas e, ainda, fundamentos tedricos e metodoldégicos que vieram
ancorando a elaboracao da Tese.

A analise e interpretacdo dos dados primarios e secundarios foram
elaboradas pela forma qualitativa e também quantitativa, quando condizentes.

Ressalta-se que os dados primarios foram obtidos pela técnica de entrevista,
enquanto que os dados secundarios foram obtidos por meio da reviséo bibliografica

e de pesquisa documental.

3.8.5 Procedimentos para Analisar e Interpretar Dados e Informac¢des

Observa-se que o significado fenomenoldgico esta relacionado com a
experiéncia vivida do ser, pois de acordo com o pensamento de Van Manen (1990),
a experiéncia vivenciada é o ponto de partida e de chegada da pesquisa
fenomenoldgica. O objetivo da fenomenologia € transformar a experiéncia vivenciada
em uma expressao textual de sua esséncia. Experiéncias vividas aglutinam
significancia hermenéutica a medida que nds, reflexivamente, as reunimos, dando
memoéria a elas. Através de meditagbes, conversagdes, devaneios, inspiracdes e
outros atos interpretativos, nés atribuimos significacdo aos fenémenos vivenciados.

Van Manen (1990) observa que quando um fenomenologista pergunta pela
esséncia de um fendmeno (uma experiéncia vivenciada),ela se torna ndo muito
diferente de um esforco artistico, de uma tentativa criativa que, de alguma maneira,
captura um certo fendbmeno da vida em uma descricdo linglistica, que é tanto
holistica e analitica, evocativa e precisa, quanto Unica e universal, € determinado
pelo questionamento da natureza essencial de uma experiéncia vivenciada: um certo
modo de ser no mundo, o que para Husserl (1980, p. 10) se constitui num “certo
modo de um ente ser visado pela consciéncia”.

Por sugestdo de Van Manen (1990, p. 25), um dos aspectos do método

fenomenoldgico é a identificagdo de temas. Segundo ele,

temas fenomenoldgicos podem ser entendidos como as estruturas da
experiéncia. Assim, quando nés analisamos um fendmeno, estamos
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tentando determinar o que os temas sdo, as estruturas de experienciar que
compdem aquela experiéncia. Seria simplista, porém, pensar em temas
como formulagdes conceituais ou declaragdes categéricas. Afinal de contas,
€ experiéncia vivida que nos estamos tentando descrever, experiéncia vivida
nao pode ser capturada com abstragdes conceituais.

Por meio do enfoque fenomenolégico, procurou-se entender o significado da
experiéncia vivida do gerente e como ela se manifesta para sua consciéncia no
exercicio de sua fungao diretiva.

Para sintetizar as informacgdes, além da andlise de conteludo (analise por
categorias), utilizou-se a andlise tematica, levando em conta a abordagem holistica,
seletiva e a detalhada, em especial para identificar temas sobre a experiéncia vivida
do gerente (VAN MANEN, 1990). Como guia para reflexdo dos temas capturados no
processo dessa pesquisa, foram utilizadas as categorias vivéncia do espaco,
vivéncia do corpo, vivéncia do tempo e vivéncia de relacionamentos, que
pertencem a estrutura fundamental do mundo vivido. (VAN MANEN, 1990)

No capitulo a seguir, apresenta-se descricdo, andlise e compreensao das
implicacées da histéria de vida do gerente no processo da estratégia, obtidas dos
dados primarios e secundarios.
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4 ANALISE E COMPREENSAO DE DADOS E INFORMAGOES

A educacao nao é espontanea. Seus principios
precisam ser repetidos, postos em pratica
durante anos. Nao é de outra forma que
poderemos nos transformar. Este aprendizado
é vital para se viver em sociedade e fazermos
de n6s melhores seres humanos.

Dalai Lama

Neste capitulo apresenta-se, a luz da teoria e da metodologia indicadas nos
dois capitulos precedentes, andlise documental e conteldo de excertos das
entrevistas que foram feitas com os diretores gerais da UNIOESTE de Foz do Iguacgu
— PR, descricdo, andlise e compreensdo das implicagées da histéria de vida do
diretor geral (gerente) no processo de estratégia desta Universidade.

Optou-se nesta Tese por utilizar o nome préprio dos diretores e das diretoras
gerais da UNIOESTE de Foz do Iguagu, tendo em vista que, além de terem formado
e consolidado o objeto deste trabalho (UNIOESTE), sdo também interlocutores da
oralidade que possibilitou alcangar os objetivos propostos nesta pesquisa. Frisa-se
que estes diretores sdo pessoas publicas conhecidas e reconhecidas na cidade de
Foz do Iguacu e regido. Por isso a op¢do de trata-los como atores e autores.?®

Estas mulheres e estes homens foram os responsaveis pela consolidagdo do
ensino superior em Foz do Iguacu, pois se, em agosto de 1979, a FACISA comecgava
com cento e cinqlenta alunos universitarios, hoje a cidade possui mais de dez mil
estudantes, compondo o quadro discente das IES publicas e privadas existente na
terra das cataratas, além, é claro, de ter nos quadros docentes destas IES mais de
quinhentos professores universitarios.

No periodo de 1979 a 2003, trés diretoras e quatro diretores dirigiram a
FACISA/UNIOESTE. A seguir, apresenta-se um mini curriculo de cada um.

A primeira diretora foi a senhora Hildegard Ortrud Litzinger Ghisi. Ela é
formada em Pedagogia pela UFPR. Especialista em Planejamento Educacional pela
PUC-RJ. Mestre em Engenharia de Producéo pela UFSC. Antes de atuar como
diretora da FACISA atuou como Técnica Educacional na FUNDEPAR e professora

na UFPR. Depois que deixou a FACISA, atuou como professora de uma IES privada

»0s nomes de pessoas e de instituices apontadas pelos diretores e pelas diretoras neste capitulo
s&o de sua inteira responsabilidade.
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de Curitiba — PR . Atualmente atua como empresaria e dirige uma empresa de
construgao civil na cidade de Foz do Iguagu — PR .

A segunda e a sexta diretora foi a senhora lzolete Maria Aparecida Nieradka.
E formada em Matematica pela Universidade Estadual do Centro Oeste do Parana
(UNICENTRO) de Guarapuava e em Pedagogia pela Faculdade de Presidente
Prudente. Especialista em Administracdo e Contabilidade pela Universidade Candido
Mendes do Rio de Janeiro. Especialista em Metodologia do Ensino Superior pela
UFRG. Especialista em Matematica pela PUC-MG. Especialista em Educacéao pela
UNICENTRO de Guarapuava. Antes de atuar como diretora da FACISA, atuou como
professora e chefe de departamento de exatas na FACISA. Depois do primeiro
mandato, atuou como vice-diretora. Ao retornar do programa de mestrado em
educacao da UNICENTRO, foi eleita pela comunidade académica da UNIOESTE de
Foz do Iguagu para o seu segundo mandato de diretora. Deixando a dire¢cdo da
UNIOESTE, a professora vem atuando como docente e participando intensamente
da vida académica da UNIOESTE.

O terceiro diretor foi o senhor Franco Sereni. E formado em Matemaética pela
UNICENTRO de Guarapuava. Especialista em Estatistica, em Matematica e Mestre
em Educagdo pela UNICENTRO. Antes de atuar como diretor da
FACISA/UNIOESTE, atuou como professor e chefe de departamento de exatas
desta Faculdade. Depois que deixou a direcdo, atuou como professor da
FACISA/UNIOESTE até se aposentar. Atualmente atua como diretor geral da
UNIGUACU de Sao Miguel do Iguagu — PR, IES privada, da qual ele também é
socio.

O quarto diretor foi o senhor Ricardo Roberto Behr. Ele é formado em
Administracdo pela UFPR. Especialista em Administracao pela UFSC. Mestre em
Administracdo pela UFPR. Doutor em Engenharia de Producéo pela UFSC. Antes de
atuar como diretor da FACISA, atuou como professor, por dez anos, numa IES
privada, em Cricitma — SC. Atuou como professor da FACISA/UNIOESTE e também
como Assessor Especial de Administragdo da FUNIOESTE, na gestdo do professor
José Kuiava. Depois que deixou a direcao e a FACISA/UNIOESTE, tem atuado até
os dias atuais como professor e Chefe do Departamento de Administracdo da

Universidade Federal do Espirito Santo — UFES, Conselheiro do Conselho Regional
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de Administracdo do ES, Conselheiro da Associagdo Nacional dos Cursos de
Graduacdo em Administracdo. Atua também como professor convidado da
Universidade Nacional de San Augustin de Arequipa, no Peru. Consultor do
MEC/SESU e INEP para avaliagdo e reconhecimento de cursos superiores.

O quinto diretor foi o senhor José Vicente Corréa Rodrigues. Ele é formado
em Administracdo pela FACISA. Especialista em Administracdo de Inovacoes pela
PUC de Belo Horizonte — MG. Especialista em Administracdo Financeira pelo
INBRAPE/FACISA. Antes de atuar como diretor da FACISA, foi professor, chefe de
departamento de administracao e coordenador de cursos desta faculdade e também
membro de diversas comissdes na FUNIOESTE. Depois que deixou a direcéo e a
FACISA/UNIOESTE, atuou na cémara de vereadores de Foz do Iguagu e como
professor do CESUFOZ. Atualmente € diretor pedagdgico da UNIGUACU de Sao
Miguel do Iguacu - PR.

A sétima diretora foi a senhora Idvani Valéria Sena de Souza Grabarschi. Ela
é formada em Administracao pela FACISA. Especialista em Marketing pela UFPR.
Especialista em Turismo pela ECA-USP. Mestre em Engenharia de Producao pela
UFSC. Antes de atuar como diretora, exerceu o magistério na FACISA/UNIOESTE.
Atuou também como coordenadora de cursos desta Faculdade. Foi Assessora no
segundo mandato da professora |zolete Nieradka. Depois que deixou a dire¢cdo da
FACISA/UNIOESTE, tem atuado como professora da IES, instituicdo privada, Unido
Dinamica de Faculdades Cataratas — UDC.

O oitavo diretor foi o senhor Valdecir Antonio Simdo. Formado em
Administracdo pela UNICENTRO de Guarapuava. Especialista em Administracdo de
Recursos Humanos pela FAE de Curitiba — PR. Mestre em Administracao pela PUC
do Rio de Janeiro. Antes de atuar como professor e diretor da UNIOESTE, foi
professor da Faculdade Estadual de Educacao, Ciéncias e Letras de Paranavai —
FAFIPA. Depois que deixou a direcédo, tem atuado como docente da UNIOESTE de
Foz do Iguagu e também como Assessor na gestao do professor Lebdnidas Lopes de
Camargo.

Conforme indicado no capitulo precedente e na introducao, utiliza-se, neste
capitulo, o tetraedro, para compreender as implicacbes da histéria de vida do
gerente no processo de estratégia da FACISA/UNIOESTE. Ressalta-se que a
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histéria de vida de cada diretor e a sua participacdo na direcao da Faculdade foram

obtidas com a utilizagdo da entrevista qualitativa de trés etapas.

4.1 O TETRAEDRO DO PRIMEIRO MANDATO

Esta secdo tem como objetivo basico analisar e compreender o contexto
externo e interno de criacdo da FACISA. O conteddo e o processo de sua criagao.
Além de compreender o significado desta Faculdade para a cidade de Foz do
Ilguacu, compreende-se também o significado pessoal de ser diretora geral desta
IES.

4.1.1 O Contexto Externo e os Antecedentes Histéricos que Precederam o
Primeiro Mandato (1979-1983)

Behr (1996, p. 44) argumenta que, “desde de 1971, liderangas do oeste do
Parana [incluindo liderancas de Foz do lIguagu] lutavam para implantar” nas
principais cidades desta regido - Cascavel, Foz do Iguagu, Marechal Candido
Rondon e Toledo [estas cidades eram e, ainda sdo as mais proeminentes da regiao
oeste do Parand] a pratica do Ensino Superior.

Conforme depoimento da diretora Hildegard Ghisi, as principais instituicdes
de Foz do Iguagu (ACIFI, PMFI, PF, Receita Federal, Rotary Clube, Lions Clube,
Nucleo Regional de Ensino, Exército), em 1975, ja se articulavam para implantar na
cidade uma IES isolada, que seria mantida, a priori, por uma fundacdo municipal.

Frisa-se que, na década de setenta, comecaria, na cidade de Foz do Iguacu,
a construgdo da barragem de ltaipu. A obra se tornou até o presente momento a
maior hidrelétrica do planeta. Este acontecimento provocou na cidade de Foz do
Iguacu um crescimento populacional fora dos padrdes de normalidade. No inicio da
década de setenta, a populacado da cidade era de vinte mil habitantes. No final da
década de oitenta, a cidade tinha cento e vinte mil habitantes. Hoje, a cidade conta

com mais de duzentos e oitenta mil habitantes.
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O professor José Afonso de Oliveira (apud BEHR, 1996, p. xii) diz que “a
FACISA foi organizada no periodo dos anos 70”. Para ele, existia na comunidade
iguaguense um grande anseio de implantar uma faculdade e trazer para Foz do
lguacgu curso de nivel superior, facilitando assim o ingresso de profissionais liberais e
da populagdo jovem residentes na cidade, naquela década. A diretora Hildegard
Ghisi observa que a Fundagdo Educacional de Foz do Iguacu foi criada em 1975
como fundag¢ao municipal.

Para o professor José Afonso de Oliveira, “gracas a intermediacao da ltaipu e
do entdo comandante do 34° Batalhdo de Fronteira, conseguiram aprovar, por
decreto do presidente Jodo Figueiredo”, a criacdo da FACISA e a instalacao de dois
cursos superiores. O professor José Afonso salienta que a FUNEFI foi indicada para
ser a entidade mantenedora da FACISA, e que a participagcdo do poder publico
municipal foi decisiva para a criagdo da Faculdade e para a implantacdo dos dois
cursos iniciais. A argumentagdo do professor José Afonso é corroborada pela
observacao da diretora Hildegard Ghisi de que “a participacao do Prefeito, Coronel
Clovis Cunha Viana, e do entao Presidente da Itaipu contribuiram sobremaneira para
implantar, em Foz do Iguacu, o Ensino Superior”. “Acho que a ltaipu ndo foi o
motivo principal da criacdo da FACISA; a cidade de Foz do Iguagu ja vinha
trabalhando nesse sentido desde o ano de 1970”. Entretanto, ela assevera que “a
Itaipu contribuiu de modo significativo na criacdo e na implantacdo da FACISA”.
Salienta-se que a ltaipu continua contribuindo com a UNIOESTE campus de Foz do
Ilguagu. A parceria que a UNIOESTE de Foz do Iguacu estabeleceu com a ltaipu e
com Furnas, na década de noventa, facilitou a criagdo dos cursos tecnoldgicos deste
campus. Ciéncia da Computacdo, em 1995, Engenharia Elétrica, em 1997 e
Engenharia Mecanica, em 2001.

Percebe-se que a criagdo da Faculdade e a implantacdo de curso de nivel
superior em Foz do Iguagu tiveram como forgas subjacentes o trabalho coletivo das
instituicbes que representavam o0s interesses e a vontade da comunidade
iguaguense.

O professor José Afonso ainda explica que a FACISA também foi criada para
atender os interesses de empresarios e profissionais liberais de Foz do Iguacgu. Por

isso, inicialmente foram instalados os cursos de Administracdo de Empresas e o de
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Ciéncias Contabeis. A diretora Hildegard Ghisi, que foi a criadora do projeto original

dos cursos da FACISA, argumenta que,

no projeto original, n6s fizemos a previsao de quatro cursos (administragao
de empresas, ciéncias contdbeis, letras e turismo). Inicialmente foram
implantados os cursos de Administracdo de Empresas e de Ciéncias
Contabeis, para atender a demanda reprimida dos profissionais liberais que
trabalhavam em Foz do Iguagu.

Pensar, projetar e trabalhar coletivamente, pode ser o caminho para o
desenvolvimento de uma comunidade, quica de uma regido. A criacdo da FACISA

reflete esse modo coletivo da comunidade iguaguense de fazer as coisas.

4.1.2 O Contexto Interno, o Processo de Criacao da FACISA e as Estratégias no
Primeiro Mandato (1979-1983)

No inicio da década de setenta, o Brasil viveu um periodo de intenso
crescimento econdmico. Em funcao desse crescimento, como também em funcao da
necessidade de profissionais com formacdo de nivel superior, aconteceu,
concomitante a estes eventos, a expansdo do Ensino Superior.

No Estado do Parang, a interiorizacdo do ensino deu-se por meio da criagao
de IES isoladas, geralmente mantidas por fundacées municipais. No Parana, neste
periodo, além da Universidade Federal — UFPR - localizada em Curitiba, haviam sido
criadas trés universidades estaduais. A Universidade Estadual de Londrina — UEL, a
Universidade Estadual de Maringa — UEM e a Universidade Estadual de Ponta
Grossa — UEPG. No restante do Estado, discutia-se a possibilidade de criagdo do
ensino superior que poderia ser mantido pelo governo federal ou pelo governo
estadual.

A diretora Hildegard Ghisi diz que o Estado do Parana, nessa época, estava
interessado na consolidacao das universidades estaduais nas cidades de Londrina,
de Maringd e de Ponta Grossa. E que a interiorizagdo do ensino nas demais
localidades do Estado dar-se-ia por meio de fundag6es municipais.

Conforme pesquisa documental e de acordo com Behr (1996), na regiao

oeste do Parana, criaram-se quatro faculdades isoladas, todas mantidas por
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fundagbes municipais. Em 1972, foi criada a Faculdade de Ciéncias e Letras de
Cascavel — FECIVEL. Em 1979, foi criada a Faculdade de Ciéncias Sociais
Aplicadas de Foz do Iguagu — FACISA. E, em 1980, foram criadas duas Faculdades.
A Faculdade de Ciéncias de Marechal Céandido Rondon — FACIMAR e a Faculdade
de Ciéncias de Toledo — FACITOL.

Percebe-se que a interiorizacdo do ensino superior no oeste do Parana
ocorreu com a criacao de |IES isoladas, mantidas pelo poder publico municipal e pela
cobranga de mensalidades de seus alunos.

A professora lzolete Nieradka observa que, no ano de 1970, ela era Inspetora
Regional de Ensino. Pelo fato de ser inspetora, ela foi convidada para compor um
grupo que comecgava a discutir a possibilidade de criagcdo do ensino superior na
cidade de Foz do Iguacu. De acordo com a professora Izolete Nieradka, esse grupo,
a principio se dispersou e, novamente, em 1975, a comunidade iguaguense voltou a
pensar na possibilidade de criagcdo e instalagdo do ensino superior na cidade.
Explica que as instituicées representativas de Foz do Iguagu se reuniram formando
um grupo para estudar a viabilidade de se criar uma faculdade. O prefeito da época,
Coronel Clovis Cunha Viana, enviou para a Camara um projeto de Lei de criacao de
uma fundagado municipal. Entdo, em 1975, foi criada a Fundacao Educacional de Foz
do Iguacu — FUNEFI.

A diretora Hildegard Ghisi explica que, em 1978, foi convidada pela FUNEFI
para resolver um problema juridico desta fundacdo, bem como para planejar a
criacdo da faculdade e seus respectivos cursos iniciais. Ela diz que “acredito que fui
convidada para resolver esse nd juridico da FUNEFI e projetar a criagdo da
faculdade, em funcdo da minha formacao profissional e da confianca que as pessoas
depositaram em mim”.

Salienta-se que a professora Hildegard Ghisi fixou residéncia em Foz do
Ilguacu no ano de 1973. O convite da FUNEFI se deu por algumas razdes. Primeiro,
o grupo da FUNEFI ja havia pedido para o CEE a criacdo da faculdade e a
autorizacao de cursos, sem ter obtido éxito. Segundo a professora Hildegard Ghisi,
tinha uma formacao excelente para a época. Havia cursado o mestrado na PUC do
Rio de Janeiro, na area de Planejamento Educacional. Tinha trabalhado como

Coordenadora de Projeto de Pesquisa na FUNDEPAR, além de ter sido professora
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da Universidade Federal do Parana — UFPR. Terceiro, seu pai, que era diretor de um
colégio secundarista em Castro — PR, era um homem muito conhecido na area da
educacéo. Ele foi, durante trinta e cinco anos, ativo participante da area educacional
e do ensino em Curitiba — PR. Quarto, a professora Hildegard Ghisi tinha uma rede
de relacionamento junto a UFPR e junto ao CEE. Com estas credenciais, a FUNEFI
nao teve duvidas em convida-la e contrata-la para planejar a criagdo da faculdade e
a criacao do projeto para a instalagao de cursos.

A diretora Hildegard Ghisi sublinha que no projeto original da FACISA foram
projetados quatro cursos. Os cursos de Administracdo de Empresas, de Ciéncias
Contabeis, de Letras e de Turismo. Tanto a diretora Hildegard Ghisi como a
professora Izolete Nieradka observam que o CEE somente autorizou o
funcionamento dos cursos de Administragdo e de Ciéncias Contabeis devido a
precariedade das instalagbes fisicas da época. Observa-se que a FACISA nasceu
como uma IES nédmade em 1979 e permaneceu assim até o ano de 1994. Neste
ano, o diretor José Vicente, tomou a decisdo de mudar-se para o local que hoje é a
sede propria e definitiva da FACISA/UNIOESTE. Ressalta-se que no ano de 1994 as
instalacées da sede propria da FACISA encontravam-se ainda em construgéo e
eram muito precarias.

A FACISA foi uma instituicdo némade porque, inicialmente, ocupou as
instalagdes fisicas do Colégio Estadual Parigot de Souza, uma vez que no periodo
noturno o Colégio estava ocioso. De acordo com a professora Hildegard Ghisi, este
Colégio somente teve capacidade fisica para suportar os alunos da FACISA por trés
semestres. No comego de 1981, a FACISA ja contava com seiscentos alunos, e teve
que se mudar para o Colégio Estadual Bardo do Rio Branco. Explica que “a
mudanca do Colégio Parigot de Souza para o Colégio Bardao do Rio Branco teve
todas as questdes politicas facilitadas pelo prefeito Coronel Clovis Cunha Viana e
pelo entdo secretario de educagcdo do Parana, uma vez que ambos estavam
interessados na interiorizagao do ensino superior”.

Fica evidente que a articulagdo coletiva das instituicdes representativas da

cidade de Foz do Iguacu foram determinantes para a criacao da FACISA.
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4.1.3 O Conteudo e as Acdes (estratégias) da FACISA no Primeiro Mandato
(1979-1983)

A senhora Hildegard Ghisi foi convidada e contratada pela FUNEFI para ser a
primeira diretora. A sua contratagdo como diretora se deu obviamente devido a sua
formacao académica, ao trabalho que fez no planejamento da criacdo da FACISA e
na elaboracdo do projeto pedagdgico dos quatro primeiros cursos da faculdade.
Evidencia-se que a professora Hildegard Ghisi é filha de imigrantes alemaes, que
vieram para o Brasil em fungdo da ascensado do nazismo na Europa. Seu pai, que
era formado em matematica e fisica, foi diretor de uma escola na Alemanha e de um
colégio interno secundarista na cidade de Castro no Parand. Ela fez a escola normal.
Suas palavras indicam o quanto a educagao esteve presente na sua formagao como
cidada e como profissional. “Toda a minha vida, desde quando me dou conta, 0 meu
pai trabalhava como diretor e professor no ensino fundamental e médio. Nao estudei
no colégio que meu pai dirigia na cidade de Castro. Estudei dos sete aos dezessete
anos num colégio de freiras”. A diretora explica que quando terminou a escola

normal, seu pai a desafiou, instigando que ela fizesse um curso superior:

0 argumento do meu pai era: ‘veja, todos na familia tém curso superior.
Curso superior € muito importante. Sé vocé que nao vai ter. Vai ficar em
casa. Vai se aposentar como professora do ensino fundamental’.

‘Nao tive como contra-argumentar. Como eu havia tomado gosto pelas
questdes da educagao, tomei a decisao de fazer o vestibular para o curso de
pedagogia. Formei-me em pedagogia na UFPR.’

Aprendeu a gostar da pedagogia no processo de formacao. “Fiz o vestibular
de pedagogia sem saber muito bem o que queria, mas com certeza, quando eu
comecei estudar; era aquilo que eu gostava. O curso de pedagogia tinha uma
relacdo direta com a escola normalista”. Ela acrescenta que, “com certeza gostei
muito do curso de pedagogia, aproveitei bastante. Foi uma época de efervescéncia,
de 1965 a 1969. Entado eu acho que algumas geracdes tém o privilégio de participar
de algumas etapas da vida nacional que fazem diferenga nas histérias pessoais”.

Para a diretora Hildegard Ghisi, muito da sua formagdo académica foi
inspirada no trabalho que seu pai realizava como educador e diretor de escola. Suas

palavras indicam essa influéncia:
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Eu tenho impressdo que fui levada a fazer pedagogia, talvez, pela
orientagdo de meu pai e, em segundo plano, pelo fato de eu ter tido sempre
a saude muito fragil, detalhes de vida pessoal. Eu ndo pude fazer o curso
cientifico. Eu fui para a escola normal, porque o curso cientifico era noturno
e as exigéncias de estudo eram maiores que a da escola normal. A escola
normal exigia menos em termos de matematica. A formagédo da escola
normal me encaminhou para me tornar educadora.

Argumenta ainda que, no processo de formacéo do curso de pedagogia, ela
se interessou pela pesquisa. “Criei o centro de estudos pedagogicos. Sempre estive
interessada na pesquisa, principalmente na pesquisa em educag¢ao. Com vinte e trés
anos, eu fui fazer o mestrado no Rio de Janeiro, em Planejamento Educacional”.

Ministrou aulas como voluntaria de metodologia de pesquisa na UFPR, pois
na época nao se contratava professor para atuar na area de educacgao. Ela explica
que “fui contratada como professora depois de ter atuado como professora voluntaria
e de ter sido aprovada no concurso publico de 1970. Em 1972, eu ja estava fazendo
o mestrado na PUC-RJ, na area de planejamento educacional”. “Estudei e escrevi
minha dissertacdo de mestrado sobre Anisio Teixeira”.

Percebe-se que a formagdo académica da professora Hildegard Ghisi, no
inicio da década de setenta, era uma formagédo excepcional. Acrescenta que, em
1973, ja se encontrava morando em Foz do Iguacgu. “Lamentavelmente, acho que
devido a minha formacdo que era excepcional para a época e devido ao forte
corporativismo existente entre os professores, eu nao consegui trabalhar com
educacao em Foz do Iguagu, nem em escolas publicas, nem em escolas privadas”.
A diretora observa que “havia muitos professores, alguns sem qualificacdo, mas a
defesa das posicoes pelo grupo local de professores era absoluta. O corporativismo
dos professores de Foz do lguagu, nesta época, era tdo acentuado que quem vinha
de fora nao tinha a menor possibilidade de obter trabalho”.

Ela argumenta que, em 1978, “todas as organizacdes decidiram, de alguma
maneira, colaborar para que se tornasse viavel criar uma faculdade em Foz do
lguagu”. Tais instituicdes representativas queriam o ensino superior na cidade como
justificativa para poder trazer para residir, em Foz do Iguacu, profissionais
qualificados, profissionais que ainda estavam em processo de formacao superior e
de profissionais que tinham filhos com idade para cursar uma faculdade. Nesta

época, havia o maior interesse em que fosse criada em Foz do Iguagu uma
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faculdade. Ofereceria profissionais altamente qualificados para lecionar na faculdade
e teria argumentos favoraveis para que estes profissionais viessem a residir na
cidade. A diretora explica que “o presidente da ltaipu, juntamente com o prefeito,
Coronel Clovis Cunha Viana, estavam muito empenhados em trazer para Foz do
lguacu o Ensino Superior, para que a cidade pudesse suportar o crescimento
populacional que estava acontecendo com 0 processo da construcdao da barragem
de Itaipu”.

Esta consciéncia, de acordo com a diretora Hildegard Ghisi, envolvia o
quadro de pessoal da Receita Federal, da Policia Federal, da Marinha, do Exército,
da Itaipu e da Unido de Construtoras — Unicon. Existia o entendimento que se fosse
criada uma faculdade na cidade, a fixacdo do pessoal com formacdo de nivel
superior seria facilitada.

Esclarece também que a Universidade Candido Mendes do Rio de Janeiro
estava interessada, na década de setenta, na implantagdo de uma filial em Foz do
Iguacu. Esta Universidade promoveu um curso isolado de especializacdo, em 1978.
“Muitas pessoas participaram, porque havia um afa, uma ansia por oportunidades de
aprimoramento e de formagéo”.

Na criagdo da FACISA, para Hildegard Ghisi,

muitas coisas foram facilitadas, porque havia uma conjugagédo de fatores
extremamente positivos. O conselho de curadores da FUNEFI era composto
de pessoas que realmente estavam interessadas em trazer para Foz do
Ilguagu o ensino de nivel superior. O prefeito Clovis Cunha Viana e o
presidente da ltaipu, na época, o Senhor Wilson de Souza Aguiar, estavam
muito empenhados que Foz do Iguagu se desenvolvesse em um ritmo
préximo, e nao ficasse totalmente a margem do grande projeto e da
envergadura que tinha a obra da hidrelétrica de Itaipu.

Ela prossegue:

as coisas nao foram dificeis, em menos de um ano, a FUNEFI estava
regularizada como fundagao de direito publico, e nés entramos com um
processo no CEE. O Conselho aprovou o projeto, veio fazer a vistoria.
Devido a precariedade das instalagdes fisicas, autorizou a implantagao
somente dos cursos de Administracdo de Empresas e de Ciéncias
Contabeis. O projeto foi encaminhado para Brasilia e fomos agraciados com
o Decreto de sua aprovagao, no dia 19 de junho de 1979.

O projeto inicial da FACISA, elaborado pela diretora Hildegard Ghisi, previa a
implantagao dos cursos de Administragdo de Empresas, de Ciéncias Contabeis, de

Letras e de Turismo, tendo como referencial a vocagao de Foz do Iguagu para o
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turismo internacional. Argumenta que “o curso de administracédo foi pensado desde o
inicio para ter como foco a administracdo hoteleira”. Nessa época, Foz do Iguacu ja
tinha uma rede de hotéis muito expressiva no cenario nacional e internacional.

A diretora ressalta que o projeto tinha sido encaminhado para Brasilia a

menos de vinte dias. Para ela,

a aprovagao da faculdade foi uma coisa muito magica e foi realmente
porque todas as pessoas colaboraram, todos queriam. Foz do Iguagu era
importante no cenario estadual e nacional. Houve uma sinergia positiva para
trazer para Foz do Iguagu o ensino Superior. O presidente do CEE na época
(1979), por exemplo, foi uma pessoa que deu um apoio muito grande.
Felizmente eu tinha trabalhado com ele na FUNDEPAR, as coisas nao
foram gratuitas, havia muitas relagdes, eu tinha sido aluna na UFPR de trés
membros do CEE. Na época, o processo de liberagdo de curso superior se
dava em cima de basicamente caracterizagdo da demanda educacional. Os
dados estatisticos de Foz do Iguacu justificavam, afloravam que era viavel,
que era possivel. Assim, a faculdade foi autorizada a funcionar em
condigdes precarias na Escola Estadual Parigot de Souza.

A autorizagdo de funcionamento da FACISA foi fundada na riqueza de
recursos humanos de alto nivel que a Itaipu possuia. Todavia, a criagado da
FACISA realmente se deu pelo desejo do povo iguaguense de implantar em
Foz do Iguagu o ensino superior, para que seus filhos e filhas pudessem
estudar na cidade, sem ter que procurar outros lugares para fazer um curso
superior.

No6s imagindvamos que a criagdo de uma faculdade em Foz do Iguagu
pudesse ser também um fator de integracdo das cidades que formam a
regiao da triplice fronteira (Foz do Iguagu-Brasil; Ciudad Del Leste-Paraguai;
Puerto Iguazu- Argentina).

A diretora Hildegard Ghisi diz que como era uma situagédo nova e inusitada,
“houve de nossa parte uma série de cautelas, visando que o processo fosse muito
bem feito; era importante que o processo de planejamento da faculdade e dos
cursos fosse de absoluta credibilidade”.

Como estratégia, considerando o novo e o inusitado e a falta de experiéncia,
no mandato da diretora Hildegard Ghisi, todos os vestibulares, a comecar pelo
primeiro, foram elaborados pela equipe de professores da FEA de Curitiba — PR.
Explica que esta estratégia foi utilizada por trés motivos. Primeiro, os cursos iniciais
da FACISA foram Administracdo e Ciéncias Contabeis, que eram o forte da FEA.
Segundo, porque a FEA tinha tradicao no planejamento de vestibular e se dispunha
a prestar esse tipo de servicos para as IES isoladas. Terceiro, essa estratégia
permitiu a direcdo manter-se isenta de qualquer envolvimento com a aprovagao dos
candidatos, tendo em vista que a disputa por vaga era muito grande e a clientela dos

primeiros vestibulares era essencialmente uma demanda reprimida, formada por
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profissionais liberais e por profissionais atuantes na comunidade, que queriam se
qualificar.

Durante o primeiro mandato, Hildegard Ghisi relata que néo foi para a sala de
aula porque o trabalho na direcdo era muito absorvente. Acresce que o espago da
sala de aula é um ambiente magico. “Eu acho que, mesmo nao tendo atuado como
professora da FACISA, eu ndo perdi a magia da sala de aula, tendo em vista o fato
de ter feito parcerias com algumas IES de renome e com alguns professores que
marcaram a sua passagem na FACISA”. Por exemplo, “trouxemos o professor
Michel Thiollent, professor convidado, na época, da UNICAMP, para ministrar aulas
na forma de modulo, na FACISA”. O professor Michel Thiollent realmente fez a
magia da sala de aula. “Eu, na funcao de diretora, pude acompanha-lo de perto”. Por
isso, 0 aprendizado adquirido com a disciplina de Metodologia de Pesquisa do
professor foi o despertar da magia da sala de aula e o despertar da criatividade. Os
alunos dessa época foram agraciados e privilegiados com a vinda de muitos
professores convidados.

A prética de oferecer disciplina por moédulo, na FACISA, foi a estratégia que
se encontrou para ofertar ensino de qualidade:

Tivemos muitas experiéncias excelentes com pessoas de Foz do Iguagu e
com professores que vieram de fora. Os professores que vinham de outras
IES tiveram que aprender a trabalhar por médulo. Para eles foi também um
processo rico de aprendizagem, uma vez que foram obrigados a trabalhar o
contetdo de um semestre ou de um ano em trés encontros semanais.

A diretora frisa que “todos os professores do Brasil gostam de vir para Foz do
lguacu. Naquela época, as aulas eram ministradas no periodo noturno. Durante o
dia, alguns alunos levavam os professores para conhecer toda a regidao da triplice
fronteira”.

De acordo com Hildegard Ghisi, durante todo o seu mandato esteve
acompanhando o processo € as experiéncias de trabalhar com professores

convidados. Ela diz que isso |he possibilitou ndo perder a magia da sala de aula.

Assim, de alguma maneira eu estava monitorando as aulas por mdédulo,
porque a experiéncia também trouxe momentos muito dificeis. Em muitas
ocasides os alunos se sentiram esgotados, nés tivemos que dar aula,
durante alguns periodos, aos sdbados e domingos. Tivemos que equilibrar
as coisas. O melhor, em termos de qualidade de ensino, implicava alguns
sacrificios.
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A principal estratégia implementada na gestao da diretora Hildegard Ghisi foi
ter bons professores ministrando aula, para que o trabalho de ensino no espaco da
sala de aula fosse altamente produtivo. As limitacées ergonémicas e de instalagdes
fisicas tinham que ser suplantadas com a qualidade de ensino que era oferecido.
Essa qualidade somente foi possivel tendo, no quadro docente, professores
altamente qualificados e comprometidos com a pratica do ensino. “No nosso
mandato, ndés sempre primamos pela qualidade no ensino e alguns processos de
rupturas foram superados pela qualidade de ensino que a FACISA ofertava”.

A diretora Hildegard Ghisi explica que a troca com outras IES foi para a
equipe da primeira gestdo uma fonte de reflexdo e de adaptacdo de estratégia a
cada contingéncia. “A parceria com IES como a UFPR, a FAE de Curitiba, a FGV e
com alguns professores da UNICAMP, com certeza fizeram a diferenca da FACISA
naquele momento, agregou valor. A minha inexperiéncia de diretora e gestora foi
suprida por estas parcerias”. Observa que nunca hesitou em trazer professores
visitantes habilitados do quadro docente de alguma IES de renome.

Afirma que promoveu, na sua gestdo, o primeiro curso de formacao de
docentes, que se chamou o primeiro ensinar. O ministrante do curso foi o professor
Ribeiro, quimico e diretor da Du Pont. Era um apaixonado por administragéao,
organizacao e docéncia.

“O trabalho da direcao, no comeco da FACISA, era fazer o meio de campo
entre o professor, as necessidades de sala de aula, o aluno e o planejamento do
préximo semestre”.

No planejamento da FACISA, quando a faculdade ainda estava ocupando o
espaco fisico do Colégio Bardo do Rio Branco, constava a idéia de negociar, num
prazo de dois anos, com a ltaipu a mudanga definitiva para o Colégio Anglo
Americano da Vila A, transformando este Colégio na sede propria e definitiva da
FACISA/UNIOESTE. Todas as instalagbes deste Colégio foram construidas com
dinheiro publico da ltaipu, e a FACISA, entdo, sendo também uma instituicao
mantida pelo poder publico municipal, poderia ocupar em definitivo estas
instalagcdes. Segundo ela, “ndo se pensava, no meu mandato, que a FACISA
pudesse se mudar para o Colégio Anglo Americano da Vila C. A mudancga para a

Vila C para mim foi um pesadelo, com toda a certeza eu teria lutado com todas as
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forcas para que essa mudanga nao acontecesse”. Pontua-se o que o diretor Franco

Sereni pensa sobre o0 assunto transferéncia para a Vila C diz:

a estratégia de se mudar para o Colégio Anglo Americano da Vila C foi o
meio que nds encontramos de unir, na dor, alunos e professores dos quatro
cursos (administracdo de empresas, ciéncias contabeis, letras e turismo),
bem como os técnicos administrativos, para que todos trabalhando em
unissono pudessem encontrar a solucdo da sede propria da FACISA,
fazendo com que a faculdade deixasse de ser némade.

Se as condicoes e as instalagdes fisicas da FACISA nos Colégios Parigot de
Souza e Barao do Rio Branco eram precérias, no Colégio Anglo Americano da Vila C
as dificuldades, incluindo dificuldade de acesso € a precariedade fisica, aumentaram
enormemente. Respeita-se a decisdo do diretor Franco Sereni, todavia a FACISA
ter-se mudado para a Vila C foi um retrocesso no processo de busca e consolidagao
de sua sede propria. Nao se entende porque na época a FACISA nao convocou a
comunidade académica e a comunidade iguaguense para ocupar em definitivo o
espaco fisico do Colégio Anglo Americano da Vila A, tendo em vista que a
construcao desse Colégio se deu totalmente com dinheiro publico.

A diretora em foco frisa que, no seu mandato, a FACISA nunca visou obter
lucros. Observa que “o célculo das mensalidades dos alunos dava-se somente em
termo de cobertura dos custos fixos e variaveis que a Faculdade tinha. Eu me
lembro que tinha pais que pagavam uma mensalidade maior para os filhos no jardim
de infancia do que a mensalidade que eles pagavam na FACISA”.

A questao da gratuidade do ensino nao esteve presente no primeiro mandato
na FACISA. Para a diretora Hildegard Ghisi, “as pessoas que concorriam ao
vestibular e entravam na Faculdade tinham a disponibilidade de pagar as
mensalidades. Tanto isto é verdade que nds nunca tivemos inadimpléncia na nossa
gestdo”. Os dirigentes do estado, na época, ndo pensavam na criacao da
UNIOESTE com a reitoria em Cascavel. Eles pensavam em educagado superior no
Parana, com base em trés polos: Londrina — UEL; Maringd — UEM; e Ponta Grossa —
UEPG.

Os ultimos oitos meses do primeiro mandato da FACISA foram governados
pelo professor Narciso Valiati, que assumiu o lugar da professora Hildegard Ghisi. O
pedido de afastamento da professora do cargo de direcdo se deu por questdes de

ordem politica. A professora argumenta que
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quando o cargo de diretor da FACISA ficou mais cobigado que o cargo de
presidente da FUNEFI, eu pedi para sair, uma vez que eu tinha sido
contratada para fazer um trabalho técnico e pedagégico. Dessa forma,
quando as questdes de politica e de poder comegaram a interferir no meu
trabalho de técnica e de diretora da Faculdade, eu me demiti do cargo. Foi
dificil, porém foi necessario, para que o reconhecimento dos dois cursos
iniciais da FACISA nao tivesse nenhum problema nas questdes didatico-
pedagégicas. Mesmo estando fora da FACISA, trabalhei para que os cursos
de Administracdo e de Ciéncias Contébeis fossem reconhecidos, tendo em
vista que eu tinha um compromisso com a comunidade iguaguense e com a
comunidade académica. A comunidade confiou em mim, e eu nado podia
deixar de retribuir esta confianga. A melhor maneira que encontrei foi
trabalhar para o reconhecimento dos nossos primeiros dois cursos.

4.1.4 O Significado Pessoal de Ser Diretora Geral no Primeiro Mandato

A diretora Hildegard Ghisi ensina que o significado do trabalho é que move as
pessoas em busca de seus propdsitos.

Trabalho e emprego, para mim, sempre se fundiram. O trabalho para mim &
uma questao de existéncia. O trabalho é que da sentido a vida. O emprego
nao justifica uma existéncia. O trabalho, sim. O emprego pode se tornar
castigo, causando muito sofrimento. O trabalho para mim sempre foi uma
fonte de realizagao.

Esta argumentacéo da diretora sobre trabalho é corroborada pela visdo que o
diretor Franco Sereni tem sobre o tema: “somente o trabalho sério, com
transparéncia, com dedicagao, podera ser uma fonte de realizacéo e de prazer”.

Hildegard Ghisi expde ainda:

algo relevante que aconteceu na minha gestdo foi que, de repente, a
FACISA comegou a ser chamada para participar de todas os debates das
questdes que afligiam a cidade de Foz do Iguagu. Na época, fizemos
seminarios para promover o desenvolvimento regional, o desenvolvimento
turistico em nivel estadual.

A FACISA passou a ser a entidade que promovia ou co-promovia 0s
acontecimentos importantes de Foz do Iguagu e regido.

A FACISA aparecia sempre como uma das gestoras dos processos de
discussoes locais e regionais. Esteve presente nas discussdes dos rumos
da cidade, dos rumos do turismo e dos rumos do desenvolvimento regional.

O reconhecimento dos cursos dependia do fato de a FACISA agregar valor ao
seu projeto original através das atividades de extensdo, porque a questdo de

instalacgao fisica nunca foi o ponto forte da faculdade:

nossa fundamentagao foi no trabalho de qualidade da docéncia e também
nas atividades de extensao, que indicavam a relevancia da instituicao para a
comunidade iguaguense. Quando montei o processo de reconhecimento dos
cursos, pude perceber o quanto a nossa gestdao tinha promovido de
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atividades de extensao, no periodo de trés anos. Isso foi muito interessante
e da maior importancia para o reconhecimento dos cursos de administragao
e de ciéncias contébeis. O reconhecimento dos cursos se deu pela solidez e
pela quantidade e qualidade de processos e de eventos, de cursos e de
seminarios que foram promovidos na nossa gestao.

Considerando a formagao académica da diretora Hildegard Ghisi, a FUNEFI a
contratou para montar o projeto pedagdgico da Faculdade e depois a contratou para

ser a primeira diretora da FACISA.

Acredito que por ter trabalhado na FUNDEPAR, ter sido professora da
UFPR e por ter nesta época o mestrado em planejamento educacional, a
FUNEFI me contratou para ser a primeira diretora. De algum modo eu
estava preparada para o desafio de ser a primeira diretora. Apesar de ter
sido muito desgastante, foi muito prazeroso ter contribuido para a
implantagdo do ensino superior em Foz do Iguagu. Para mim foi uma
experiéncia muito enriquecedora, eu tive também um reconhecimento muito
bom. Acho que quando vocé faz um trabalho, por mais que ele seja custoso,
quando vocé tem o retorno do significado, principalmente na area de
educagao, porque a educacdao transforma a vida das pessoas, o
reconhecimento € conseqiéncia do trabalho. O reconhecimento que tive foi
de toda a comunidade iguaguense. Isso realmente foi para mim muito
importante e significativo.

Ter sido a primeira diretora para a senhora Hildegard Ghisi foi um privilégio.
“E que a grande vantagem de ter sido a primeira diretora foi o fato de ndo ter
nenhuma burocracia anterior, nenhum vicio e nenhuma amarra de regulamentos e
regimentos que geralmente sufocam uma instituicdo”. A diretora explica que “a
institucionalizacdo de departamentos, coordenagdes entre outras estruturas
académicas, faz com que o trabalho do diretor fique cada vez mais longe da sala de
aula. Nao ser tolhido pela burocracia [entenda-se o exagero da expositora] € uma
vantagem fantastica”. Observa-se, nesse argumento, que a diretora Hildegard Ghisi
nao é partidaria de regras e dos exageros da burocracia.

No mandato das diretoras Izolete Nieradka e Idvani Grabarschi encontra-se
também essa resisténcia as regras, aos regulamentos e ao emprego exagerado da
burocracia.

A diretora Hildegard Ghisi assevera, com uma certa indignacgéo, que

Quando a magia da sala de aula nao atinge mais ninguém é muito triste.
Depender de Cascavel ou do Governador do Estado para fazer o que quer
que seja, no campo da educagao, dificulta em muito o trabalho do dirigente.
A instituicao ter caminhado para ser refém de despachos administrativos de
Curitiba ou de Cascavel para que um professor possa desenvolver o seu
trabalho em sala de aula & um pregco muito alto. E muito mais facil gerir,
quando cabe a vocé a decisdo e a responsabilidade sobre o rumo que vocé
quer tomar.
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Sobre o significado do trabalho realizado na FACISA, a renomada diretora

expressa.

eu tenho impressao que tem fatos que surgem na sua vida, que induz vocé
a ir fazendo as coisas acontecerem. Vocé nao se da conta, mas é vocé
efetivamente quem faz as coisas acontecer. E esses momentos, na vida
pessoal e na vida profissional, ttm um significado muito grande. Quando eu
penso realmente nisso, o que eu fiz de relevante na minha vida, que justifica
a minha existéncia, como cidada, entre outras coisas, ter pensado a
FACISA, e té-la implantado, com certeza foi uma coisa relevante que eu fiz.
Na educacao nao foi sé isso que fiz, mas foi uma questao que, com certeza,
tem um peso na histéria de minha vida. Eu pude fazer o que fiz naquele
momento porque as pessoas confiavam que eu fosse capaz de fazer.
Quando vocé recebe esse aval, e isso € dificil vocé sentir plenamente no
processo institucionalizado e burocratizado da escolha dos dirigentes
universitarios hoje; quando vocé sente esse aval, vocé s6 tem que produzir.
A minha formacdo académica e mais o conhecimento que eu tinha das
pessoas que trabalhavam no meio educacional, juntamente com a rede de
relagées de meu pai, facilitaram sobremaneira o trabalho de diretora.

Sobre as dificuldades do processo de gestao, prossegue:

nessa vida o mais dificil € vocé ter a quem perguntar para sanar as davidas.
Assim como na nossa vida pessoal, afetiva e intelectual, principalmente,
muitas vezes é dificil vocé encontrar com quem conversar, encontrar
interlocutores. No trabalho intelectual, o mais dificil & o interlocutor. No
trabalho de gestdo, o mais dificil € vocé encontrar pessoas que te
respondam perguntas. Felizmente na nossa gestdo eu sempre tive a quem
perguntar. Veja, é muito importante que, nas situa¢des de adversidades,
tenhamos a quem recorrer. Como técnica em educacao, eu me sentia muito
forte, assim eu ndo assumi como diretora da FACISA. Eu tinha a
qualificagcdo para ser contratada como diretora. A questéo se deu no campo
do fazer (formagao técnica e pedagdgica) e nao do ser. Quando a disputa de
poder interferiu numa questao técnica da FACISA eu me afastei. Foi muito
doloroso esse abandono. Tive que abandonar a FACISA para que o
reconhecimento dos cursos se desse de forma positiva e em tempo.

Constata-se que o segredo no trabalho de diretora ou de diretor é saber

encontrar as pessoas para dialogar ou para fazer perguntas. Este realmente € o

desafio do trabalho gerencial.

Durante o primeiro mandato, “a FACISA esteve profundamente envolvida e

em harmonia com o0s anseios da comunidade”. Formalizou, por exemplo, com o

hospital de ltaipu, o primeiro curso de especializagdo em Administracdo Hospitalar.

Este curso foi viabilizado através da parceria que a FACISA fez com a fundacao de

Belo Horizonte. O curso foi ministrado por médulo nas dependéncias da FACISA. A

diretora argumenta que, “naquele momento da minha vida, em funcdo de minha

formacdo académica, eu estava preparada e possuia habilidades e competéncias

para criar, implantar e gerir as atividades de uma instituicdo de Ensino Superior”.
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“No processo gerencial, trabalhar em equipe é um requisito extremamente
importante para o gerente. Uma instituicao, seja ela de que natureza for, é fonte de
aprendizagem”.

Hildegard Ghisi diz que

a idéia de qualidade faz parte da minha vida, principalmente a minha vida
profissional. Se vocé deve fazer, faga bem feito. Faga uma vez s6. O fazer
mal feito, as vezes, € um processo até de medir forgas. Atras de um servigo
mal feito tem um profundo desrespeito com aquele ou aqueles que vém
fazer o servico depois de vocé. A qualidade, no processo educacional,
permite que o aprendiz caminhe por si s0, seja qual for a escola, e o nivel de
formagéo.

O argumento da diretora sobre qualidade e principalmente qualidade na
educacao indica o porqué a FACISA, na sua gestao, se tornou uma referéncia para a
comunidade de Foz do Iguacu e regiao.

A criacdo e a implantagdo da FACISA em julho de 1979, bem como a
autorizacao dos cursos de administragdo e de ciéncias contabeis, representaram um
acontecimento e um marco muito importante para o desenvolvimento, a posteriori,
do ensino superior em Foz do Iguacu e regiao.

A seguir, no quadro 3, apresenta-se uma sintese do mandato da professora
Hildegard Ghisi.
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ASSUNTO

DESCRIGAO/SIGNIFICADO

Principais Estratégias
da FACISA no Primeiro
mandato

A FUNEFI, para regularizar e planejar a criagao da FACISA e seus
respectivos cursos iniciais, contratou a professora Hildegard Ghisi
como técnica em educagdo. Essa contratagdo se deu
principalmente por causa de sua formagéo e de sua experiéncia
como técnica em educagao e como educadora do terceiro grau.

A professora Hildegard Ghisi, sua equipe de trabalho e com a
ajuda de sua rede de relacionamento, planejaram a criagdo da
Faculdade e elaboraram o projeto pedagégico inicial da FACISA.

Foi contratada a equipe da FAE de Curitiba para a realizagdo do
primeiro vestibular da FACISA e também dos demais vestibulares
que ocorreram durante o primeiro mandato.

A composigao de bancas para ingresso de docentes na FACISA,
com a participagdo de professores convidados, foi uma pratica
constante no primeiro mandato.

Realizacdo de parcerias com IES de renome, como a FAE, a
UFPR, a UNICAMP, a USP, a FGV. Essas parcerias facilitaram a
contratagao de professores convidados.

Realizagdo de parcerias com alguns professores da UNICAMP e
outras IES de renome.

Oferecimento de disciplinas por modulo, que foram ministradas por
professores convidados. Essa estratégia tinha como objetivo
basico oferecer ensino de qualidade, haja vista que as condigbes
ergondmicas e de instalagbes fisicas da FACISA eram muito
precarias. Oferecer ensino de qualidade de algum modo
compensava as deficiéncias estruturais.

Promocdo intensa de atividades de extensdo, visando
principalmente, o reconhecimento dos dois cursos iniciais da
FACISA, uma vez que as instalagbes fisicas da faculdade
dificultavam, de algum modo, esse reconhecimento.

A diregdo e sua equipe de trabalho, nos primérdios da FACISA,
tiveram a qualidade no ensino como sua estratégia principal.

Contratagédo de professores convidados de renome foi o caminho
encontrado para equacionar duas questdes. Primeiro, a falta de
professores de terceiro grau residentes em Foz do Iguagu.
Segundo, oferecer ensino de qualidade, tendo em vista as
precariedades fisicas e a questao do reconhecimento dos cursos
de administragao e ciéncias contabeis.

Quadro 3: Sintese do mandato da diretora Hildegard Ghisi
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Significado Institucional
e Pessoal

A FACISA passou a ser a instituigdo que promovia ou co-promovia
0s principais eventos importantes em Foz do lguagu e regiéo.

A FACISA comegou a ser chamada para participar e promover o
desenvolvimento na cidade de Foz do Iguagu, bem como promover
o desenvolvimento regional.

As trocas com outras IES foram para nés uma fonte de reflexao e
de adequagado de estratégia a cada contingéncia. De fato, os
convénios com outras instituigdes, principalmente com a UFPR, a
FAE, a FGV e alguns professores da UNICAMP, com certeza, no
nosso mandato, fizeram a diferenca.

A UNIOESTE de hoje representa o trabalho de muitas pessoas.
Sou privilegiada por ter dado a partida na criagcdo dessa instituigao.

Eu pude fazer acontecer na FACISA, em fungédo da confianga que
as pessoas depositaram em mim.

O gerente deve ser capaz de formar e de aprender a trabalhar em
equipe.

O principal desafio, no inicio de nossa gestdo, foi o de nao se
prender a modelos pré-estabelecidos.

Cada aprendizagem € Unica, a linguagem é sumamente importante
em cada processo de aprendizado. Eu aprendi muito criando e
dirigindo a FACISA.

Cada aluno é Unico no seu ritmo e seu processo de aprender.
Quando fui diretora da FACISA, procuramos implementar essa
pratica.

O maior desafio de ser diretora é ter a quem perguntar. Felizmente
eu sempre tive a quem perguntar, devido a minha formagéo e a
minha rede de relagdes. Um dos trabalhos importantes do gerente
€ encontrar as pessoas a quem perguntar.

Ter sido a primeira diretora da FACISA foi um desafio pelo qual eu
estava preparada. O trabalho foi muito desgastante, porém muito
prazeroso, porque concretizou o sonho de se implantar em Foz do
Iguacu o ensino superior.

Quadro 3: Sintese do mandato da diretora Hildegard Ghisi
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ASSUNTO

DESCRIGAO/SIGNIFICADO

Principais
Categorias/Temas

Qualidade: Fazer com qualidade implica em fazer uma vez
somente. Oferecer ensino de qualidade liberta e libera o ser
humano para o resto de sua vida. Na nossa gestao, procuramos
fazer a faculdade de melhor qualidade, observando que qualidade
no campo da educacdo esta intrinsecamente implicada com o
processo que se da no ambiente de sala de aula.

Educacéao: A educagao tem o poder de mudar a vida das pessoas.

Burocracia: A partir da institucionalizagdo de uma IES, como a
criagdo de departamentos, coordenagbes e outras estruturas, o
trabalho da direcao fica cada vez mais distante da sala de aula. Eu
acho isso muito preocupante.

Poder: Quando o cargo de diretora da FACISA passou a ser mais
importante que o cargo de presidente da FUNEFI, despertou a
cobiga interna. Comegou-se entao a formagao de coalizOes para se
tornar diretor ou diretora da FACISA.

Politica: A evidéncia da FACISA no cenario da cidade despertou
interesses politicos. Quando os interesses politicos e os interesses
de poder organizacional comegam a interferir numa IES, realmente
esses interesses atrapalham em muito o trabalho técnico e
pedagdgico do gestor.

Trabalho: O trabalho significa para mim a razao de existir.

Trabalho em Equipe: Na direcao de uma IES, o meio para se
conseguir ensino de qualidade, se da através da formagédo de
equipe e do trabalho efetivo de equipe. Este é o desafio do
gerente, aprender a formar e a trabalhar em equipe.

Etica: Sem ética e sem respeito ndo se pode dirigir eficientemente
qualquer organizagao. Acho que a ética e o respeito formam as
bases para um bom trabalho gerencial.

Principais Eventos do
Mandato

Regularizagao da questao juridica da FUNEFI.
Criagao e autorizacao do funcionamento da FACISA.

Instalagéo e autorizagdo dos cursos de administragdo de empresas
e de ciéncias contabeis.

Reconhecimento dos cursos de administragdo e de ciéncias
contébeis.

Promocao de eventos nos quais foram discutidas questdes como o
desenvolvimento do turismo, o desenvolvimento de Foz do Iguagu,
em face da construgdo da barragem de ltaipu, o desenvolvimento
regional, etc.

Promocao do primeiro curso de formagao docente, que se chamou
0 primeiro ensinar.

Participagdo pessoal no processo de criagcdo da FACISA do
prefeito, Cel Clovis Cunha Viana, e do presidente da Itaipu, senhor
Wilson de Souza Aguiar.

Participagao intensiva das entidades representativas de Foz do
Iguacu, tanto no processo de criagdo da FACISA quanto no
reconhecimento de seus cursos iniciais.

Quadro 3: Sintese do mandato da diretora Hildegard Ghisi
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Implicagdes da Histéria
de vida da diretora no
processo de estratégia
da FACISA/UNIOESTE

Trés implicagdes ficaram evidentes no processo de regularizagao
da FUNEFI e no processo de criacao da FACISA. A primeira
implicacdo deu-se na contratagdo da professora Hildegard Ghisi,
como técnica em projetos e gestdo escolar e como diretora pela
FUNEFI, devido fundamentalmente a sua qualificagdo e a sua
formagao pessoal como cidada e a sua formagéo profissional como
educadora. A segunda implicagdo deu-se nas estratégias que a
FACISA adotou para oferecer ensino de qualidade e tornar-se uma
instituicdo de respeito no seio da comunidade iguaguense. Ficou
evidente que as agdes da professora no exercicio de diretora da
FACISA refletia o seu carater e a sua formagao pessoal. A terceira
implicacdo deu-se com a saida da dire¢do da professora Hildegard
Ghisi antes do término do mandato, principalmente pelas
ingeréncias de poder e de politica. Novamente a formagao pessoal
e o carater da professora levaram-na a pedir demissao do cargo,
para ndo prejudicar o reconhecimento dos cursos de administracao
e de ciéncias contabeis. Concluindo, com base nas evidéncias
indicadas, pode-se dizer que a histéria de vida da professora
Hildegard Ghisi implicou diretamente no processo de criagédo da
FACISA e no processo de estratégia que a faculdade implementou
no primeiro mandato.

Quadro 3: Sintese do mandato da diretora Hildegard Ghisi

42 O TETRAEDRO DO SEGUNDO MANDATO (1984-1987) E DO QUINTO

MANDATO (1996-1999)

Nesta se¢do tem-se como objetivo basico analisar e compreender o contexto

externo e interno de consolidacdo da FACISA. Busca-se também analisar e

compreender o conteddo e 0 processo da pratica de ensino e de extenséo, visando o

reconhecimento da FACISA no cenério local, regional e estadual. Objetiva-se

também analisar e compreender o conteddo e o processo de consolidacdo da

UNIOESTE de Foz do Iguagu como campus de uma universidade multicampi,

reconhecida legalmente.

4.2.1 O Contexto Externo do Segundo e do Quinto Mandato (1984-1987; 1996-

1999)

O Brasil nessa época (segundo mandato) comecgava a discutir a abertura

politica. O movimento das diretas ja tinha se intensificado em todo o pais.

Comecava, depois de muito tempo de restricdes individuais, a se respirar liberdade
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novamente nos mais diversos meios, e 0 meio universitario naturalmente nao
poderia ficar de fora.

A década de oitenta foi uma década de inflacdo elevada e de crise politica.
Esses eventos contingenciais da economia e da politica brasileira afetavam a
situagado financeira das IES da regiao oeste do Parana — PR, levando as faculdades
isoladas a nao terem mais condicdes de se manter. O professor José Afonso de
Oliveira (apud BEHR, 1996) explica que as consequéncias da crise brasileira nas
IES da regido estavam se tornando insustentaveis, e continuar com o projeto de
faculdade isolada seria gerar mais problemas financeiros de natureza muito grave.

O sonho da regidao oeste do Parana era constituir e formar, na regiao,
juntando as IES isoladas, uma universidade federal. Para realizacdo deste sonho, a
comunidade do oeste do Parana fez até carreata para Brasilia, com o intuito de se
criar na regiao uma universidade federal, haja vista que o estado do Parana soé tinha
uma universidade federal. O professor José Afonso (apud BEHR, 1996) diz que

diante do quadro dificil em que as IES se encontravam,

pensou-se e foi organizada uma caravana a Brasilia, contando-se inclusive
com a participagao de alunos de Foz do Iguagu, com a finalidade de solicitar
ao Ministro da Educacgéao [da época] a federalizagao das faculdades do oeste
do Parana que, incorporadas, formariam uma universidade federal. O
ministro falou da impossibilidade do plano e a entao secretaria estadual de
educacdo do Parana [que] estava presente [nesta reunido], tomou a
iniciativa de fazer a coisa caminhar em nivel estadual. Comega nesse
momento todo o projeto da UNIOESTE.

A explicacdo do professor José Afonso é corroborada pelas observagdes de
Rinaldi (2001, p. 85) de que, “em 1986, uma expressiva caravana de diversos
segmentos da sociedade regional, dirigiu-se a Brasilia para pleitear a manutencao
federal desse projeto regional de universidade”.

Rinaldi (2001. p. 77) explica que depois das recusas do governo federal e do
governo estadual em criar e manter, no comec¢o da década de setenta, o ensino
superior na regiao oeste do Parana, a propria comunidade cascavelense e demais
comunidades organizaram-se nesse sentido. A autora diz que, diante das diversas

recusas de manutencao publica do ensino superior em Cascavel,

a populagdo do oeste do Parana buscou suas préprias alternativas e
constituiu uma Fundagdo Municipal para manutengdo dos primeiros cursos
superiores. A comunidade participou de diversas agbes e a Fundagao
recebeu doagbes diversas, inclusive o terreno ocupado atualmente pelo
campus de Cascavel e pela Reitoria da UNIOESTE.
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Rinaldi (2001, p. 78) argumenta que, na época de criacdo da FACISA, os
primeiros cursos da faculdade foram na area do desenvolvimento econémico,
diferente de Cascavel que tinha implantado cursos de formagéo de professores. “Foz
do Iguacu vivia num contexto especifico no que se refere ao comércio de fronteira,
ao turismo e a intensa movimentagao desencadeada pela construgao de ltaipu”.

No segundo mandato ja se comecava discutir, na regido oeste do Parana, a
federalizagdo ou a estadualizacdo das IES isoladas desta regido. Para Behr (1996,
p. 44), “no governo de Jose Richa e Jodo Elisio, foram tomadas decisdes que vieram
permitir a estadualizacao das faculdades do oeste do Parana”. O autor explica que,
todavia, “foi 0 governador Alvaro Dias que assinou o decreto N2 399 no dia 27 de
abril de 1987, instituindo a Fundacéo Federagédo Estadual das Instituicoes de Ensino
Superior do Oeste do Parand”.

A efetivacao da estadualizacdo das IES da regido oeste do Paranga, de acordo
com Behr (1996, p. 44), se deu principalmente pela organizacdo e pela presséao da

comunidade oestina:

O inicio da estadualizagéo das faculdades do oeste se deu muito mais por
pressdo da populagéo e liderangas universitarias do que por sensibilidade
dos governos. Tanto foi assim que Alvaro Dias adotou, desde o inicio de
seu governo, uma postura estratégica de desmantelamento da
educacio e do ensino Superior, alegando que os custos, as reduzidas
pesquisas e 0 numero excessivo de servidores nas universidades e
faculdades isoladas consumiam recursos da educagéao de 12 e 22 graus.
Deixou claro isto, quando as estratégias dirigidas a educagdo de nivel
superior comegaram a ser implementadas.

No quinto mandato, a FACISA tinha se tornado o campus da UNIOESTE de
Foz do Iguagu. A UNIOESTE foi reconhecida como universidade de direito no ano de
1994. Foi constituida e reconhecida como universidade estadual multicampi.
Buscou-se durante o processo de reconhecimento da UNIOESTE estrutura-la,
tomando como referéncia a Universidade Estadual de Sao Paulo — UNESP, que era,
e ainda é uma universidade multicampi bem sucedida no cenario nacional. O estado
do Parana ja possuia, nessa época, trés universidades estaduais, entretanto, todas
elas eram universidades locais. UEL, em Londrina, UEM, em Maringa e UEPG, em
Ponta Grossa.

Para Rinaldi (2001, p. 87), “a criagdo da UNIOESTE resultou de uma grande
mobilizacdo dos segmentos que constituem a sociedade do oeste do Parana e
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desencadeou um processo eficaz de critica a pratica pedagdgica nas quatro
faculdades isoladas que se congregaram para constitui-la”.

A diretora Izolete Nieradka, no seu segundo mandato, teve o privilégio e a
responsabilidade de gerir administrativamente a UNIOESTE de Foz do Iguagu,
visando seu reconhecimento de direito e de fato na comunidade iguaguense, na
comunidade oestina, na comunidade paranaense e no cenario nacional e
internacional.

Ressalta-se que a UNIOESTE, como universidade reconhecida de direito, tem
apenas dez anos. Ainda é uma crianca em formacao. Seu estatuto ja foi modificado
pela terceira vez. Isso indica que, na consolidacdo de uma universidade, é
necessario o dialogo e o entendimento para os devidos ajustes. Muitas pessoas
contribuiram para este acontecimento. Muita gente continua trabalhando para
transformar a UNIOESTE de Foz do Iguacu, juntamente com toda a gente dos
demais campi, numa universidade publica, que possa oferecer ensino de qualidade e
que esteja comprometida e engajada com os anseios da comunidade oestina. A
histéria de criacao e consolidacao de toda a UNIOESTE (Cascavel, Foz do Iguagu,
Francisco Beltrdo, Marechal Candido Rondon e Toledo) pode ser averiguada com
mais profundidade na dissertacao de Behr (1996) e na dissertacado de Rinaldi (2001).

4.2.2 O Contexto Interno dos Dois Mandatos, o Processo de Consolidacdo da
FACISA no Primeiro Mandato (1984-1987) e o Processo Estratégico para
Consolidar a UNIOESTE de Foz do Iguacu no Segundo Mandato (1996-1999)

Izolete Maria Aparecida Nieradka foi eleita indiretamente pelo conselho de
curadores da FUNEFI para ser a segunda diretora da FACISA, no periodo de 1984 a
1987. Em 1995, depois que ela retornou do seu curso de mestrado em educagao,
concorreu ao cargo de diretora geral, sendo eleita com expressiva votagcdao. Tomou
posse no comego do ano de 1996.

A professora lzolete Nieradka é filha de uma familia de pioneiros da cidade de
Foz do Iguagu. Ela diz que “nasci e fui criada na cidade de Foz do Iguagu. Sempre
estudei em escola publica”. Conforme seus depoimentos, o pai trabalhava no Parque
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Nacional do Iguagu. Ela explica que depois que terminou a escola normal secundéria
foi trabalhar como assessora na camara municipal. Somente depois de dois anos,
ela passou num concurso para professora do municipio e foi dar aulas no ensino
fundamental, justamente numa escola que existia dentro do Parque Nacional. Foi
também professora e diretora do Colégio Bartolomeu Mitre, além de ter atuado
durante sete anos como Inspetora Regional de Ensino. Ingressou na FACISA no ano
de 1981. Em 1982 se tornou chefe de departamento de exatas e, em 1984, foi
nomeada diretora geral da faculdade.

A diretora Izolete Nieradka explica que se tornou professora por uma dessas
coincidéncias da vida. Diz que “me tornei professora por puro acaso e a contra-
gosto. Todavia, no processo de formacéo da Escola Normal Secundaria, tomei gosto
pelo magistério. E nunca mais deixei de atuar como professora, em dois mandatos
como diretora e em um mandato como vice-diretora”. Explica que a gestao também
fez parte de sua vida de educadora por muito tempo. “Fui diretora do Colégio
Bartolomeu Mitre por quatro anos. Inspetora Regional de Ensino durante sete anos.
Fui chefe de departamento na FACISA por dois anos. Diretora da
FACISA/UNIOESTE por oito anos. Também fui vice-diretora por quatro anos”. 1zolete
Nieradka argumenta que dos vinte quatro anos que tem trabalhado como educadora
na FACISA/UNIOESTE, pelos menos mais de quinze anos também tem exercido
concomitantemente a funcéo de dirigente.

Anota-se que a professora Izolete Nieradka, por falta de opcao e também do
que fazer com o tempo livre, enquanto lecionava no ensino fundamental, fez também
0 curso técnico em contabilidade. Diz que fez parte da primeira turma da escola
normal, ensino secundario, de Foz do Iguacu, também participou da primeira turma
do curso de técnico em contabilidade e da primeira turma de licenciatura em
matematica da faculdade de Guarapuava. A professora explica que, para entender
melhor a gestdo da educagéo, acabou também fazendo o curso de pedagogia na
faculdade de Presidente Prudente.

Observa-se que se existe alguém em Foz do Iguagu que tem estado
trabalhando para a consolidacdo do ensino superior, este alguém é a professora
Izolete Nierakda. Ela explica que “todas os professores deveriam assumir, pelo

menos por um mandato, uma funcdo diretiva. Eles passariam a entender e a
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compreender melhor toda a complexidade que existe dentro de uma universidade,
além de que passariam também a ter uma melhor visdo de conjunto”. Izolete
Nieradka expde que € partidaria de que quando o professor vier a assumir uma
funcdo diretiva, ele ndo deve deixar de atuar como professor. Para ela, a visao
daqueles que somente atuam no ambiente de sala de aula, trabalho primeiro e
fundamental da universidade, geralmente fica restringida a esta atividade apenas. Se
o professor ocupar uma funcéo diretiva, com certeza ele terd uma outra visdo do
funcionamento interno e externo da universidade.
A professora lzolete Nieradka fez parte como membro do primeiro conselho
de curadores da FUNEFI. Observa que os primeiros professores de Foz do Iguacu a
atuarem na FACISA foram:
a) Edna Marussi, professora de matematica, ingressou na FACISA em
agosto de 1979;
b) Walter Venson, professor de economia, ingressou na FACISA também em
agosto de 1979;
c) Hilda Rorato Maciel, professora de portugués, ingressou na FACISA no
primeiro semestre de 1980;
d) lzolete Maria Aparecida Nieradka, professora de matematica, ingressou na
FACISA no segundo semestre de 1980.

Izolete Nieradka, no seu primeiro mandato, dirigiu a FACISA ocupando os
espacos fisicos do Colégio Bardo do Rio Branco e do Colégio Anglo América da Vila
A. A diretora explica que se preparou para o exercicio da docéncia: “Minha vida de
professora nunca foi muito planejada. O magistério € muito envolvente. O trabalho
com pessoas € a relagado com a juventude ndao nos permite cair na rotina”.

Para poder ministrar aulas de matematica aplicada aos cursos de
administracédo e para poder melhor dirigir a FACISA, |zolete Nieradka fez um curso
de especializacdo em Administracdo e Contabilidade. Ela diz que esse curso de
especializacdo deu a ela uma visdo abrangente de administracdo. Além dessa
especializacao, a professora também fez especializagdo em Metodologia do Ensino

Superior, especializacdo em Matematica e especializagdo em Educacao.
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Infelizmente, leva-se muito tempo para se mudar valores e para cambiar uma
visdo de mundo. A diretora Izolete Nieradka diz que, hoje, “a instituicdo escola tem
dificuldade de desvencilhar-se do modo tradicional de se praticar o ensino, isto €,
deixar de ter o aluno como tabula rasa. O querer e o desejo de aprender (auto-
aprendizagem) faz com que o aprendiz caminhe por si sb, no seu processo de
aprender”. Argumenta que a responsabilidade de aprender é de cada aprendiz. “A
escola deveria ter como propoésito formar o cidaddo profissional, e o profissional
cidaddo. Nao da para desvincular a formagdo humana do aprendiz, da sua formagao
profissional”. No seu entender, somente a formagao profissional ndo é suficiente.
Nao basta o sujeito ter um monte de conhecimento, competéncia e habilidades
técnicas, se como ser humano ele € um desastre.

Se a escola ndo se preocupar com uma formagdo humanizada, o sujeito
formado por esta escola nédo vai ter ética, ndo vai ter respeito pelo outro, vai
desrespeitar tudo e todos a sua volta. (IZOLETE NIERADKA)

Circunstancialmente, o primeiro mandato da diretora Izolete Nieradka difere

muito do seu segundo mandato. Sobre o primeiro mandato, diz que

éramos uma faculdade isolada gerida por um conselho de curadores
(FUNEFI). A FUNEFI gerenciava a parte financeira e a parte de pessoal. Na
FACISA, eu, na condigao de diretora geral, era encarregada mais da parte
académica e pedagogica. Nos tinhamos uma vivéncia com a comunidade,
mas nds nao tinhamos a extensdao como uma pratica sistematizada, como,
por exemplo, tinhamos na pratica de ensino. As dificuldades do primeiro
mandato eram principalmente as financeiras e 0 nosso espago fisico que era
precéario para a pratica do ensino superior, além da falta de equipamentos e
outros recursos. Todavia, tinhamos a motivagédo de professores e de alunos
que nos ajudaram em nosso trabalho diretivo.

Os docentes, no meu primeiro mandato, estavam preocupados em realizar e
fazer acontecer a FACISA como também estavam interessados em realizar-
se (status de ser professor de terceiro grau). Outras questdes, como, por
exemplo, salarios, eram secundarias. A satisfagdo de pertencer ao quadro
docente e discente da FACISA movia professores, alunos e dirigentes. As
pessoas viviam a faculdade com muita satisfagéo.

Percebe-se nesses argumentos da diretora que 0 compromisso com a
instituicdo era muito forte. Lamentavelmente, ela assevera que, no seu segundo
mandato, as coisas tinham tomado outro rumo. Eramos agora servidores publicos
estaduais e aquele compromisso que existia nas pessoas no seu primeiro mandato,
de alguma forma havia quase que desaparecido. Ainda argumenta que, na primeira

gestéao, a estrutura da FACISA era uma estrutura de departamentos. A direcao era
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formada pela diretora e pela vice-diretora. “Eu acho que a visdo, naquela época,
primeiro mandato, era uma visdao compartilhada, apesar de me considerar, em
termos diretivos, um pouco centralizadora”. O argumento da diretora sobre
centralizacao refere-se muito mais a idéia de buscar o melhor tanto para a instituicao
como para as pessoas. Ela complementa dizendo: “acho que sou centralizadora no
sentido de querer saber tudo, de querer e de achar que tenho que estar na
coordenacao direta de todo o processo diretivo da faculdade. Eu realmente me
considero um pouco centralizadora”. (IZOLETE NIERADKA)

4.2.3 O Conteudo e as Acdes da FACISA para Implantar os Cursos de Letras e
Turismo no Segundo Mandato (1984-1987) e as Acdes para Consolidar a
UNIOESTE no Quinto Mandato (1996-1999)

A diretora Izolete Nieradka assevera que teve como principal desafio, no
primeiro mandato, consolidar os cursos de administracdo de empresas e de ciéncias
contabeis e implantar, durante o mandato, os cursos de letras e de turismo.
Conforme indicado na introdugcéo desta Tese, os cursos foram implantados no ano
de 1985. Explica que o primeiro mandato “ndo foi dificil de ser gerido, porque as
pessoas integravam e se entregavam com afinco a FACISA, isto é, se dedicavam de

corpo e de alma”. A diretora ressalta que

a dedicacao das pessoas a FACISA (corpo docente e corpo técnico) facilitou
em muito a nossa gestdao. As pessoas nao se limitavam a cumprir somente
as suas fungoes, faziam o que tivesse que ser feito. Os alunos também
estavam comprometidos com a FACISA, acho que por ver o exemplo dos
proprios professores. A vontade de professores e alunos superava todas as
limitacbes e necessidades que existia na FACISA. Acredito que essa
vontade e esse querer vencer da comunidade académica da FACISA foi
muito importante e ajudou sobremaneira na nossa primeira gestdo. De
algum modo, vejo com muita tristeza que, no meu segundo mandato, e
ainda hoje, muitos servidores se limitam estritamente a cumprir aquilo que
sua funcéo prescreve.

O argumento da diretora Hildegard Ghisi sobre institucionalizacdo de uma IES
se confirma no lamento da diretora Izolete Nieradka a respeito de seu segundo
mandato. Tem-se observado na UNIOESTE de Foz do Iguagu muito desinteresse,
tanto do corpo de servidores (docentes e técnicos administrativos) como do corpo
discente. Por exemplo, a FACISA/UNIOESTE tem vinte e cinco anos de existéncia e
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tem somente, na atualidade, apenas doze cursos de graduacédo e um contingente de
mais ou menos mil e duzentos académicos de graduacdo. Esse desinteresse é
apontado pelo diretor Franco Sereni na proxima se¢ao secundaria. A diretora Izolete
Nieradka diz que uma de suas frustragdes como diretora é nao ter podido ajudar na
implantacdo de mais cursos de graduagdo. Suas palavras indicam esse
desapontamento: “acho que a FACISA ficou muito tempo sem criar novos cursos.
Acho que Foz do Iguagu, no contexto da UNIOESTE, deveria ser mais respeitada.
Acho que o nosso campus comegou tardiamente a trabalhar com a questdo da
pesquisa, devemos trabalhar arduamente para recuperar o atrasado”.

Sobre as dificuldades do primeiro mandato, a diretora explica que “na direcao
da FACISA nao tive dificuldades com as pessoas; tive dificuldades de outra ordem,
como, por exemplo, financeira, fisica, material, biblioteca; entretanto, essas
dificuldades eram compreendidas por todos. A consciéncia coletiva desse periodo
facilitou o nosso trabalho. Todos eram responsaveis pela consolidagédo do sonho que
se chamava FACISA”.

Para sintetizar o trabalho diretivo do primeiro mandato, a diretora Izolete
Nieradka diz que “na primeira gestéo trabalhei muito mais com a parte académica e
pedagdgica, uma vez que a parte financeira e de pessoal era gerida pela FUNEFI”.

Observa que uma das coisas que marcou o seu primeiro mandato foi

o desprendimento das pessoas em solucionar os problemas que surgiam no
cotidiano da FACISA. Essa pratica desapareceu, na minha segunda gestao,
ja no entdo campus da UNIOESTE de Foz do Iguagu. Infelizmente, pude
observar que como servidores do Estado e ndo mais da IES, as pessoas
passaram a fazer somente aquilo que estava prescrito e descrito na fungao
que ocupavam, isto é, deixamos de trabalhar por resultado e passamos a
cumprir o contido na prescricio das regras e de regulamentos da
Universidade.

Sobre os dois mandatos, a diretora |zolete Nieradka discorre:

acho que a primeira gestao foi uma administragcdo mais compartilhada. Na
segunda gestdo fiquei presa a questbes regimentais ligadas a fatos
administrativos do campus. Em termos académicos, contribui naquilo que foi
possivel, naturalmente de modo informal. A meu ver, a gestdo administrativa
e a pedagégica caminham juntas, se completam. Uma vez que vocé
assumiu a funcdo de dire¢cdo devera arcar com 0 COmpromisso € com a
responsabilidade.

Izolete Nieradka diz que “um bom projeto de extensdo com os resultados

desejados, naturalmente, tem um vinculo com um projeto de pesquisa. Acho que
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todo projeto de pesquisa deveria vincular formalmente, pelo menos, um projeto de
extensao”. A professora salienta que, no seu primeiro mandato, as atividades de
extensao existiram, todavia, ndo de maneira sistematizada. A pratica de extensédo no
primeiro mandato foi necessaria para a consolidagao dos cursos de administragdo e
de ciéncias contabeis, bem como para a implantacao dos cursos de letras e turismo,
no ano de 1985.

Ao falar do processo de criacdo da FACISA/UNIOESTE, a diretora lzolete
Nieradka assevera que

este campus comegou pela conquista coletiva da comunidade iguacuense.
Minha primeira gestao foi a consolidagao do projeto FACISA e a busca de
abertura de novos cursos. A relagdo da FACISA com a comunidade, no
primeiro mandato, foi muito forte. A aprovagdo de dois novos cursos e 0
reconhecimento dos dois cursos iniciais foi uma importante conquista da
nossa primeira gestdao. Manter a coesdo e a amizade dos servidores da
FACISA foi outra conquista importante do nosso trabalho diretivo. Acho que
como frustragdo maior foi o fato de ndo termos conseguido aprovar novos
cursos. Acho que a aprovagdao de novos cursos, no campus de Foz do
Iguacu, foi muito lenta. Fico frustrada como cidada, principalmente pelo
descaso que os governos do Parana tém tratado o ensino superior.

Sobre esse descaso assinalado pela diretora, recomenda-se a leitura da
dissertacao de Behr (1996), que trata desse tema com propriedade e profundidade.
O texto € muito rico em apontar as ingeréncias do governo estadual e seus poderes
constituidos, nos rumos da UNIOESTE, no periodo de sua estadualizacdo e

consolidagdo como universidade estadual multicampi.

4.2.4 O Significado Pessoal de ser Diretora Geral no Segundo e no Quinto
Mandato

A professora Izolete Nieradka exlica que foi diretora durante oito anos e vice-
diretora durante quatro. Aprendi muito atuando nos cargos diretivos da
FACISA/UNIOESTE. Todavia, “meu oficio € meu cargo é ser professora. Diretora eu
estive por dois mandatos; ser diretora para mim é a condicdo de estar no cargo.
Professora é ser é estar por toda a vida, ja que foi esta a profissdo que escolhi. Eu
tenho atuado no magistério por mais de quarenta e dois anos”. SO deixei de dar

aulas no ensino médio quando fui nomeada, em 1984, diretora da FACISA.
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Izolete Nieradka relata que, por uma questdo de status, fez o concurso
publico da FACISA. Depois que foi aprovada, sentiu vontade de desistir. Porém
disse a si mesma: “eu acho que sou capaz, eu acho que posso estudar e aprender.
Com a primeira turma que dei aula na FACISA, apesar das minhas limitagdes,
aprendemos juntos”. “O aprender é um processo de construcdo na relacdo com o
outro por meio da linguagem. Eu sempre fui muito aberta e sincera em dizer que nao
sabia, mas que estava disposta a aprender”. Esse mesmo pensamento acompanhou
a diretora quando exerceu os cargos de diretora e de vice-diretora da FACISA. Para
a professora, “a capacidade de aprender caracteriza uma das qualidades genuinas
do ser humano. A capacidade de aprender leva o ser humano a enfrentar todas as
situagdes de adversidade”.

Durante os dois mandatos como diretora e um mandato como vice-diretora, a
professora lzolete Nieradka observa que ndo deixou a sala de aula e que nao teve
nenhum problema no sentido de que a diretora ou a vice-diretora estava lecionando.
“Se o0 sujeito gosta muito do oficio da docéncia, ao se tornar diretor, dificiimente ele
deixard a sala de aula. Este sujeito vé a sala de aula como um espag¢o magico. Para
aquele que gosta mas ndo enxerga a sala de aula como espag¢o magico, migra da
docéncia para as atividades administrativas sem maiores problemas. Tera
problemas se tiver que voltar para a sala de aula”.

Sobre a questao da rigidez do sistema académico, ela assevera que “quando
o sistema estiver truncando o trabalho docente, este sistema deve ser mudado. O
problema na academia n&o é a burocracia, € a sua utilizacdo exagerada. E,
infelizmente, no entendimento das pessoas essas regras sao imutaveis”.

Sobre o professor atuar como dirigente, I1zolete Nieradka salienta que

a minha consciéncia me diz e indica que eu sou professora, e estou dirigindo
por um mandato. Ter sido diretora foram dois momentos circunstanciais.
Professora eu serei por toda a minha vida. A funcdo de diregédo na
universidade para o professor € uma fungdo passageira, temporaria,
efémera. Se a pessoa nao tiver essa consciéncia, ela vai sofrer muito e vai
se indispor com as outras pessoas do meio académico. O ndo entendimento
do poder que a fungao diretiva tem pode afetar a vida das pessoas em
diversos niveis.

Sobre o significado de ter sido pela segunda vez dirigente universitaria, a

professora |zolete Nieradka explica que
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o cuidado que devemos ter na universidade é de néo criar uma cultura que
supervalorize o0 meio em detrimento do fim. Temos observado isso hoje na
nossa universidade. Na UNIOESTE a atividade de ensino nao lhe da direito
a obtengdo de prémio para a dedicagdo exclusiva, e ainda temos que
conviver com os olhares enviesados daqueles colegas que praticam a
atividade de pesquisa como processo de descoberta. E bom lembrar que,
para praticar a atividade de ensino, exige-se do docente a pratica de
pesquisa com sentido ndo de descoberta, mas com o sentido de
comunicagao, de compartilhamento. Acho que o objetivo de uma IES ¢é a
atividade de ensino. A propria legislagdo maior contempla a atividade de
ensino. A constituigao federal, as regras e os regulamentos do MEC, do
CEE apontam que a universidade é uma instituicdo basicamente de ensino.
Infelizmente, para minha tristeza, a pratica do ensino na universidade, as
vezes, nos leva a ter um sentimento de inferioridade. O padrao na pratica da
pesquisa pode criar muitas confusoes.

Sobre 0 seu segundo mandato, Izolete Nieradka ressalta que

a complexidade da universidade aumenta proporcionalmente com o
aumento da sua regulamentacdo. No nosso segundo mandato tivemos que
fazer muitos ajustes, pois a estrutura da UNIOESTE era uma estrutura muito
centralizada na reitoria, e isso dificultou muito o nosso trabalho de gestéo.
Felizmente, nesse periodo, o estatuto da UNIOESTE foi alterado,
flexibilizado e descentralizado, visando transforma-la numa universidade
mais flexivel, atenta aos anseios da comunidade oestina e as exigéncias de
uma universidade multicampi.

A argumentacao da diretora Izolete Nieradka é corroborada pela observagao
de Behr (1996, p. 47) de que “a ascensado de Requido ao governo do Estado foi a
continuidade do desmantelamento da educacgao superior publica estadual do Estado
do Parana. Uma das estratégias de desestruturagdo do Ensino superior foi a
perseguicao politica, iniciando-se pela perseguicao ao Prof. José Kuiava”.

Na gestdo do professor José Kuiava foi elaborado o futuro estatuto da
UNIOESTE de modo democrético, com a participacdo da comunidade académica de
todos os campi. O modelo de estatuto projetado para a universidade, era para um
projeto de universidade multicampi, descentralizada, respeitando as caracteristicas
locais de cada campus. O estatuto aprovado para o reconhecimento da UNIOESTE,
em dezembro de 1994, foi um estatuto de que a comunidade académica dos quatro
campi ndo tinha conhecimento, pois ndo participaram da sua elaboragéo. O estatuto
aprovado centralizava todos os rumos da UNIOESTE na reitoria. A reitoria,
localizada na cidade de Cascavel e o0 campus de Cascavel foram aqueles que mais
se beneficiaram, a principio, do reconhecimento da UNIOESTE.

Na segunda gestao da diretora lzolete Nieradka, o primeiro reitor eleito da

UNIOESTE, professor Erneldo Schallemberger, procurou juntamente com a
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participacdo dos quatro campi alterar o estatuto aprovado da UNIOESTE,
recuperando as idéias de estatuto descentralizado que tinham sido discutidas na
gestéo do professor José Kuiava.

Para uma boa pratica diretiva, segundo Izolete Nieradka,

vocé tem que ser confiavel. Acho que ser confiavel é fundamental para
alcangar os objetivos de uma IES, tanto publica, como privada. Vocé tem
que transmitir seguranga para os seus dirigidos e confiar neles e nelas.
Confianga e respeito na fungéo diretiva séo extremamente salutares e de
capital importancia. Se nao existir confianga e respeito, a administragao sera
autocratica, usando e abusando do poder que a fungéao diretiva Ihe concede.
Ja vimos este filme acontecer na FACISA/UNIOESTE. Aprendi a conviver
com as pessoas, a respeitar as pessoas também e a conquistar o0 meu
espaco, para poder ter o respeito e a confianga que sdo necessarias para a
boa pratica diretiva, bem como para uma boa pratica docente.

Medo no exercicio diretivo e no processo de tomada de decisdo & muito
comum. Em verdade, o medo faz parte da natureza humana. Izolete Nieradka sobre
este tema observa que teve muito medo quando passou no concurso para ser
professora. E, nos seus dois mandatos, vivenciou muitas situagées de incertezas.
Ela ressalta que,

sem saber, eu tive que tomar decisGes. Eu tive medo de tomar estas
decisdes, tive medo de implementa-las e tive medo dos resultados. Na
verdade, na vida temos medo de errar, medo de magoar, medo de ser
magoada ou magoado, medo de nao satisfazer as pessoas. Temos medo da
avaliagcdo de superiores hierarquicos e de interessados externos. O que se
deseja, na condigdo de ser humano, é agradar para viver em harmonia. Nés
vivemos para sermos felizes. Nés somos felizes quando vivemos em
harmonia com as outras pessoas. Para viver em harmonia, é preciso ser
aceito pelos outros.

Essa harmonia n&o significa agradar a gregos e troianos. Ela ainda observa
que o medo no processo diretivo pode ser extravasado com explosoes,
xingamentos, etc. Como administradora, vocé tem preocupacdes (medos). Assim, ao
falar de medo, trouxe a tona o tema poder. Para ela, o poder, principalmente, no
setor publico, € muito relativo. Deve-se ter muito cuidado para néo ser seduzido pelo
poder. A busca do poder como meta de vida de alguém pode ser muito perigoso. “O
professor que se torna dirigente e depois retorna ao oficio principal, se nao tiver a
consciéncia de que o poder organizacional tem a duracdo de um mandato, ele
podera ter muitas dificuldades para retornar ao seu oficio de professor”.

Izolete Nieradka diz que quando criamos boas relacbes atuando como

dirigente de uma IES, essas relagdes ndao se perdem quando o dirigente deixa o
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cargo. Explica que tem atuado como assessora e conselheira e, de algum modo, tem

contribuido com os novos dirigentes.

Tomando como referéncia a minha experiéncia como dirigente, eu acho que
ndo conseguiria ficar sem me envolver com todas as discussdes que
ocorrem na Universidade. Acho que eu nao conseguiria ficar somente com a
atividade restrita de sala de aula. Eu gosto da vida académica. A
Universidade faz parte da minha vida.

No final do primeiro mandato da professora Izolete Neradka, foi realizada a
primeira eleicdo direta com a participacdo da comunidade académica. Neste pleito
concorreram trés chapas: Franco Sereni para diretor e 1zolete Nieradka para vice-
diretora; Maria Jacira Pereira para diretora e José Vicente Corréa Rodrigues para
vice-diretor; Orides Balotim Guerra para diretor e José Afonso de Oliveira para vice-
diretor. De acordo com as regras do pleito, foi eleito e nomeado pelo governo do
estado do Parana o professor Franco Sereni, para ocupar o cargo de diretor geral da
FACISA, e a professora lIzolete Nieradka para ocupar o cargo de vice-diretora, no
periodo de junho de 1987 a julho de 1991.

Izolete Nieradka diz que na universidade, em primeiro lugar, nos tornamos
professores para, depois, nos tornarmos gestores. Para ela, a atividade de gestao €
meio para que se possa alcangar o fim da universidade, que é a formagéo pessoal e
profissional do sujeito. A diretora observa que na universidade, “quando o sistema
estiver atrapalhando o trabalho docente, este sistema deve ser mudado. O problema
na academia ndo é a burocracia, na verdade, € a sua utilizacdo exagerada. E o

entendimento dos servidores que essas regras sao imutaveis”.

No segundo mandato, tivemos oportunidade de, conjuntamente com os
outros campi, consolidar a nossa Universidade. A relagdo do cargo de
diretora administrativa era muito estranha com o0s outros cargos da
UNIOESTE, mas mesmo assim possibilitou a sua consolidagdo e a sua
melhoria, seja no campus de Foz do Iguagu, como nos demais campi.

A sequir, no quadro 4, apresenta-se uma sintese do segundo e do quinto

mandato da diretora lzolete Nieradka.
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Principais Estratégias
da FACISA no segundo e
no quinto mandato

A principal estratégia na direcdo da FACISA/UNIOESTE, no
primeiro mandato, foi formar o quadro docente com professores de
Foz do Iguagu e regido.

Manutengdo das atividades de extens&do para a consolidagéo e
reconhecimento da FACISA no seio da comunidade iguaguense.
Essas atividades também contribuiram para o reconhecimento dos
cursos de administragdo de empresas e de ciéncias contébeis,
bem como na implantagao dos cursos de letras e de turismo.

Mantida por meio do didlogo, a coesao da equipe de trabalho. Esse
grupo mantém relagbes de amizade até os dias atuais. Ter
construido essa equipe foi uma grande conquista da nossa gestao.

O gerenciamento das frustragoes das pessoas, em fungdo dos
parcos recursos que a FACISA dispunha, foi uma estratégia muito
utilizada na nossa primeira gestao.

Minha primeira gestdo foi a consolidagao do projeto FACISA e a
busca de abertura de novos cursos.

A direcéo e sua equipe de trabalho, no primeiro mandato, manteve
na FACISA a qualidade no ensino como estratégia de
diferenciagao, tendo em vista que as instalagdes fisicas sempre
foram um dos grandes problemas enfrentados pela FACISA
némade.

No segundo mandato, o trabalho de diretora administrativa foi
muito estranho, porque a estrutura da Universidade era
centralizada na reitoria em Cascavel e em alguns érgaos estaduais
ligados ao ensino superior. A operacionalizagdo das atividades
cotidianas era muito esdruxula. Procurei durante o mandato
contribuir para equacionar as questées administrativas do campus
e informalmente contribuimos para revisar o estatuto da
UNIOESTE. Assim, a principal estratégia desse mandato foi
contribuir para a consolidagcdo da Universidade como uma
Universidade de fato e de direito na comunidade iguaguense e na
comunidade oestina.

No segundo mandato, a UNIOESTE campus de Foz do Iguagu
encontrava-se instalada na sua sede prépria. Este fato ocorreu no
ano de 1994, na gestao do professor José Vicente.

Quadro 4: Sintese dos mandatos da diretora lzolete Nieradka
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Significado Institucional
e Pessoal

A FACISA, no nosso primeiro mandato, depois de 1985, com a
implantacdo dos cursos de letras e de turismo, teve um
crescimento acentuado, chegando a mil e setecentos académicos,
no ano de 1987. Esse crescimento fez com que ocupassemos
também as instalagdes do Colégio Anglo Americano da Vila A.

No primeiro mandato, a FACISA ainda era uma IES pequena, o
que permitiu, por meio do didlogo informal, criar um espirito de
corpo de toda a comunidade académica e comunidade externa,
com vista a consolidar e fortalecer a faculdade.

A FACISA participou nas discussbes para o0 processo de
federalizacéo e estadualizacéo das IES do oeste do Parana.

A FACISA continuou a ser chamada para participar das discussdes
que afligiam a cidade de Foz do Iguagu, bem como promover as
discussdes sobre o desenvolvimento regional.

A UNIOESTE abriu caminho para o desenvolvimento do ensino
superior na Cidade de Foz do Iguagu.

A Universidade é minha vida. Nao sei se consigo viver sem ela.

Valores, visdao de homem, visdo de mundo é uma construgéo de
vida, por isso ndo é tao simples mudar. Esse aprendizado se deu
no magistério, trabalhando como educadora e como dirigente.

A minha primeira gestdo na FACISA, com certeza, foi uma gestao
compartilhada.

Os dois mandatos foram distintos. No primeiro, 0 meu trabalho
diretivo foi essencialmente sobre as questdes académicas e
pedagdgicas. No segundo, basicamente o meu trabalho foi
administrativos e de pessoal.

O ensino na Universidade é o ponto de partida e o ponto de
chegada.

Eu estava preparada para ser a segunda diretora da FACISA e,
depois, a quinta diretora da UNIOESTE/FACISA. Aprendi muito
atuando nos cargos diretivos da FACISA/UNIOESTE. Acho que
todas as pessoas, em qualquer atividade, deveriam vivenciar
experiéncias diretivas, para poder compreender melhor todos os
aspectos da organizagéo.

Na direcdo e no exercicio da docéncia eu cresci, eu aprendi a
conviver com as pessoas, a respeita-las e a conquistar meu
espago. Isso para mim é fundamental.

Nem sempre as pessoas tém consciéncia do seu papel.
Durante o exercicio diretivo temos angustia a todo 0 momento.

Tenho quarenta e dois anos de pratica docente; paralelo a esta
préatica, exerci durante quinze anos a fungéo de dirigente. Aprendi
muito tanto como professora quanto como diretora. E continuo
aprendendo, pois serei professora para sempre.

Quadro 4: Sintese dos mandatos da diretora lzolete Nieradka




188

ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Principais
Categorias/Temas

Geréncia: o exercicio gerencial nos ajuda a aceitar melhor todas
as pessoas, isto &, aprendemos a aceitar o outro com todas as
suas contradigdes e idiossincrasias. A atividade diretiva exercida
pelo professor lhe permite compreender a organizagao
universidade de forma totalmente diferente daquela que é vista a
partir das atividades de ensino, de pesquisa e de extensao.

Cultura universitaria: O cuidado que devemos ter na universidade
é de nao criar uma cultura que valorize 0 meio em detrimento do
fim.

Poder: O poder, principalmente no setor publico, é muito relativo.
Mas nao existe duvida de que, atuando como diretora, exercemos
o poder. Devemos ter cuidado para nao ser seduzida por ele.

Qualidade: Ensino de qualidade deve ser uma busca constante de
todos os professores. O dirigente deve contribuir com os
professores nesse sentido.

Escola: Acho que a instituicdo escola tem dificuldades de se soltar
das amarras de seu préprio sistema.

Sistema: Quando o sistema na universidade nao funciona e
dificulta, principalmente o trabalho docente, ele deve ser mudado.

Burocracia: Infelizmente existe uma crenga e uma cultura no setor
publico e também na IES publica de que as regras e o0s
regulamentos sao imutaveis. Burocracia na justa medida ajuda, em
demasia, com certeza atrapalha em muito o fazer do docente.

Etica: E obrigagao da universidade formar o cidaddo profissional e
o profissional cidadao, tendo como base o respeito e a ética.
Naturalmente estes dois pilares devem nortear o trabalho de uma
diretora ou diretor universitario.

Respeito: Para ser uma diretora ou diretor efetivo, & preciso
aprender a ser confiavel e confiar em toda a gente que trabalha
contigo.

Principais Eventos dos
Mandatos

Consolidagao da FACISA no cenério local e regional.
Reconhecimento dos cursos iniciais da FACISA na primeira gestao.
Implantac¢éo dos cursos de letras e de turismo.

Promogdo do debate para o processo de estadualizacdo da
FACISA.

Ampla promogao de eventos para discutir o desenvolvimento do
turismo e o crescimento populacional de Foz do Iguagu, em fungéo
do advento da barragem de ltaipu.

Discussfes e seminarios internos para consolidar a UNIOESTE e
alterar o seu estatuto, visando torna-la mais flexivel e
descentralizada.

Quadro 4: Sintese dos mandatos da diretora lzolete Nieradka
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Implicagcdes da Histoéria
de vida da diretora no
processo de estratégia
da FACISA/UNIOESTE

Quatro implicagbes ficaram evidentes nos dois mandatos da
professora lIzolete Nieradka. A primeira implicagdo relaciona-se
com o fato de ela ter sido diretora e inspetora regional do ensino
fundamental e médio. Esse aprendizado de gestdo a qualificou
para ser eleita indiretamente pelo conselho de curadores da
FUNEFI como a segunda diretora da FACISA. A segunda
implicacdo deu-se no modo compartilhado que ela adotou na
primeira gestao para dirigir a FACISA. Esse modo esta implicado
com o aprendizado de sua formagao pessoal de educadora e de
seu trabalho como gestora do ensino fundamental e de inspetora
regional de ensino. A terceira implicagdo ocorre na sua segunda
gestao, principalmente o aprendizado que a professora teve no seu
curso de mestrado em educagdo. Essa implicagdo tem origem
basica, quando a professora faz o curso de pedagogia para poder
melhor compreender a gestdo no magistério. A quarta implicagao
da formagao pessoal e profissional da professora ocorre no modo
prudente como ela busca compreender e averiguar as ocorréncias
dos fatos a sua volta, para depois decidir o que fazer. As
estratégias comedidas do segundo e do quinto mandato refletem o
seu carater comedido e ético de conduzir uma IES. Fica
evidenciado o compromisso pessoal e profissional de transformar a
FACISA/UNIOESTE numa faculdade de qualidade e de respeito,
comprometida com a sua comunidade. Fica evidente também o
compromisso da professora de transformar a UNIOESTE de Foz
numa universidade pdublica, gratuita e de qualidade. O seu
argumento de que “a universidade é minha vida’ indica a
implicacdo de sua histéria pessoal, tanto na fungao diretiva como
na funcéo de docente. Assim, pode-se concluir novamente, tendo
como base as quatro implicagbes indicadas, que a histéria de vida
da professora lzolete Nieradka implicou diretamente nas suas
acoes do primeiro e do quinto mandato. As estratégias adotadas
por ela, tanto na primeira gestdo como na segunda gestao, reflete
0 seu estilo de administrar, a sua visdo de cidada e de profissional
da educacao, bem como o seu profissionalismo no magistério de
ensino fundamental, de ensino médio e de ensino superior.
Atualmente a professora Izolete Nieradka é docente no campus da
UNIOESTE de Foz do Iguagu.

Quadro 4: Sintese dos mandatos da diretora lzolete Nieradka

4.3 O TETRAEDRO DO TERCEIRO MANDATO (1987-1991)

Nesta secdo, objetiva-se analisar e compreender o contexto externo e interno

de consolidacdo da FACISA e de sua estadualizagdo. Analisa-se e compreende-se

também o conteldo e o processo da pratica das atividades de ensino, de pesquisa e

de extensao desenvolvidas na FACISA/UNIOESTE, no mandato do diretor Franco

Sereni, que contribuiram para a faculdade se tornar publica e mantida pela

FUNIOESTE.
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4.3.1 O Contexto Externo da FACISA no Terceiro Mandato (1987-1991)

No Parand, o governo estadual, na segunda metade da década de oitenta,
estava sendo pressionado pela sociedade organizada da regido oeste para que esta
regiao recebesse tratamento equénime relacionado ao ensino superior. As IES
isoladas da regidao cobravam mensalidades de seus alunos, enquanto que nas
cidades de Londrina, Maringa e Ponta Grossa o governo do Estado mantinha trés
universidades publicas estaduais.

Behr (1996, p. 74) explana que

a estadualizagcdao da UNIOESTE ocorreu devido a estratégias de pressao
que liderangas politicas e universitarias implementaram. A pressao exercida
fez com que o governo do Estado atendesse a reivindicagdo, porém, com
algumas imposigées. Para transformar as Faculdades Municipais em
universidade publica, a primeira alternativa ndo foi a via estadual, mas a
federal. Desde o inicio dessa mobilizagdo, pretendia-se articular forgas
politicas regionais e estaduais para requerer a manutencao federal do
Ensino Superior do Oeste do Parana.

Buscava-se por meio desses movimentos organizados, com a participacao
das entidades representantes do poder econémico e do poder politico da regido
oeste do Parang, forcar o governo do Estado a assumir a gratuidade do ensino nas
quatro IES da regido. Diga-se se de passagem que estas IES eram isoladas e
mantidas por fundacdes municipais, que cobravam dos alunos mensalidades para a
manutencao das faculdades.

A segunda metade da década de oitenta foi de muita luta para poder tornar
gratuito o ensino superior na regiao oeste do Parana.

Para Behr (1996, p. 75), “o governador José Richa foi decisivo para a
formacdo da UNIOESTE. E s6 autorizou a fundag@o de uma Universidade no Oeste,
quando as cidades de Toledo, Foz do Iguacu, Marechal Candido Rondon e
Cascavel, juntas, aceitaram formar uma Universidade Regional”. O autor explica que
“Richa tinha conhecimento de que Cascavel queria ter sua universidade publica, tal
qual Maringa, Londrina e Ponta Grossa”. Percebe-se, no argumento de Behr (1996),
que Cascavel desde o comego buscava criar a sua universidade, o que explica todos
os esforcos que os grupos organizados desta cidade fizeram e tém feito para manter

a hegemonia na conducao dos destinos da UNIOESTE, desde a sua constituicao
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como FUNIOESTE, em 1988, e depois UNIOESTE, universidade multicampi,
reconhecida em 1994.

Ainda para o autor, “o governador Richa sabia que os dirigentes do ensino
superior de Foz do Iguagu ndo queriam submeter-se a hegemonia de Cascavel”.
Behr (1996, p. 75-76) explica que a resisténcia dos dirigentes da FUNEFI se dava
por duas razdes. “Primeiro, porque perderiam o controle da Fundacao local, FUNEFI,
que representava muito para aqueles que se serviam dela. Em segundo lugar,
porque perderiam o controle sobre a educagao superior na cidade, pois ja se discutia
a instalagédo da reitoria” da futura universidade multicampi na cidade de Cascavel, o
que de fato aconteceu.

De acordo com professor José Afonso de Oliveira (apud BEHR, 1996, p. 76),
o corpo diretivo da FUNEFI ndo desejava que a FACISA fosse incluida e mantida
pela fundacao estadual. Foz do Iguagu sé foi incluida no processo de formacéo da
UNIOESTE por pressao do governador José Richa. O professor José Afonso explica
que, em

uma memoravel assembléia de professores, alunos, funcionarios e [a]
presidéncia da FUNEFI no Country Club de Foz do Iguagu, quando o
professor Orides, tendo chegado de uma assembléia [realizada] em Toledo
dos professores das outras cidades [Cascavel, Toledo e Marechal Candido
Rondon], relatava o que estava se passando, onde aguardavam uma
posicdo de Foz do Iguagu. A posicdao tomada pelo conselho
departamental foi de nado participar da fundacao estadual. Foi a nova
presidéncia da FUNEFI que virou o barco ante as dificuldades financeiras,
acabando a FACISA entrando na fundagdo estadual por pressdo do
governador.

Behr (1996, p. 77) salienta que a regido oeste do Parana lutava e buscava a
instalacdo de uma universidade, “primeiro federal, depois estadual, através da
juncao das Fundacdes Municipais de Ensino Superior com sede nas cidades de Foz
do Iguacu, Cascavel, Mal. Candido Rondon e Toledo, mas nédo tinha condi¢des
estruturais, nem pedagodgicas para bancar este novo status”.

O professor Zeferino Perin, citado por Behr (1996, p. 77), diz que

[...] aquilo que o Estado recebeu, foi realmente, talvez a gente usasse uma
expressao, uma espécie de sucata do ensino superior [...] a situagdo destas
instituicbes do ponto de vista da competéncia técnica instalada é
extremamente fragil, praticamente ndo havia professores qualificados ao
nivel de mestrado, muito menos ao nivel de doutorado.
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Behr (1996, p. 77) ressalta que, mesmo sem ter as condicdes minimas para
funcionar, as liderancas universitarias da regiao oeste do Parana exigiam do governo
do Estado tratamento equanime ao dado as outras regides do Estado na questao do
ensino superior. Isto €, o governo do Estado mantinha as universidades estaduais de
Londrina, de Maringa e de Ponta Grossa. O autor explica que, “naquela
oportunidade, o Parana tinha um governador sensivel as questdes da educacao,
José Richa, que cedeu e estadualizou as fundagées municipais. E, a partir deste
momento, tiveram suas folhas de pagamento e custeios financiados pelo poder
publico Estadual”.

Elucida-se que a crise politica e a crise econbémica do Brasil naquele
momento afetavam financeiramente todas as IES da regido oeste do Parana. A partir
de abril de 1987 até dezembro deste ano, as |IES da regido foram mantidas pela
Fundacao Federagao de Instituigdes do Ensino Superior do Oeste do Parana.

De acordo com Behr (1996, p. 78), “a primeira diretoria da UNIOESTE optou
por uma estratégia de formacdo democratica, compromissada com o
desenvolvimento regional, e era liderada pelo grupo que apoiava o Prof. José
Kuiava”. O autor, na sua dissertagdo chama esse grupo de grupo histérico.

Esse foi o contexto externo em que o professor Franco Sereni recebeu a
FACISA. No processo de construcao e de consolidacao da UNIOESTE, o campus de
Foz sofreu muitos constrangimentos. Ressalta-se que a FUNIOESTE, quando foi
dirigida pelo professor José Kuiava, procurou de modo democratico e por meio do
didlogo, tratar todos os campi com lisura, respeitando sempre as suas
singularidades.

Para Behr (1996, p. 78), as negociacdes entre politicos da regido oestina e
outras forcas detentoras de poder nesta regido, como a elite econdmica e os
intelectuais, é “que definiram os destinos da UNIOESTE, entregando a direcdo da
Universidade ao Prof. José Kuiava”. O Autor explica que

pelo lado da elite econdmica de Cascavel, Kuiava foi considerado morador
de Cascavel, o que garantia a hegemonia a cidade. Ja a elite intelectual da
cidade de Foz do Iguagu o apoiava, muito mais pela sua reconhecida
capacidade intelectual e profissional, com passagens em instituigoes
educacionais [do] Oeste do Parana, do que pela sua militAncia politica.
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4.3.2 O Contexto Interno, o Processo de Estadualizacdo da FACISA e as
Estratégias do Terceiro Mandato (1987-1991)

O Senhor Franco Sereni foi eleito diretamente pela comunidade académica
da FACISA no primeiro semestre de 1987 para ser o diretor geral da Faculdade no
periodo de junho de 1987 a maio de 1991.

O professor Franco Sereni € imigrante italiano. Seus pais vieram da ltalia
para a Argentina e depois para Porto Alegre, no Rio Grande do Sul. Ele observa que
teve que aprender desde muito cedo “que na vida nada se ganha de graca, tudo
implica sacrificios, muita dedicacdo e sensibilidade para aproveitar todos os
instantes como momentos de oportunidades”. O mais importante, segundo o
professor, é ser persistente, ndo desistir nunca. Acreditar no sonho e lutar por ele
com todas as suas forgcas. O professor Franco diz “creio que é por meio da
persisténcia que se consegue alcancar o0s objetivos. Sem a persisténcia,
comegamos muitas caminhadas e ndo chegamos a lugar nenhum?”.

O diretor Franco Sereni explica que, na sua infancia, estudou seis anos para
completar o grupo escolar. Ele observa que “depois que fiz a admissao ao ginasio,
fui para o internato na Escola Normal Rural Assis Brasil de ljui-RS. As aulas eram
em regime integral”. O diretor explica que o objetivo deste colégio era formar
professores para trabalhar de primeira a quarta série na zona Rural. Ele explica que
“além do conhecimento basico, ensinava-se neste colégio psicologia, saude,
zootecnia, histéria da educacao, filosofia, pedagogia, didatica. O colégio procurava
dar uma formacao de cidadao e de profissional educador com visdo de conjunto e de
totalidade”. Este colégio se mantinha com o trabalho dos alunos.

O diretor aduz que terminou o colégio com dezessete anos,

Todavia, jamais imaginei na minha concepgao que eu seria um dia professor
e que iria abragar a atividade de magistério. Sempre pensei e optei que um
dia faria um curso de engenharia civil. Sempre gostei da area de exatas.
Porém, em funcdo das dificuldades de meu pai, eu tive que parar de
estudar. Fiquei quatro anos sem estudar para ajudar o meu pai sustentar a
nossa familia. Trabalhei com ele dos dezessete aos vinte e trés anos.
Resolvi voltar a estudar e fiz 0 segundo grau novamente. Optei por fazer o
curso de técnico em contabilidade. Constitui familia e antes de terminar o
curso de contabilidade tive uma filha. Ao terminar o curso me senti na
obrigagdo de ir buscar o sustento para a nova familia que eu havia
constituido. De novo eu ndo imaginava que viria a trabalhar como técnico
em contabilidade.



194

O professor assevera que aquelas duas profissdes que ele ndao imaginava
que exerceria é que deram e tem dado sustentacao a sua familia. Isto é, a profissao
de professor e a profissdo de técnico em contabilidade. Ainda argumenta que no ano
de 1968 optou por vir trabalhar em Vera Cruz do Oeste — PR, como técnico em
contabilidade. “Trabalhei nesta cidade por um periodo de vinte e cinco dias. A
experiéncia ndo deu certo e eu fui trabalhar como contador em Aparecidinha do
Oeste, distrito de Capitdo Lebnidas Marques. Hoje municipio de Boa Vista da
Aparecida”.

Percebe-se que a carreira de educadoras das duas diretoras estudadas
anteriormente aconteceu por acidente de percurso, como também a carreira de
professor e de contador de Franco Sereni. As evidéncias apontam que aqueles que
comegam a carreira de educador, por acaso, acabam gostando tanto que nunca
mais desistem dela.

O diretor Franco Sereni afirma que “em terra de cego quem tem um olho é
rei”, por isso, em 1970, em condicbes muito precarias, implantou e foi diretor da
Escola Estadual Sete de Setembro de Boa Vista da Aparecida. Explica que, neste
ginasio, ele e mais duas pessoas lecionavam todas as matérias. Porém, “havia na
época interesse e muita vontade de aprender por parte das pessoas”.

Nesta época, para poder se tornar funcionario publico do estado do Parana, o
professor Franco Sereni teve que abrir mao, em definitivo, de sua cidadania de
italiano. Ele fez graduacgéao, pés-graduacao e mestrado na faculdade de Guarapuava.
Portanto, o professor fez a licenciatura em matematica, fisica e desenho geométrico.
Fez duas especializagbes. Sendo uma em estatistica e a outra em matemética. Fez
mestrado em educacdo numa parceria interinstitucional da UNICENTRO com a
UNICAMP.

O diretor Franco Sereni se mudou para Sdo Miguel do Iguagu para facilitar o
seu deslocamento para fazer a graduagdo de matematica em Guarapuava. Diz que
lecionou no Colégio Estadual Nestor Vitor dos Santos. Nesta escola o professor
implantou o ensino de segundo grau. Foi diretor por sete anos. Afirma que sua vida é
movida por desafio. “Eu trabalhava no estado durante o dia e ainda cuidava do
escritério de contabilidade. Essas duas atividades sempre foram a minha fonte de

renda. Fui secretario de finangcas do municipio de Sdo Miguel do Iguagu”. Nesta
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época, “eu ndo parei de lecionar porque tinha o sonho e o interesse de um dia me
tornar professor do terceiro grau”.

Em 1985, o professor Franco Sereni foi convidado pela professora lzolete
Nieradka para lecionar quatro aulas de estatistica na FACISA.

Fomos nos evolvendo com a FACISA até que chegou o momento das
eleicbes. Foi a primeira eleigdo direta da Faculdade. Nao imagindvamos
estar preparados para ser diretor da FACISA. Ganhamos as elei¢cdes e
encontramos coragem, apesar do medo que sentimos, de assumir o
comando da Faculdade e conduzi-la do melhor modo que foi possivel, para
ser reconhecida como universidade de fato e de direito.

Para o diretor Franco Sereni, ter sido o terceiro diretor e o primeiro a ser
eleito diretamente pela comunidade académica nao foi para ele uma tarefa muito
simples. Explica que quando assumiu a FACISA foi muito criticado pela imprensa
local de Foz do Iguagu. “Um jornal de Foz do Iguagu me baixou a lenha,
argumentando que a FACISA estaria em maus lengéis. Disseram que eu ficaria trinta
dias no comando da FACISA e passaria o bastdo para a professora lIzolete
Nieradka”. Contrariando o prognéstico deste jornal, o diretor Franco Sereni cumpriu
0 seu mandato até o final.

No comecgo de seu mandato, a discusséo para o processo de estadualizagao
estava bem acirrada. O professor Franco Sereni, por ndo ser de Foz do Iguacu,
sofreu varias criticas no inicio de seu mandato. Ele explica que trés coisas
importantes ele fez para a FACISA. Primeiro, “lutei sempre para a seriedade na
atividade docente. Incentivei a pratica de uma boa relagdo docente/discente nas
atividades de ensino. Contribuimos para transformar a FACISA numa escola publica
de qualidade”. Segundo, “buscamos com todas as armas que dispunhamos a casa
propria”. Tomamos a decisao temeraria de mudar para a Vila C. Essa mudanga
visava encontrar mecanismos para construir a sede prépria. “Nesse momento,
juntamos todos os cursos no Colégio Anglo Americano da Vila C, isto &, juntamos
toda a comunidade interna da FACISA, na dor. A partir do inferno, todos nos
buscamos a integracdo para construir a nossa sede propria”. Terceiro, “participei
ativamente do processo de reconhecimento da UNIOESTE como universidade de
fato e de direito”.

A construcao da sede propria da FACISA/UNIOESTE foi planejada e iniciada
na gestao do diretor Franco Sereni. Na gestao seguinte, as obras da sede propria da
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Faculdade foram prosseguidas pelo diretor Ricardo Behr. E, finalmente, foram
concluidas, parcialmente, em 1994, pelo diretor José Vicente.

O diretor Franco Sereni recebeu, no seu mandato, os cursos de
administracdo de empresas, de ciéncias contdbeis, de letras e de turismo todos
reconhecidos e aprovados pelo MEC. Sua principal estratégia foi a manutencao de
oferta de ensino de qualidade e a busca incansavel pela sede prépria da
FACISA/UNIOESTE. Em se tratando da docéncia, o diretor assevera que “sempre fui
uma pessoa essencialmente professor. E uma atividade em que eu me realizo.
Professor que ndo tem vontade de ser professor ndo deveria entrar na sala de aula.
Se a docéncia for praticada sé pelo dinheiro, ela pode se tornar opressora”.
Completa dizendo: “o que me faz sentir mais gente € o desafio da sala de aula.
Minha vida sempre foi movida por desafio. Mas o desafio da sala de aula é algo
maravilhoso”.

De acordo com o diretor Franco Sereni, no primeiro ano de seu mandato, a
FACISA/UNIOESTE nao recebeu nenhum recurso publico da sua mantenedora
FUNEFI. A Faculdade sobreviveu das mensalidades recebidas de seus alunos. Em
termos diretivos de uma IES publica, o diretor afirma: “eu realmente tenho
dificuldade de compreender a cultura existente na organizagdo publica de desprezo
pela coisa publica e pelo erario publico”. A falta de entendimento e de compreenséo
faz com que algumas pessoas da comunidade académica ndo valorizem a escola
publica.

A experiéncia como secretario financeiro da Prefeitura de Sdo Miguel do
Ilguacu deu a ele um grande suporte na conducao da FACISA/UNIOESTE. O diretor
salienta que “o0 meu secretério financeiro, o professor Elias Dandolini, foi muito

importante par mim na nossa gestao”.

4.3.3 O Conteudo e as Acdes (estratégias) da FACISA no Terceiro Mandato
(1987-1991)

Para o diretor Franco Sereni, o resultado de uma atividade de pesquisa deve
estar implicado em pelo menos uma atividade de extensdo. Projeto de pesquisa na

IES publica, sem um projeto de extensado atrelado e gratuito, na ética do diretor, é
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muito suspeito. Os professores das IES publicas deveriam ofertar projetos de
extensao gratuitos.

A educagdo é o alimento de uma comunidade. A sobrevivéncia de uma
populacdo depende da Educagdao. Sem ela, um povo tende a regredir (FRANCO
SERENI). Na nossa gestao, todos os esforgos foram no sentido de facilitar o trabalho
das atividades de ensino executadas pelos nossos docentes. O conhecimento, numa
IES, seja ela de que natureza for, deve vir primeiro, outras questées devem vir em
segundo plano. A parte pedagodgica deve ser tratada com muita responsabilidade,
uma vez que o conhecimento adquirido na escola tem o poder de mudar a vida das
pessoas, mudar para melhor uma comunidade e ajudar no desenvolvimento de uma
nagao.

No que diz respeito a agilidade no processo de tomada de deciséo, o diretor
Franco Sereni, afirma que “a IES privada € muito mais agil que a IES publica. A
publica, pelo fato de contar com recursos publicos, tem a vantagem no sentido de
formar e capacitar o seu corpo docente”. Ele explica que as decisées na IES privada
podem ter a duracdo de meia hora, e que estas mesmas decisbes, na IES publica,
poderiam levar meses e, quem sabe, ficar para o ano seguinte. O diretor, pelo fato
de trabalhar com os dois tipos de IES, assegura que na IES privada “o compromisso
e a responsabilidade é muito maior, principalmente no que diz respeito as questdes
académicas e pedagdgicas”.

Ressalta que é muito grato ao seu sucessor, professor Ricardo Roberto Behr,
por ter possibilitado que ele ficasse por um semestre com um numero reduzido de

aulas para poder se reciclar. O diretor explica que,

nesse periodo, surgiu a possibilidade de fazer o0 mestrado na educagao. Na
minha experiéncia, eu acho que o docente especialista € mais produtivo que
o docente mestre ou doutor, principalmente na pratica das atividades de
ensino. Porém, de modo geral, as pessoas ndo se propdem a buscar
qualificacdo (mestrado ou doutorado), mas se dao ao luxo de criticar
aqueles que buscam.

4.3.4 O Significado Pessoal de Ser Diretor Geral no Terceiro Mandato

O diretor Franco Sereni diz que, “na verdade, eu sempre me realizei dentro
de uma sala de aula. Dar aula para mim é uma satisfagdo. Acima de tudo me pagam
para fazer o que eu mais gosto”. Ele explica que “ou se faz bem feito e com
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satisfacdo ou nao se faz. Depois de trabalhar por mais de dez anos no segundo
grau, voltei para a sala de aula para trabalhar com alunos de 52 a 82. Trabalhando
nestas séries, eu poderia me reciclar”.

Durante os quatro anos de mandato me dediquei integralmente a FACISA.
Lamento ter deixado minha familia em segundo plano. A familia é o bem mais
precioso que nés temos. (FRANCO SERENI)

O diretor Franco Sereni assegura que

dirigir uma IES é sorrir todo dia e chorar todo dia. A todo o0 momento tem
uma situagao diferente. Em algum momento ocorre uma situagao que te
deixa nas nuvens, em se tratando de gratificagdo pessoal e profissional;
situagdo essa que pode refletir a busca de dias, meses e quem sabe anos.
Meia hora depois, surge um fato que joga por terra toda aquela alegria e
bem-estar daquele resultado positivo. Numa IES, existe a cada instante um
fato novo, um momento novo e uma situagdo nova. Acho que a estrutura
que dirige uma IES nao deve se embriagar com as coisas boas por excesso
e se diluir nas dificuldades que também ocorrem. Vocé tem que ser uma
pessoa ponderada, meio tempo, n&o ficar alegre demais nas coisas boas e
nem triste demais nas coisas nao tdo boas. E preciso estar sempre
equilibrado, esperando o proximo momento que pode ser um chute ou um
abrago. Uma mordida ou um beijo.

O professor que se torna gestor, durante 0 seu mandato, deve se doar

integralmente, sem esperar nenhum tipo de reconhecimento. Explica que,

no comeco de minha caminhada como professor de terceiro grau, eu
gastava mais do que ganhava. Entretanto, eu sabia que estava investindo
na minha qualificagdo. Porque fui de professor do ensino fundamental a
professor do terceiro grau. Vir a ser professor do terceiro grau eu sabia que
teria um custo. Eu buscava tornar-me professor do terceiro grau. Senti muito
medo ao comecar lecionar no terceiro grau. Passados os primeiros dias de
ansia e preocupacao, percebi que lecionar independe de nivel, basta que
estejamos dispostos a buscar informagdes e dispostos a aprender. Passado
0 medo inicial, num segundo momento, passei a saborear 0 exercicio da
docéncia do terceiro grau. O retorno ao terceiro grau € muito mais
gratificante porque vai de encontro ao seu nivel de formacao.

Aquilo que hoje é uma utopia, daqui a dez anos é uma coisa completamente
real e possivel de ser realizada. O gestor de uma IES tem que estar preparado para
0 que vier.

Uma IES que né&o pensar nos proximos cinqlenta anos vai ficar
enclausurada, vai ficar travada, a vida vai passar, e ela pode perder o bonde da
histéria. O diretor Franco Sereni diz que “fico feliz de ter contribuido com a
construcéao fisica e também com a construgao intangivel do campus da UNIOESTE
de Foz do Iguacgu”.
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“Fomos o primeiro diretor da FACISA eleito diretamente pela comunidade
académica. Quando tive que assumir a direcao, realmente senti muito medo. Mas
minha vida sempre foi movida pelo desafio. E ser diretor da FACISA era um belo
desafio”. O diretor argumenta que geralmente as decisdes de ultima instancia
agradam a algumas pessoas e desagradam a outras.

A partir do momento que nos dedicamos de corpo e alma a atividade de
direcdo, acabamos de algum modo negligenciando outros papéis. (FRANCO
SERENI). O diretor observa que “uma fungdo para mim de chefia € uma funcéao de
responsabilidade e ndo de ego. Os quatro anos na direcao da FACISA/UNIOESTE
foram cansativos, mas valeu a pena, porque nds contribuimos para a formacao e a
consolidagédo da UNIOESTE campus de Foz do Iguagu”.

A seguir, no quadro 5, apresenta-se uma sintese do terceiro mandato do
diretor Franco Sereni.
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ASSUNTO

DESCRIGAO/SIGNIFICADO

Princiais Estratégias
da FACISA no terceiro
mandato

A estratégia de juntar os quatro cursos no mesmo espago fisico
(Vila C), acho que foi fundamental para que fosse possivel, na
seqliéncia a construgao fisica da sede propria da UNIOESTE
campus de Foz do Iguagu. Buscar incessantemente a nossa casa
(sede propria) também foi um desafio da nossa gestao.

Manter o ensino de qualidade foi 0 maior desafio da nossa gestao.

Ajudar a FUNIOESTE planejar a expansao de cursos para a
FACISA/UNIOESTE foi outra estratégia do nosso mandato.
Acredito que essa agdo tenha contribuido para consolidar o
campus da UNIOESTE de Foz do Iguagu.

Significado Institucional
e Pessoal

A FACISA, no terceiro mandato, comegou e terminou com quatro
cursos noturnos. Dois cursos ofertados no Colégio Bardao do Rio
Branco (Letras e Turismo) e dois cursos ofertados no Colégio
Anglo Americano da Vila A (Administragdo de Empresas e Ciéncias
Contébeis). No primeiro semestre de 1990, o professor Franco
Sereni tomou a decisdo de mudar a FACISA para o Colégio Anglo
Americano da Vila C, congregando os quatro cursos da faculdade
em um Unico espaco fisico.

A construgdo do campus resgatando a histéria das missdes
jesuiticas, tem subjacente a idéia de somar mais um espacgo a ser
explorado como ponto turistico de Foz do Iguagu.

O desafio faz parte da minha vida. A experiéncia que adquiri na
direcdo da FACISA foi muito significativa e tem me ajudado hoje na
conducgao da IES privada que criamos e que dirigimos.

O retorno a sala de aula jamais foi fonte de preocupagéo para mim.
Na sala de aula eu me realizo.

Procurei fazer o maximo que estava a meu alcance na diregdo da
FACISA/UNIOESTE.

Quando o motivo é justo, ndo importam as diferengas.

Eu me sinto orgulhoso pelo trabalho que realizei na diregdo da
FACISA.

A maior dificuldade da FACISA e depois da FACISA/UNIOESTE
era nao possuir sua sede propria.

O professor sem vontade de ser educador ndo deve entrar em sala
de aula. S6 por dinheiro o exercicio da docéncia € muito custoso.

Eu sempre gostei da sala de aula. Sempre estive dirigindo
unidades educacionais, muito mais como desafio. Realmente o
meu oficio é a sala de aula.

O professor, na IES privada, eu acho que é mais responsavel
sobre o seu fazer. Vejo que numa IES publica existe muito
desprezo pelo bem publico. A falta de compromisso no setor
publico é muito evidente e latente. O discente da IES privada leva a
sério a responsabilidade pelo seu aprender. Ele procura aproveitar
todo tempo disponivel. Nao percebo esse mesmo compromisso do
discente da IES publica.

Quadro 5: Sintese do mandato do diretor Franco Sereni
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Principais
Categorias/Temas

Cultura universitaria: Na FACISA/UNIOESTE vimos como
professor e depois como diretor, uma supervalorizagdo das
atividades de pesquisa em detrimento das atividades de ensino e
das atividades de extensao. Acho que as trés atividades é muito
importante para a universidade, que visa formar o sujeito cidadao e
profissional. Por isso, devemos valorizar o fim, e valorizar também
essas atividades, pois elas permitem alcangar a missdo da
universidade.

Educacdo: A educagdo é o alimento de uma civilizagdo. Uma
populagao sem educagéao tende a regredir.

Cultura do setor publico: Em primeiro lugar destruimos, depois
repomos. Infelizmente esta parece ser a regra no setor publico.

Qualidade: Ensino de qualidade deve ser uma busca constante de
todos os professores. O dirigente deve contribuir com os
professores nesse sentido.

Escola: Acho que um povo sem escola € um povo deseducado e
que geralmente regride em muitos aspectos.

Transparéncia: Sem ser verdadeiro e dizer a verdade nao €
possivel de se fazer nada.

Persisténcia: Nunca desistir. Acreditar sempre.
Etica: Para ser diretor é preciso que sejamos transparentes.
Respeito: O respeito é fundamental para as boas relagoes.

Dor: Na dor conjunta, todos se abracam. Todos buscam melhores
alternativas.

Sacrificio: Nao existe ganho na vida sem sacrificios.

Principais Eventos do
Mandato

Projeto de construgcdo da sede prépria. Inicio da construgdo da
sede propria da FACISA/UNIOESTE.

Planejamento da expansao dos cursos da FACISA para o periodo
de 1991/1992.

Mudanga para a Vila C.

Promogé@o do debate para garantir a qualidade nas atividades de
ensino e de extensao.

Quadro 5: Sintese do mandato do diretor Franco Sereni
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ASSUNTO DESCRICAO/SIGNIFICADO

Foi possivel constatar duas implicagbes da histéria pessoal do
diretor Franco Sereni nas estratégias da FACISA, durante o seu
mandato. Primeiro, a sua formagado escolar e a sua experiéncia
profissional de educador e de contador permitiram a ele encarar o
desafio de dirigir uma IES com problemas financeiros, com o
problema crénico de nao ter sede propria, em meio a uma crise
politica e econdmica que o Brasil vivia na época, como fonte de
realizagdo. Segundo, a sua busca incansavel pela qualidade nas
atividades académicas e pedagdgicas e a sua busca, quase que
neuroética, pela construgao da sede prépria da FACISA, indicam a
implicacdo de sua formagdo como cidadao e profissional, de seu
carater, de seu jeito, de seu estilo de gerir, na visdo que dirige uma

. ~ Py IES, e na maneira como enxerga o exercicio da docéncia. Assim,
Impl_lcagoes .da Historia para concluir, pode-se dizer, mais uma vez, tendo como referéncia
de vida do diretor no ] as duas implicagées apontadas, que a histéria de vida do professor
processo de estratégia Franco Sereni implicou diretamente nas agdes e nas estratégias do
da FACISA/UNIOESTE terceiro mandato. A sua formagao pessoal e profissional, desde
que chegou ao Brasil, em 1945, ensinaram-lhe valores que
transparecem nas estratégias adotadas na FACISA/UNIOESTE
durante o seu mandato. Sua visdo de homem, de mundo e de
educador indica o seu estilo e 0 0s seus valores no gerenciamento
de uma IES. Sua histéria de vida reflete na construgdo de duas
IES, uma publica e uma privada. Na IES publica, ele projetou a
arquitetura do campus e, na sua gestdo, deu-se o inicio da
construcdo. Na IES privada, foi o idealizador e o responsavel pela
construgdo do campus. Foi dirigente publico no magistério de
ensino fundamental, de ensino médio e de ensino superior.
Atualmente, o professor Franco Sereni € socio e diretor geral da
UNIGUAGCU de Sao Miguel do Iguagu - PR.

Quadro 5: Sintese do mandato do diretor Franco Sereni

4.4 O TETRAEDRO DO QUARTO MANDATO (1991-1995)

O quarto e o sexto mandato tém caracteristicas comuns que os diferenciam
dos demais. Os dois mandatos foram governados por mais de um docente.

O quarto mandato foi dirigido de julho de 1991 a marco de 1993 pelo
professor Ricardo Roberto Behr. O professor Ricardo Behr foi eleito
democraticamente no pleito de 1990/91, pela comunidade académica da
FACISA/UNIOESTE. O fato de o professor ter trabalhado na FUNIOESTE, como
Assessor Especial de Administracdo na gestdo do professor José Kuiava, de certo
modo o qualificou para fazer parte do grupo histérico de professores da
universidade. Por questdes ideoldgicas e eminentemente politicas, o professor foi

afastado do cargo de diretor e do cargo de professor e, em seu lugar, foi nomeado
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pelo governador do estado do Parana da época, Roberto Requido, o professor José
Vicente Corréa Rodrigues, como diretor pro tempore, para dirigir a
FACISA/UNIOESTE. O professor José Vicente dirigiu a faculdade de margco de 1993
a dezembro de 1995. O professor José Vicente trabalhou também na FUNIOESTE,
na funcdo de Assessor Especial de Administracdo na gestdo do professor Marcos
Vinicius Pires de Souza. Salienta-se que o professor José Vicente foi indicado para
ocupar o cargo de diretor da FACISA/UNIOESTE pelo professor Marcos Vinicius.

A seguir, nesta sec¢do, analisam-se e compreendem-se as implicagbes da

histéria de vida dos dois diretores nos destinos da UNIOESTE de Foz do Iguacu.

4.4.1 O Contexto Externo da FACISA na Condi¢cao de Mantida da FUNIOESTE
no Quarto Mandato (1991-1995)

A primeira metade da década de noventa foi um periodo de muita turbuléncia
para a regido oeste, no sonho de constituir uma universidade regional. Muitas
ingeréncias do governo do Estado e do CEE dificultaram o processo de
reconhecimento da UNIOESTE.

O governo de Requido impds muitas restricoes as acdes da UNIOESTE na
gestdo do professor José Kuiava. Observaram-se também restricbes ao professor
José Kuiava, no governo de Alvaro Dias, antecessor do governo de Roberto
Requiao, e também no governo de Mario Pereira, sucessor do governador Roberto
Requiao.

Behr (1996, p. 48) aponta que a “restricdo a Kuiava era estendida a todos os
que com ele trabalhavam. Foi a estratégia montada para desestabilizar a direcao da
UNIOESTE e coloca-la em choque direto com a comunidade”. O autor assevera que
“esta estratégia ficou explicita, quando, durante o processo eleitoral para escolha do
Diretor Presidente da Fundagdo Universidade Estadual do Oeste do Parana, em
1992, representantes do Estado alegavam que o candidato Erneldo Schallemberger
era herdeiro de Kuiava, por isso sua homeacao nao aconteceria”. Ainda para o autor,
“ap6s a nomeacgao do Prof. Marcos Vinicius Pires de Souza para presidéncia da
UNIOESTE, a estratégia de perseguic¢ao tornou-se pratica comum”.
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Essa pratica apontada pelo autor verifica-se na gestdo do diretor Ricardo
Behr. Os relatos sao indicados a seguir.

4.4.2 O Contexto Interno, o Processo de Consolidacao da FACISA como Centro
da FUNIOESTE e as Estratégias do Quarto Mandato (1991-1995)

Analisam-se as gestdes do professor Ricardo Roberto Behr e do professor
José Vicente. Nas trés secgbes terciarias, na sequéncia, foram adicionadas mais

duas sec¢des quaternarias para melhor compreensao das acdes do quarto mandato.

4421 O Contexto Interno e o Processo de Estratégia na Gestdo do Professor
Ricardo Roberto Behr (gestao de julho de1991 a junho de1993)

Ricardo Roberto Behr foi eleito diretamente pela comunidade académica da
FACISA, no pleito de 1990/1991, para ser o segundo diretor geral da Faculdade
eleito numa eleigédo direta. Seu mandato compreendia o periodo de junho de 1991 a
dezembro de 1995.

O professor Ricardo Behr é filho de servidor publico federal. Seu pai pertencia
ao quadro de pessoal das forcas armadas. O professor explica que quando veio
morar em Foz do lguacu, no ano de 1969, fez no colégio Monsenhor Guilherme o
primeiro e 0 segundo ano cientifico. Depois que terminou o curso de graduagdo em
administracao, na UFPR, trabalhou como gerente no setor industrial e comercial por
mais ou menos dez anos e que, nesta mesma época, no periodo noturno, trabalhou
como professor universitario numa IES privada de Criciuma-SC.

O diretor Ricardo Behr explica que toda a sua formacao escolar, da primeira
série do ensino fundamental até o termino do doutorado, ele sempre estudou em
escola publica. Por ter vindo de familia de classe média baixa, ele acreditava que
somente a educacgao poderia permitir 0 ascender na vida, bem como obtencédo de

reconhecimento na comunidade. A educacao e o conhecimento permitem ao sujeito



205

obter poder politico e, naturalmente, maior liberdade de agdo na vida pessoal,
profissional e social.

“Comecei a trabalhar como professor na Fundagédo Educacional de Criciima.
Ao me tornar professor do terceiro grau, eu imaginava que poderia manter-me
atualizado, trabalhando com gente jovem”. O diretor argumenta que descobriu,
trabalhando como gerente, que tinha tido no curso de administragao da UFPR uma
fundamentagéo ted6rica muita pobre, por isso, em 1985, resolveu tentar ingressar no
mestrado em administragdo da UFSC. “Em 1986 e 1987 fiz os créditos. Fui para
Florianopolis com a cara e com a coragem. Entretanto, eu ja sabia que se qualificar
nos niveis de mestrado e de doutorado para se tornar educador do terceiro grau
representava uma exigéncia basica”.

O diretor Ricardo Behr salienta que, em 1989, foi convidado por um grupo de
hoteleiros de Foz do Iguagu para trabalhar nas empresas deste grupo. Explica que,
chegando em Foz do Iguacgu, “procurei a FACISA, pois tinha interesse em trabalhar
como professor. Tudo que envolve a academia eu sempre gostei muito. Trabalhar
com o conhecimento e com pessoas sempre foi o meu fascinio”. Para o diretor
Ricardo Behr, o ambiente académico facilita a transmissdo e a discussdo do
conhecimento.

Na FACISA, procurou o chefe de departamento de administracdo da época,
professor José Vicente, que o contratou como professor colaborador. Ressalta-se
que o ingresso na FACISA sempre foi por meio de processo seletivo. Observa que
quando terminou o contrato de professor colaborador, fez o concurso publico e foi
aprovado, sendo contratado em seguida como professor efetivo.

Por recomendagdo da comunidade académica da FACISA, o professor
Ricardo Behr foi indicado, em 1990, para ser Assessor Especial de Administracao
(cargo equivalente hoje, na UNIOESTE, ao de pré-reitor de administracdo) na
FUNIOESTE, na gestao do professor José Kuiava. Ricardo Behr diz:

Eu me mudei para Cascavel e fui trabalhar com o professor José Kuiava. Foi
muito dificil trabalhar com ele, pois apesar de comungarmos a mesma
ideologia, era o tipo de administrador muito centralizador. Por divergéncia
com o professor José Kuiava e por ndo me ter adaptado a Cascavel e
também porque surgiu a oportunidade de me candidatar a dire¢gdo da
FACISA, voltei para Foz do Iguacu.
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De acordo com o professor Ricardo Behr, na FACISA formou-se um grupo de

oposicdo, ndao ao professor Franco Sereni, mas aquele grupo conservador que

dirigia a vida da FACISA. Estavam acontecendo neste momento na UNIOESTE

discussdes para consolidar o projeto de universidade. As IES isoladas tinham sido

convertidas em centros da FUNIOESTE, o embrido da futura universidade

multicampi.

Ricardo Behr

quando

Nesse pleito,

o poder na FACISA era comandado pelo professores Derseu de Paula, Elias
Dandolini, Geraldo Talevera e José Vicente, que formavam um grupo mais
conservador. Este grupo era capitaneado intelectualmente pelo professor
Derseu de Paula e pela professora Izolete Nieradka, que era a intelectual
mais antiga de Foz do Iguagu.

narra que aceitou ser o candidato do grupo de oposigcao, pois

estava na FUNIOESTE, uma boa politica do professor Kuiava era a de
contratar pessoas mais criticas, por meio de concurso publico. Nos
consideravamos professores conservadores aqueles professores que
entraram na universidade sem fazer o concurso publico para professor
efetivo. Grupo dos emergentes, aqueles professores que entraram na
universidade com alguma titulagdo e que estavam querendo fazer uma
universidade mais critica. Aceitei ser candidato a diretor porque transitava
bem com todos. O grupo de conservadores me considerava uma pessoa de
Foz do Iguacu.

Na conversacdo para formar a chapa, o professor Derseu de Paula disse
que queria um diretor que fosse bonito fisicamente, que pudesse ir para
frente da televisdo e falar o que eles quisessem. Ele estava pensando em
trazer alguém de Curitiba para ser esse boneco bonitinho que pudesse ir ara
a televisao e falar em nome da FACISA. E eles controlariam todas as agbes
do diretor.

Eu entendi que n&o seria a pessoa indicada pelo grupo conservador para
ser o candidato a diretor. Como minha cabega sempre foi uma cabega que
queria mudanga, acabei entrando na chapa de oposicdo ao grupo
conservador. Eu e a professora Silvana formamos a chapa. Sai como
candidato a diretor, e ela como candidata a vice-diretora. Assumimos a
campanha, nos articulamos e fomos em busca dos votos da comunidade
académica.

Eu tinha uma ligacdo de ordem pessoal que poucas pessoas sabiam na
Faculdade. Minha mulher da época era prima do prefeito Dobrandino
Gustavo da Silva. O professor Damin tinha bom transito com o Dobrandino,
por isso a nossa aproximagao. E bom lembrar que o professor Damin nao
era bem visto pelo grupo do curso de contabilidade.

0 grupo de oposicao ao grupo conservador era formado pelo

grupo dos professores emergentes; que agregava pessoas com ideologia bem

definida e bem forte;

nesse grupo, algumas pessoas eram oriundas da UNICAMP; e

também alguns professores que originariamente pertenciam ao grupo conservador,
mas que eram oposicionistas e criticos dentro da FACISA. (RICARDO BEHR)
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O diretor Ricardo Behr diz que

muitas pessoas viram no nosso discurso a possibilidade de quebrar aquela
hegemonia de doze anos. O grupo de oposi¢ao inicialmente tinha duas
chapas. Assim, vimos a possibilidade de perder. Por isso decidimos formar
uma unica chapa. O meu grupo era de oposigao mais radical. O grupo do
professor Damin e da Silvana era um grupo mais moderado. Formamos a
chapa e saimos a procura de outras pessoas, para que pudéssemos ganhar
as eleigbes. Fizemos a contagem do numero de professores que poderia
votar na nossa chapa. Realmente ganhamos com uma margem muito
pequena, 53% dos votos validos. Ganhamos as eleicbes e conseguimos
superar o grupo conservador e hegeménico que dirigia a FACISA. Depois
das eleigbes € que realmente comegou a nossa aprendizagem de geréncia.
Fazendo uma reflexdo hoje, mesmo quando vocé da continuidade a uma
chapa, a um grupo politico, mesmo que vocé seja do mesmo partido quando
0 sucessor assume o cargo de dirigente, o sucedido ndo passa o
aprendizado que ele teve. O gerente, no caso de professor, quando assume
a diregcdo de uma IES, acaba tendo que aprender no cargo como é que as
coisas acontecem. Ou entdo fica na dependéncia dos servidores técnicos
administrativos que conhecem teoricamente os mecanismo do sistema da
organizagao.

A gestédo de Ricardo Behr teve durante todo o tempo uma oposi¢do muito
forte do grupo conservador. Behr (1996, p. 72) afirma que “as estratégias adotadas
pelo grupo conservador visavam logicamente a manutencdo do poder, por iSso

eram, a principio, ocultas®*”’

. O autor salienta que “o processo de reconhecimento
estava sendo conduzido por Tedfilo Bacha, fiel assessor do Palacio Iguagu. A
estrutura organizacional estava sendo elaborada [por] José Dias, irmao do ex-
governador Alvaro Dias, aliado de Mario Pereira”. O autor ainda explica que tudo
estava sob controle, do vice-governador Mario Pereira, nesta época. Assim, as
estratégias estavam funcionando eficiente e ocultamente.

Para Behr (1996, p. 82), a

posigdo de enfrentamento ao Governo estadual perdurou durante todo o
governo de Alvaro Dias, continuou durante o governo de Requiao e foi o0 que
motivou o Governo estadual a adotar estratégias para o retardamento do
reconhecimento, uma vez que, politicamente, s6 interessava ao grupo
politico de Mario Pereira o reconhecimento, quando estivesse ocupando a
cadeira de primeiro mandatario do Estado.

De fato, a UNIOESTE somente foi reconhecida no governo de Mario Pereira,
no ano de 1994, conforme indicado na introducao desta Tese.
Behr (1996) diz que o grupo histérico, comandado pelo professor José

Kuiava, buscou durante toda a sua gestao desenvolver todo um trabalho critico para

**Sobre estratégias ocultas na gestdo de IES publica ver BEHR, R. R. Estratégias nas Relagoes
de Poder: O Caso da UNIOESTE (1987-1995).
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formar uma universidade comprometida com os interesses e o desenvolvimento de
toda a regido oeste. Esse grupo lutava em constituir uma universidade critica. As
acoes de retardamento deliberado a tudo o que se relacionava ao reconhecimento
da UNIOESTE, nos governos Alvaro Dias e Roberto Requido, pareciam indicar que o
governo do Estado ndo estava interessado que fosse constituida, na regido oeste,
uma universidade critica como a que estava se desenhando na gestdo do professor
José Kuiava. Behr (1996, p. 83) ainda ressalta que a vitbéria nas eleicbes do
professor Eurides Rossetto, em Cascavel, e do professor Ricardo Roberto Behr, em
Foz do Iguacu, sobre os “grupos que representavam a elite hegemdnica politica e
econdmica das duas regides, representou um duro golpe para esses grupos, pois as
instituicbes passaram a ter uma outra orientagcédo, agora de acordo com o projeto de
universidade elaborado pela equipe do Prof. Kuiava”.

De acordo com Behr, sua estratégia basica para terminar a construcdo da
sede prépria da FACISA foi a de fazer parceria com a prefeitura de Foz do Iguagu.
Na época, o prefeito Alvaro Newmann? tinha sido eleito com o apoio do seu
antecessor, prefeito Dobrandino Gustavo da Silva. Entretanto, Alvaro Newmann
rompeu politicamente com o ex-prefeito, e a aproximagao do diretor Ricardo Behr
com o prefeito Newmann, de algum modo, ndo agradou o ex-prefeito Dobrandino
que, nesse momento, ocupava o cargo de deputado estadual eleito na regidao pelo
PMDB.

O diretor Ricardo Behr narra que o deputado Dobrandino tentou algumas
vezes ingerir e determinar o que a FACISA devia ou nédo devia fazer, acreditando
que o diretor da Faculdade, mesmo tendo sido eleito democraticamente, era
funcionario dele e ele poderia fazer o que quisesse. O diretor assevera que “eu
pensava e acreditava que, ideologicamente, e ainda acredito, que sendo eu uma
pessoa critica e independente, jamais ia ser menino de recado ou uma marionete
mandada pelo Dobrandino, ou por quem quer que seja’. Assim, “acabei tendo
problemas politicos, de nao aceitar intervencdes do deputado Dodrandino e por ter
me associado, de certa forma, ao prefeito Alvaro Neumann. Essas coisas politicas

#Alvaro Newmann foi colega do diretor Ricardo Behr, no Colégio Monsenhor Guilherme. Portanto, se
conheciam desde a época de rapazes.
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que acabam influenciando no nosso trabalho. Eu aprendi a ser gerente de IES
publica meio na marra”.

Sobre a participacao do prefeito e depois deputado estadual Dobrandino
Gustavo da Silva no processo de consolidacdo e reconhecimento da
UNIOESTE/FACISA como universidade publica, Behr (1996, p. 55-57, grifo do autor)
diz que

O prefeito de Foz do Iguagu, Dobrandino Gustavo da Silva, do PMDB,
representante contemporaneo do coronelismo brasileiro, versao paranista
populista, apoiou desde a campanha eleitoral seus companheiros de
partido, Requiao e Mario Pereira. Dobrandino nada fez, aceitou
passivamente que a cidade de Foz do Iguagu tivesse prejuizo. A cidade
acabava de perder a prioridade para a instalagdo do curso de ciéncia da
computagao. Dobrandino ndo impediu que situagdes ja definidas no ambito
interno da UNIOESTE fossem desfeitas ao nivel politico regional.
Obedecendo a logica do grupo politico hegeménico de Cascavel, o
Presidente da Fundacdo UNIOESTE, Kuiava, e o diretor da FECIVEL,
Rosseto, silenciaram, evidenciando uma contradigao, pois haviam aprovado
o planejamento de novos cursos e participavam da Comissdo de
Planejamento com um discurso contra a hegemonia cascavelense.

O diretor da FACISA, que participou da elaboragdo do Planejamento de
novos cursos, foi o Prof. Franco Sereni. O curso de ciéncia da computacao
estava previsto para ser implantado na FACISA nos 1990/1991.

A estratégia de manutencao da hegemonia de Cascavel foi tdo eficaz que
o prefeito de Foz do Iguagu, Dobrandino, nada fez com referéncia a decisao
de instalagdo do curso na area de informatica em Cascavel, mesmo
acionado pelo diretor da FACISA, que, através da imprensa escrita e
eletrbnica de Foz do Iguagu, conclamou os politicos locais e a comunidade a
trabalharem para manter o curso de Ciéncia da Computagdo em Foz do
Iguagu. O prefeito, ao invés de abragar a causa, investiu contra o diretor da
FACISA, Prof. Ricardo Roberto Behr, mandando-o pedir demissdo e
ameagando-o de tirar-lhe o cargo, caso ndo se exonerasse. Veio a
acontecer mais tarde, devido a influéncia politica do Prefeito.

O curso de Ciéncia da Computagdo, com o nome de Processamento de
Dados, teve autorizagcado para funcionar em Cascavel pelo governador
interino Mario Pereira, em dezembro de 1991, més de férias, época de
desmobilizagdo na UNIOESTE e na FACISA.

Conforme indicado na introducdo desta Tese, o curso de Ciéncia da
Computacao somente foi implantado no campus da UNIOESTE de Foz do Iguagcu no
ano de 1995. O diretor Ricardo Behr salienta que, na época, o senhor Dobrandino,
prefeito e, em seguida, deputado estadual, preferiu ndo investir contra os conchavos
politicos que foram acordados para a legalizagdo da UNIOESTE. Behr (1996, p. 57-
58) explicita que “ndo é de se estranhar que um prefeito, aliancado ao poder politico
estadual, ndo aceitasse confrontar-se com aquele que viria a ser o governador do
Estado. O Prefeito Dobrandino preferiu investir contra uma lideranga emergente
simples, mas que o incomodava”. O governador do Estado, apontado pelo autor, € o
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governador Mario Pereira, que substituiu o governador Roberto Requido. Sobre o

governo de Mario Pereira, enfatiza que
a elite politica oestina no poder, liderada por Mario Pereira, percebeu que a
elite intelectual que dirigia a UNIOESTE poderia tomar rumos que nao
interessavam a elite econémica local. Diante desta possibilidade, apressou-
se em cooptar intelectuais, professores da UNIOESTE, para retomar o
caminh9 que permitisse a Cascavel e a elite econdmica manter a hegemonia
na regiao.

Outra estratégia utilizada pela gestdo do diretor Ricardo Behr para a
implantacéo do curso de Ciéncia da Computacao, que estava previsto para o ano de
1990 ou de 1991, foi a de fazer parceria com a ltaipu. Para o diretor, os recursos
destinados a FACISA ndo davam para fazer muita coisa a ndo ser resolver questoes
pontuais e contingenciais. “Eu passava a maior parte do tempo pensando em como
apagar os incéndios administrativos e politicos”.

Para viabilizar a realizacado de cursos de pds-graduacao, foi autorizada pela
direcdo da FACISA, na gestédo do diretor Ricardo Behr, a formalizagdo da Fundacéo
de Pesquisa e Assessoria Empresarial - FUNPAE, criada e gerida inicialmente pelo
professor Lebnidas Lopes de Camargo. Esta Fundacdo atualmente se chama
Fundacao de Projetos e Estudos Avancados — FUNPEA.

Na gestdo do diretor Ricardo Behr, foi realizado o primeiro curso de
especializacdo em Letras, somente com a participacdo de professores da
FACISA/UNIOESTE e o curso de especializacdo em Recursos Humanos, em
convénio com a Escola Superior de Administracao e Geréncia — ESAG. Este curso
foi apoiado pela ltaipu.

Ricardo Behr diz que, na sua gestdo, ele pessoalmente participou como
membro, junto com o professor José Afonso de Oliveira, da idealizacdo do projeto do
curso de segundo grau Ambiental de Itaipu. O diretor ressalta que o professor José
Afonso muito contribuiu para a implantagcao desta escola.

Em margo de 1993, em funcdo do afastamento de Ricardo Behr, foi nomeado
pelo governo do Estado para substitui-lo o professor José Vicente Corréa Rodrigues
como diretor pro tempore.

A sequir, analisa-se o contexto interno e o processo de estratégia da gestao

do novo diretor.
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4.4.2.2 O Contexto Interno e o Processo de Estratégia na Gestao do Professor José

Vicente Corréa Rodrigues (gestao de junho de 1993 a dezembro de1995)

José Vicente Corréa Rodrigues foi diretor pro tempore da FACISA/UNIOESTE
no periodo de margo de 1993 a dezembro de 1995.

A formacao escolar do professor José Vicente € um tanto quanto irregular. Ele
é filho de uma familia camponesa oriunda de Uruguaiana — RS. Suas palavras
indicam sua procedéncia. “Eu sou filho de um pai analfabeto e uma méae semi-
analfabeta. Meu pai sempre incentivou que os filhos buscassem instrugdo. Meu pai
foi o meu principal mentor; ele podia ndo saber escrever, mas tinha muita sabedoria
que aprendeu na escola da vida”. O professor explica que, para dar conselhos, o seu
pai o levava para o campo, somente com cantil de agua, e passava das sete da
manha até as dezenove horas ensinando a ele licbes de vida.

José Vicente diz que “terminou, quando tinha doze anos, o grupo escolar.
Nesta época em funcao das dificuldades de minha familia, eu abandonei a escola e
fui trabalhar para ajudar meu pai. Fiquei afastado da escola durante dez anos, isto &,
de 1962 a 1972”. Em 1969, José Vicente assentou praca na marinha. “Os
ensinamentos na marinha foram muito bons. A preparagéo € a coisa mais importante
para a vida. Os ensinamentos na marinha visavam a formacao do militar em termos
profissionais e como cidadao”.

Ressalta que, em funcéo de necessidade pessoal, para ser promovido dentro
da marinha, ele concluiu o primeiro grau em cinco meses. E o0 segundo grau, em trés
meses e meio. Em suas palavras: “estudei durante cinco meses e prestei as provas
para o primeiro grau. Fui aprovado. Estudei mais trés meses e meio. Prestei as
provas no Estado e conclui o segundo grau. Em oito meses e meio, recuperei mais
de uma década na qual fiquei fora da escola. Imagina o quanto foi irregular a minha
formacao de primeiro e segundo graus”.

Sua formagéo no primeiro e no segundo graus reflete a vontade de crescer.
Desafiado pelo seu comandante da marinha na época, ele se preparou por conta
prépria e terminou o primeiro e 0 segundo graus.

O diretor José Vicente diz que chegou em Foz do Iguagu no ano de 1976.
Sobre o0 seu ingresso na FACISA, explica:
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eu estava em viagem no interior do Parand a servigo da Marinha. Eu, um
cabo e o capitdo. O capitdo estava lendo um material em siléncio. Fiquei
curioso e perguntei do que se tratava. Ele disse que estava se preparando
para o vestibular da FACISA. Eu disse que também estava interessado em
fazer um curso superior. Pedi para o capitdo que fizesse a leitura em voz
alta. Enquanto eu dirigia, o capitédo fazia a leitura em voz alta. Como isso
foi importante! No vestibular da FACISA, com setecentos candidatos, o
capitao foi 0 segundo colocado, e eu fui 0 décimo primeiro.

José Vicente assegura que, na verdade, o curso que ele gostaria, a principio,
de fazer era o curso de veterinaria, em funcao das suas experiéncias trabalhando no
campo. O diretor argumenta que, no processo da graduacao, passou a se interessar

pelo curso de administragao:

eu na verdade sou um veterinario frustrado. O curso de administragdo, a
priori, eu o estava levando sem muito compromisso. A partir do terceiro
semestre passei a levar a sério e com mais responsabilidade. No sétimo
periodo ocorreu o afastamento de uma professora. Fui nomeado monitor,
enquanto a professora permanecia afastada. Fui trabalhar como monitor no
terceiro periodo de Contaveis e de Administragao. Por causa da monitoria e
do esforgo que eu empreendi, dez dias antes de terminar o curso eu fui
contratado como professor da FACISA.

Percebe-se que o trabalho de monitoria foi 0 comeco da carreira de docente
do diretor José Vicente. Observa que durante o curso de bacharelado em
administracdo jamais lhe disseram o que isto significava. Para ele fazer o estagio
supervisionado, era se preparar para se tornar professor. Suas palavras explicam o

comeco de carreira como professor da FACISA.

Na primeira aula como professor da faculdade, uma aluna disse: vamos ver
se santo de casa faz milagre. Para comecar, foi uma bela ducha fria. O
desafio de me tornar professor, eu o encarei para averiguar o quanto havia
assimilado do curso de administragao. Calculei que eu tinha assimilado mais
de 50%. A pratica docente me mostrou que eu nao tinha assimilado nem
40%. Deixei a marinha por causa da FACISA. Comecei lecionando Teoria
Geral da Administragdo e Administragdo Financeira e Orgamento. Eu sabia
muito pouco. Mas sempre procurei fazer o melhor.

De acordo com José Vicente, os desafios na FACISA para ele foram
gradativos. Fez um curso de especializacdo na PUC de Belo Horizonte — MG.
Deixou de ingressar em Furnas para poder fazer essa especializagdo, uma vez que,
nesta época, a empresa Furnas ndo incentivava seus empregados a fazer poés-
graduacéo. Por ter preterido Furnas, o professor Narciso Valiati, na época presidente
da FUNEFI, o contratou para fazer trabalhos de pesquisa e consultoria. O diretor
José Vicente foi contratado como professor da FACISA, em 1984 e, em 1985, foi
contratado como técnico e pesquisador pela FUNEFI.
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Sobre suas atividades na FUNEFI, elucida que,

no primeiro dia de trabalho na FUNEFI com o professor Narciso Valiati,
perguntei a ele o que eu iria fazer. Ele me disse para ficar lendo que depois
falaria comigo. Passou uma semana. Na semana seguinte, tornei a
perguntar a ele o que eu devia fazer. ‘Olhe, José Vicente, estude, pesquise,
leia 0 maximo que puder e fique a vontade, na hora que tiver alguma coisa
para ti fazer, eu te chamo’.

Para o diretor José Vicente, a sua contratacao pela FUNEFI foi uma surpresa
e um momento privilegiado. Ele diz que passou seis meses estudando e se
preparando para exercer atividades na FUNEFI. Sua primeira missdo como técnico
da FUNEFI foi fazer uma pesquisa no Paraguai sobre o quanto o turista deixava na
cidade de Foz do Iguacu de cada cem délares gastos. O professor Narciso Valiati
subsidiou a sua especializacdo na PUC-MG. O diretor ressalta que este curso de
pés-graduacdo na area de Administracdo de Inovagbes foi um curso muito
interessante. “Havia apenas cinco graduados fazendo esta especializagdo; o
restante do pessoal que fazia o curso era composto por mestres e doutores. Eu
também fiz outra especializagdo, em 1990, na area de administracao financeira”.

O diretor José Vicente assevera que “uma grande constatacao que aprendi na
grande escola da vida € que, no nosso cotidiano, existem aqueles que nos
incentivam e aqueles que torcem contra”. Ele salienta que, sem duavidas, o seu
segundo mentor foi o capitdo que o ajudou na preparacao para o vestibular, e o

terceiro mentor foi o professor Narciso Valiati, por ter acreditado e apostado nele.

Sempre fui de procurar por mim mesmo aquilo que deveria fazer. Tive
sempre comigo que superar os limites humanos € uma possibilidade e que
depende somente da nossa dedicagado. Meu pai, apesar de ser analfabeto,
dizia: meu filho, como é bonito o saber, como é bonito o conhecimento. Eu
me considero uma pessoa feliz, tenho uma bela familia. No meio académico,
sempre aceitei os desafios, pois via neles a possibilidade de aprender e
crescer. Tive sempre a vontade de aprender um pouquinho mais. Minha vida
nao foi muito facil. Sempre foi de muito trabalho. Procuro mostrar hoje para
meus filhos que o mundo é uma porta, e é a gente que tem que abrir,
trabalhando duro, buscando aprender a cada dia um pouquinho mais.

Em 1986, o professor assumiu a chefia de departamento, e até seu pedido de
demissao da FACISA/UNIOESTE, em 1995, sempre ocupou fungdes administrativas
na Faculdade.

O diretor José Vicente explica que, depois que o professor Ricardo Behr
assumiu a diregdo, foram tantos os conflitos que ele preferiu ir trabalhar na
FUNIOESTE: “como a vida estava muito confusa na FACISA, resolvi aceitar o cargo
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de Assessor Especial de Administracao na reitoria em Cascavel. Sinceramente, fui
para Cascavel fugindo daquele eixo de confusdes instalado na Faculdade”. Depois
de algum tempo, o diretor Ricardo Behr foi afastado. José Vicente diz que “o
professor Marcos Vinicius, na época presidente da FUNIOESTE, me indicou para
ser 0 novo diretor da FACISA. Assumi o cargo numa situagao atipica, nao foi uma
situacdo normal, ndo houve uma eleicdo, fui recebido na Faculdade como
interventor”.

Na FACISA, de acordo com o diretor José Vicente,

havia muita confusdo. Nos primeiros dias, invadiram o gabinete, quebraram
armarios, botaram fogo em documentos, fizeram todas as barbaridades
possiveis e nunca deixaram de fazer ameagas, inclusive ameagas de morte.
Foi uma situagdo muito dificil a principio. Na primeira semana pedi a
destituicdo de todos os assessores, porque a confusdo era muito grande.
Nao sabia quem era quem na ordem do dia. Permaneci sessenta dias
administrando somente com ajuda da secretaria. Em seguida, pude conduzir
alguns assessores aos cargos, pessoas que foram somando esforgos.

O diretor José Vicente argumenta que somente depois de oito meses, quando
apontaram as culpas do professor Ricardo Behr, € que as coisas na FACISA mais ou
menos se normalizaram. Explica que quando assumiu a FACISA, mais ou menos
sabia o0 que estava sendo pautado para a UNIOESTE.

O novo diretor, professor José Vicente, sendo filho da FACISA, conhecia em
linhas gerais os problemas que a Faculdade vivenciava. Naquele momento, a sua
principal estratégia de acdo foi buscar, com todos os meios de que dispunha,
terminar a construgcéao da sede prépria da FACISA/UNIOESTE. Ele diz que,

quando assumi a diregao da FACISA, o atual campus de Foz do Iguagu s6
tinha uma ala construida. Passei a ir reiteradas vezes a Cascavel, na
reitoria, buscar meios para construir a sede prépria da FACISA. Durante
todo tempo em que estive dirigindo a FACISA, pouquissimas vezes eu tinha
tempo para almogar. Trabalhei muito. Muitos projetos foram feitos com a
cara e a coragem. Fui muito criticado quando coloquei no papel as nossas
necessidades, sobretudo porque diziam que eu n&o iria conseguir vencer 0s
obstaculos. Eu me ancorei no pouco que a vida tinha me ensinado. Lembrei
muito de meu pai quando dizia: meu filho, se vocé nao sabe nao se meta.
Todavia, meu pai ndo aceitava que a gente ndo se metesse a fazer o que
tivesse que ser feito.

Pontua-se que, antes de o professor José Vicente assumir a direcdo da
Faculdade, tinha vivido intensamente a vida académica. Participou como voluntario
das comissbGes de concurso publico, de processo seletivo, de criacdo de novos

cursos, além de ter sido chefe de departamento, coordenador de curso de
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graduacdo, coordenador de curso de poéds-graduacdo. O diretor observa que

“somente o trabalho de docéncia era remunerado, o restante era trabalho voluntario”.

4.4.3 O Conteudo e as Acodes (estratégias) da FACISA no Quarto Mandato
(1991-1995)

Para uma melhor compreensédo do conteudo do quarto mandato, esta segcao
foi dividida em duas se¢des quaternarias. Na primeira, analisa-se o conteudo das
estratégias da gestao do diretor Ricardo Behr. Na seqiiéncia, analisa-se o contetudo

das estratégias da gestao do diretor José Vicente.

4.4.3.1 O Conteudo da Gestao do Professor Ricardo Roberto Behr (julho de 1991 a
junho de 1993)

O diretor Ricardo Behr diz que acredita que a preparagdo académica para o
professor e para o gestor é fundamental. Explica que ndo concluiu o0 seu primeiro
mestrado na UFSC, em fungédo do trabalho na condugdo da FACISA/UNIOESTE e
do seu envolvimento com as pessoas, incentivando-as e ajudando-as a ingressarem
e concluirem seus estudos de mestrado e de doutorado. O diretor observa que
esqueceu de si mesmo, perdendo a oportunidade de concluir 0 seu primeiro
mestrado. Em funcdo da frustracdo da ndo conclusdo do mestrado na UFSC,
ressalta que concluiu o segundo mestrado na UFPR em um ano e nove meses.
Indica que “se eu nao tivesse concluido o segundo mestrado, eu néo teria
ingressado no doutorado, e hoje eu seria uma pessoa frustrada”, pois apesar de
todas “as adversidades que enfrentei depois que fui afastado da FACISA, consegui
dar a volta por cima, e hoje sei que o verdadeiro poder advém do conhecimento
adquirido, porque a obtengdo de conhecimento representa uma deciséo individual e
ninguém pode nos roubar”.

Para o diretor Ricardo Behr, “0 mundo universitario representa um ambiente

de muita vida, de muita renovagédo e, neste ambiente, eu me sinto extremamente
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realizado. Ter atuado como educador e diretor da FACISA/UNIOETE foi para mim
uma experiéncia de muito aprendizado”.

A geréncia e direcéo ele ndo aprendeu no comando da FACISA. “Experiéncia
gerencial eu ja tinha antes de me tornar diretor da FACISA. Na verdade, aprendi a
lidar com a questdo do poder e com a questao politica do cargo de gerente de uma
universidade publica”. Observa que o seu aprendizado gerencial se deu na pratica
de gestdo na area privada. Teoricamente, o seu aprendizado de geréncia se deu no
mestrado em administragdo da UFSC. O diretor explica que “ndo concluiu o
mestrado por ter assumido a assessoria administrativa na FUNIOESTE e, depois, a
direcdo da FACISA. Realmente, esqueci o0 mestrado porque me envolvi 24 horas por
dia, primeiro com os rumos da FUNIOESTE e depois com a diregdo da FACISA”.

Ricardo Behr narra que teve uma sorte muito grande, pois, apesar de tudo o
que aconteceu,

eu consegui nomear uma secretaria financeira, pessoa da mais completa
idoneidade possivel. Todos os processos administrativos nos quais as
pessoas queriam me tirar, eu nao tive nenhum problema fiscal e financeiro,
todas a contas da nossa gestdo foram aprovadas pelo tribunal de contas do
Parana. A secretaria financeira, a professora Tania Fernandes, foi uma
pessoa da minha total confianga e de total capacidade técnica e
competéncia. Ela levava as coisas da FACISA e da tesouraria na mais
completa e transparente lisura. Assim, eu tive muita tranquilidade, apesar de
todas as brigas politicas e de todas as confusdées que aconteceram durante
os dois anos e meio em que fui diretor. A questdo financeira esteve
garantida, ninguém poderia jamais me acusar, como ndo aconteceu até
hoje, de que eu tivesse feito algum tipo de desmando ou desvio ou qualquer
situagdo que pudesse desabonar a minha pessoa como um administrador
corrupto. A professora Téania Fernandes também era uma das pessoas
independentes, e 0 pessoal do curso de contabilidade ndo gostava dela,
quando digo pessoal da contabilidade, me refiro mais a trés pessoas, isto é,
professores Antonio Derseu de Paula, Geraldo Talavera e Elias Dandolini.

Preencher os cargos de confiangca e substituir pessoas da gestdo que o
precedeu néao foi algo muito facil. Ele diz que “quando assumi a direcao da FACISA e
nomeei a professora Tania Fernandes para a secretaria financeira, foi dificil para o
secretario financeiro da gestdo antecessora, pois ele se achava quase que dono;
estava ali ha muito tempo e era muito dedicado”.

A sequir, indica-se o conteludo estratégico da gestao do diretor José Vicente.
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4.4.3.2 O Conteudo da Gestao do Professor José Vicente Corréa Rodrigues (junho
de 1991 a dezembro de 1995)

Sobre a dindmica das ocorréncias das coisas no ambiente da Universidade, o
diretor José Vicente diz que “o exercicio da geréncia é muito interessante quando
vocé tem alguém a quem possa consultar. Na IES publica UNIOESTE, aqueles a
guem devemos consultar encontram-se muito distante da realidade. Na IES privada,
essa consulta € mais proxima e se tem muito mais autonomia”. Percebe-se, no
argumento do diretor José Vicente sobre o oficio do gerente, pensamento muito
proximo do pensamento da diretora Hildegard Ghisi. Ela observou que o principal
trabalho do gerente é encontrar a quem fazer perguntas e a quem consultar. De
acordo com o diretor Jose Vicente, “na IES particular, o gerente pode respirar mais
aliviado, no sentido de que o seu gerenciamento tem ressonancia, nao tem desgaste
como na |IES publica”.

“A questdo mais relevante da minha gestao foi o término das obras da sede
prépria da FACISA/UNIOESTE. Outra questdo relevante foi a implantagdo dos
cursos de ciéncia da computagéao e de engenharia elétrica que foram frutos da nossa
gestao”.

O diretor José Vicente diz que “o mais desafiador na funcdo de direcdo de
uma IES publica é escolher as pessoas certas para ocupar as fungdes, visando
alcancar os objetivos da universidade”. O diretor argumenta que, “na faculdade ou
na universidade, ndo existem tarefas para serem acabadas. Existe, sim, um conjunto
de tarefas que tém que ser desenvolvidas sempre. Esses sdo os desafios, escolher
as pessoas certas para cumprir essas tarefas”.

O diretor José Vicente enfatiza que participou ativamente na criacdo da
UNIOESTE. Como pré-reitor de administracdo, colaborou com a consolidacéo, a
posteriori, da UNIOESTE. Como diretor da FACISA, participou da criacdo dos
diversos conselhos que hoje existem na UNIOESTE. A maior dificuldade na
UNIOESTE para o diretor geral € que ele tem que convencer o reitor e,
naturalmente, o reitor tem que convencer o governador. Esse processo € muito

desgastante.
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O diretor José Vicente ressalta que “o periodo em que atuei como diretor
ajudou a forjar a minha personalidade pessoal e profissional. Eu deixei a
universidade porque me senti ofendido com as agdes dos diretores de entdo, por
ndao me concederem licengca sem remuneragao a que eu tinha direito”. Para o pleno
exercicio da funcao de diretor numa IES publica, ele diz que esta funcado necessita
de pessoas, que, sobretudo, possam ter um olhar significativo, critico e construtivo,

trabalhando do seu lado.

4.4.4 O Significado Pessoal de Ser Diretor Geral no Quarto Mandato

Explanam-se, a seguir, o0s significados de ser diretor geral
FACISA/UNIOESTE para os professores Ricardo Behr e José Vicente.

4.4.4.1 O Significado Pessoal de Ser Diretor Geral da Gestdo do Professor Ricardo
Behr

Conhecimento gera poder, que gera liberdade, que gera libertagdo e este
poder ninguém pode nos roubar. A academia é uma fonte inesgotavel de
conhecimento, sapiéncia e sabedoria. Ser dirigente universitario € um privilégio e
uma fonte inesgotavel de aprendizado. (RICARDO BEHR)

Para o diretor Ricardo Behr, a busca de formagdo académica teve como
principal objetivo tornar-se uma pessoa mais culta e mais humana, tendo em vista o
fato de querer ajudar e desenvolver outras pessoas. O diretor explica que “percebeu
desde o comecgo de sua carreira como docente no ensino superior que a formacao
continuada deveria fazer parte de seus propédsitos”. O diretor expressa que 0 seu
ingresso no mundo académico foi motivado pelo fato de sua irma atuar como
professora universitaria na UFPR. A busca de formagao nos niveis de mestrado e de
doutorado também foi motivada e espelhada na formagao académica de sua irma.
Ele, ao falar do significado do poder do conhecimento, aponta que os professores,
a cada dois anos, deveriam voltar a ser aluno (aprendiz), para nao perder a

perspectiva de que o conhecimento que efetivamente conta € o conhecimento
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aprendido e ndo o ensinado. Na opinido do diretor, “a condigdo de aprendiz requer
uma forma de responsabilidade diferenciada da responsabilidade do papel exercido
pelo professor, pois ser aluno é abrir-se para novas possibilidades e novas formas
de enxergar o mundo”.

“O meu viver, o meu dia-a-dia, eu vivo na educacao e vivo da educacao, e o
aprimoramento e a atualizacao representam a minha libertacdo, bem como a minha
fonte de renda e a minha ascendéncia na carreira universitaria”. Na direcao da
FACISA, na minha gestéo, fiz 0 que pude para que as pessoas pudessem entender
a importancia da qualificacdo e a importancia do poder do conhecimento, que
geralmente obtemos com a formagao nos niveis de mestrado e de doutorado. A
contra gosto de minha equipe, por exemplo, encontrei mecanismos legais para
ajudar e subsidiar os custos que as professoras lzolete Nieradka e Hilda Rorato
tinham quando estavam fazendo o mestrado na UNICENTRO de Guarapuava. “Para
poder dirigir a FACISA com todas as suas contradi¢cdes e idiossincrasias, eu acabei
perdendo a oportunidade de concluir o mestrado, que eu fiz em Administracdo na
UFSC”.

Sobre a sua experiéncia de educador e de diretor, o professor Ricardo Behr
diz que “a educagao é minha profissao, vivo dela e para ela. Sempre me dediquei ao
exercicio da funcdo de educador, essa dedicacdo tem sido de corpo e de alma, e
acredito que tenho contribuido para a formacao de uma sociedade mais justa e mais
humana”. Ter sido diretor da FACISA “foi uma experiéncia muito rica e cheia de
aprendizado. Busquei aplicar no gerenciamento da Faculdade, de modo
transparente, todo o conhecimento que eu tinha na época, com vista a formacéao de
uma universidade publica, gratuita, critica e democratica”.

Na FACISA,

aprendi a ser gerente, em meio a muitos conflitos. Eu tinha que administrar
interesses de grupos antagbnicos, 0 meu préprio grupo, que muitas vezes
nao se entendia, e ainda tinha que administrar uma faculdade onde havia
pouco planejamento. Apesar de ter um cronograma e tal, nés sé tinhamos
alguns objetivos. Nao tinha meta quantificada, ndo tinha uma reflexao
profunda do que nés poderiamos fazer. Foi muito dificil, pois ndo tinhamos
muitos recursos. Existia a discussdo para a formagdo da universidade.
Todos os recursos destinados a FACISA somente eram suficientes para o
custeio dos gastos correntes. Nao sobrava nenhum tipo de recurso para
fazer algum tipo de investimento. O governo do Estado enviava a FACISA
recursos para pagar a construcdo da sede prépria que estava acontecendo.
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A minha participacdo relevante nesse periodo foi dar continuidade aquela
obra.

Em fungdo de meu relacionamento politico, eu insisti com o Dobrandino para
darmos continuidade a obra que o professor Franco Sereni comegou, pois
ele fez o projeto original de construgao do campus de Foz do Iguacu.

Na minha visdo, acho que o espago fisico da UNIOESTE de Foz do Iguagu
foi planejado para ser um grande colégio, ndo uma universidade. Acho que
aquele tipo de construgéo favoreceria mais as atividades de um colégio do
que de um campus universitario.

Naquela época, em fungao de escassez de recursos, eu fiz alguns acordos
com a ltaipu para plantar arvores no campus.

Compramos também alguns livros; me lembro que os dois primeiros
volumes de Karl Marx, a FACISA ja tinha doze anos, fui eu que comprei.

O diretor Ricardo Behr diz que,

fazendo hoje uma reflexdo, a professora Silvana foi a mentora de todas as
denuncias que pesaram contra a nossa gestao. Ela na verdade retornou ao
seu grupo de origem, conservador e, junto com alguns professores daquele
grupo, fizeram uma série de denuncias contra a nossa gestdo. E bom
lembrar que o grupo de oposicdo nao estava satisfeito com o nosso
trabalho. Em funcdo das denuncias da professora Silvana e demais
professores, sofri uma série de processos administrativos. Creio que dois
processos, de certa forma, foram motivos para a minha demissdo da
Universidade.

Os motivos de minha demissao da UNIOESTE foram os seguintes. Primeiro,
a concessao de uma casa da ltaipu para a professora Maria Ceres. Ela
havia voltado de seu mestrado e ndo tinha onde morar, uma negra, avé,
cuidando de mae, filho, cuidando de neto. Sem a menor condigdo de
sobrevivéncia. Eu acabei oferecendo a casa para ela. Fui acusado de ter
furado a fila. O pecado que cometi, aos olhos daqueles que me acusavam,
foi o de ter furado a fila e ajudado alguém que ndo era abastada o suficiente
€ que necessitava de ajuda. Segundo, um outro pecado que cometi é que
como diretor, eu recebia uma fungao gratificada tipo o TIDE. Naquela época,
estava sendo construido o centro de convengbes de Foz do Iguagu e o
diretor da CONFOZTUR nos convidou para fazer um plano de cargos e
salarios rapidamente, tendo em vista que era um periodo eleitoral e tinha
que fazer logo, pois ndo dava tempo de fazer licitacdes e outros tramites
exigidos no setor publico. Eu queria que o concurso da CONFOZTUR fosse
feito pela FACISA. Eu e um outro professor fizemos o plano de cargos e
salarios da CONFOZTUR, definindo os cargos, para que fosse possivel a
realizagdo do concurso. O presidente da empresa queria nos pagar, € eu
disse que ndo era necessario pagar nada, so queria que a FACISA fizesse o
concurso. Eu ganhei, acho que R$500,00. Assinei um contrato para que a
CONFOZTUR pudesse liberar o dinheiro. Recebemos em doagdo o
equivalente ao valor de um video cassete. O professor Franco Sereni foi
contratado como consultor no processo de licitagdes. E o professor José
Vicente, por meio da Fundagao que a Faculdade tinha, realizou o concurso.
Resumo da o6pera: muitos servidores ganharam algum dinheiro com o
concurso que foi realizado e eu fui condenado porque recebi o valor de mais
ou menos R$500,00 reais.

O diretor Ricardo Behr argumenta que, pelo mesmo trabalho que ele fez para
a CONFOZTUR, hoje ele cobra em torno de R$30.0000,00. Observa que assinou um
contrato e um recibo. Todos os processos que |he foram imputados alegavam que
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ele, sendo um professor com dedicacao exclusiva, ndo poderia ter feito plano de
cargos e salarios para ninguém e nem recebido por isso. O principal motivo de sua
demissao foi ter recebido algum dinheiro da CONFOZTUR pelo trabalho realizado,

sendo ele um professor com dedicacao exclusiva.

Eu fui demitido porque cometi essas duas faltas gravissimas. Por ter cedido
a casa para a professora Maria Ceres e por ter preparado o plano de cargos
e salarios para que o concurso publico da COMFOZTUR pudesse ser
realizado pelos servidores da FACISA. Mais tarde vim a descobrir que a
irma do secretario de ensino e tecnologia, que era um dos secretarios mais
préximos do governador Requido, trabalhava como gerente geral no hotel do
presidente da CONFOZTUR.

Entdo eu imagino que tudo isso foi uma certa armagao, e eu ingenuamente
aceitei. Na época fui embora, fiquei muito revoltado, passei necessidades,
consegui um advogado que ndo deu conta do recado, mesmo conhecendo
as questdes pertinentes ao setor publico. Infelizmente, descobri mais tarde
que esse advogado também era amigo do governador Requido. O tal
advogado simplesmente nao fez nada. Constitui outro advogado, mas ai eu
ja nao tinha mais dinheiro para custear o processo, mal tinha dinheiro para
sobreviver, e 0 tempo estava passando e eu nao tinha como resolver a
questdo. O processo prescreve em cinco anos e como ja estava quase
prescrevendo e ndo tinha dinheiro para pagar ninguém, e também, de certa
forma, um certo orgulho, resolvi abandonar e ir cuidar da vida em outro
lugar. Fiz o concurso na UFES e achei melhor parar de remoer aquele
assunto, porque aquilo estava me deixando cada vez pior psicologicamente.
Larguei tudo de mao, nunca mais fui buscar a documentagao que eu tinha e
que estava com o advogado.

Segui a minha carreira de docente. Voltei para o mestrado na UFPR, nao
consegui aproveitar os créditos do mestrado em administracdo da UFSC
que eu tinha feito, tive que fazer um novo mestrado. Fiz em dezoito meses
os créditos e a dissertacdo. Nessa época, eu ja era professor da UFES.
Trabalhei por dois anos nela e, em seguida, pedi afastamento para cursar o
doutorado na UFSC.

Ricardo Behr assegura que a experiéncia vivida na FACISA Ihe ensinou
muitas licées. Explica que

hoje sou chefe de departamento na UFES, professor doutor. Ja fui
coordenador de curso, participo como conselheiro do CRA - ES, participo
como conselheiro consultor da ANGRAD. Tenho publicagdes no Brasil e no
Exterior, sou professor visitante da Universidade Nacional de San Agustin
em Arequipa, no Peru. Segui minha carreira universitaria, estou feliz e
contente. Tenho saudade de Foz do Iguagu. Toda vez que vou 13, eu dou
uma volta no campus, porque gosto de ir vé-lo, pois sinto saudade, apesar
de tudo, porque ainda considero Foz do Iguagu como se fosse minha terra.
Sou filho de militar e, por isso, morei em muitos lugares. Tenho Foz do
Iguagu como minha terra. Tenho alguns amigos que vivem la.

Sobre seu aprendizado na FACISA e na academia de modo geral, o diretor
Ricardo Behr observa que “tenho tranquilidade, porque hoje adquiri o poder formal

do conhecimento com a titulacdo de doutor, que mesmo sem que a gente tenha o
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poder organizacional, temos o poder pessoal do conhecimento e isto € algo que
ninguém pode tirar”. O diretor observa que, “de algum tempo para ca tenho pautado
minha vida tentando esquecer as magoas, na verdade nunca tive vontade de
prejudicar ninguém, pelo contrario, se eu puder ajudar, seja quem for, eu ajudo,
dentro das minhas possibilidades”.

Sobre a experiéncia vivenciada na FACISA/UNIOESTE: “se eu nao aprendi
como gerente, eu aprendi a saber lidar com as pessoas, saber doar mais, saber
ceder em algumas coisas”. O diretor sustenta que, em funcdo dessa e de outras
experiéncias, “eu tenho tido uma insercao maior na questao da teoria critica, ja que
ndao podemos fazer concretamente, entdo eu escrevo. Uma das coisas boas de ser
professor € que vocé tem expressédo de liberdade. Eu me sinto na condi¢cdo de
professor com a liberdade da oralidade e de poder expressar a percepgao que temos
do mundo no qual vivemos”.

Ricardo Behr assegura que “hoje eu consigo ver o talento de cada pessoa e
trazer esse talento para energizar o grupo. Aprendi a utilizar o poder formal e o
poder do conhecimento para dizer ndo quando for necessario. Quando fui diretor da
FACISA, eu tinha dificuldade para dizer ndo”. Essa dificuldade de dizer ndo na época
foi 0 motivo de muitos problemas para a gestao do diretor Ricardo Behr.

A seguir, no quadro 6, apresenta-se uma sintese da gestéo do diretor Ricardo
Behr.

ASSUNTO DESCRIGAO/SIGNIFICADO

Manter as atividades de ensino de qualidade e implementar as
atividades de pesquisa foi um dos desafios da nossa gestéo.

Parceria com a prefeitura Municipal de Foz do Iguagu,
principalmente para dar andamento nas obras da sede propria.

Principais Estratégias Parceria com a ltaipu, visando a implantagdo do curso de ciéncia
da FACISA no quarto da computacao, conforme o planejamento da FACISA.

mandato Gerenciamento de conflitos pessoais do corpo de servidores da
FACISA.

Gerenciamento dos parcos recursos destinados a FACISA.

Participagdo intensiva no processo de reconhecimento da
UNIOESTE.

Quadro 6: Sintese da gestao do diretor Ricardo Behr
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Significado Institucional
e Pessoal

A vida vai nos apontando os caminhos e, em fungdo das
adversidades, nés vamos nos formando.

A vida académica é a minha vida. Gosto de ser professor, gosto de
pesquisar, gosto de orientar. Eu tenho orientado muitos trabalhos,
tenho participado de muitas bancas de mestrado e doutorado e
especializagdo. Eu me sinto realizado como professor. Tenho uma
familia espetacular e estou numa fase boa da minha vida, porém
com o pé no chdo, porque sei que a vida é cheia de encontros e
desencontros.

Ja voltei a Foz do Iguagu e inclusive conversei com a professora
Silvana. Nao tenho rancor de nada, de ninguém. As vezes fico
pensando, se nado tivesse ocorrido 0 que ocorreu comigo, talvez eu
nao tivesse o que tenho hoje em termos de poder pessoal que o
conhecimento oferece, bem como a realizagdo profissional que
consegui, trabalhando com a educacéo.

A transicao de professor para diretor e novamente para professor,
para mim foi um aprendizado muito grande. Trabalhei com pessoas
ideologicamente opostas, dos extremos, de esquerda e de direita,
todos altamente narcisistas. Pessoas que se achavam deus, mais
deus que o préprio Deus. Dirigentes universitarios que se achavam
acima do bem e do mal, pessoas que conhecem toda a questao da
educagao. Fui aprendendo a trabalhar com estas figuras.

Percebi que cada um de nés traz consigo a marca de sua histéria.
Eu sé fui compreender isso mais tarde. Voltei a atuar como
professor em outra universidade publica, agora federal, utilizei todo
o aprendizado do passado, e tenho usado esse conhecimento, 0os
erros € os problemas que sofri, para poder conviver bem com as
pessoas na UFES.

Atualmente, eu chefio mais de vinte professores, consigo transitar
em todos os grupos, de direita, de esquerda. Grupos com
interesses diferentes. Grupos preocupados com pesquisa, grupos
preocupados em ganhar dinheiro, grupos preocupados em dar uma
boa aula na graduagdo, grupos preocupados somente com a
critica, grupos preocupados em assumir o poder na universidade.
Tenho tido transito, tenho obrigagdo de conduzir o curso de
administragao e participar da politica universitaria.

Com a experiéncia que tenho no ambito académico, acho que
poderia ser um bom gestor na educacdo privada. Participo de
todos 0s congressos possiveis na area de administracgao.

Minha vida teve muitos ganhos, consigo transitar bem no meio
universitario. Mais critico que antes. Aprendi muito com a dor. E
claro que ninguém precisa sofrer. Sempre encontrei apoio na
minha familia. Apesar de todas as dificuldades que encontrei, optei
por um caminho de recuperagdo, quando trilhei o caminho da
recapacitacdo, em termos de mestrado e de doutorado.

Hoje sou professor publico por escolha, tenho liberdade de
expressao. Hoje sou equilibrado e penso muito nas consequiéncias
antes de tomar uma decisdo. Toda vez que vou tomar uma
decisao, seja pessoal ou profissional e sinto que vou prejudicar
alguém, tento reverter a coisa, para que isso ndo aconteca.
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O que ocorreu comigo nao foi agradavel, principalmente porque foi
uma situagdo publica e as pessoas exporem vocé como se vocé
fosse um bandido corrupto, ndo é nada agradavel. Alguém que
tivesse que ser execrado, ndo s6 pelas pessoas da academia, mas
pela sociedade. Tem que ser demitida, tem que ser expulsa. Isso
reflete em toda a sua vida. Isto eu levarei até o final de minha vida,
talvez até sobre para meus filhos. Apesar de tudo, sou um
privilegiado.

O que importa ndo é o resultado, mas o processo, principalmente
quando se trata de pessoas. Sabe, o mais importante é que as
pessoas cresgam. Todo mundo tem um valor. Gosto muito de Foz
do Iguagu. Quero que a UNIOESTE cresga e seja uma referéncia.

Principais
Categorias/Temas

Cultura universitaria: O ambiente da academia é propicio de
possibilidades de crescimento pessoal e profissional. Esse
ambiente é rico em potencialidades.

Qualidade: E fundamental em todas as atividades da universidade.

Escola Publica: Recebi minha formacao na escola publica. Do
ensino fundamental a conclusdo do doutorado. Essa escola tem o
compromisso de formar pessoas com discernimento critico, além
da formacao profissional.

Transparéncia: Sempre fui muito transparente nas minhas agoes.

Etica: Os arranjos que se ddo na universidade precisam de muita
ética para nao prejudicar as pessoas de modo geral. Geralmente
0s grupos utilizam-se de estratégias ocultas para conseguir seus
propdsitos.

Politica: E necessario acordos politicos, principalmente para se
conseguirem recursos que se destinem a investimentos.

Respeito: O respeito é tdo basico em qualquer atividade que, sem
ele, ndo se chega a lugar algum. Dirigir uma IES publica nao
escapa a regra. Acredito que, neste espago, respeito € de
fundamental importancia.

Aprendizado: O aprendizado da geréncia de uma IES publica €
muito salutar para a nossa pratica docente.

Quadro 6: Sintese da gestao do diretor Ricardo Behr
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Principais Eventos do
Mandato

Continuidade da construgéo da sede prépria.

Participagdo nas discussbes para o0 reconhecimento da
UNIOESTE.

Contratagao de professores com titulagao de mestre ou de doutor,
para cumprir a exigéncia do CEE de ter, no quadro da UNIOESTE,
35% de professores com titulacao de mestre ou de doutor.

Politica de incentivo para a formagao e qualificagdo dos docentes
da FACISA nos niveis de mestrado e doutorado.

Promogéao e apoio para as atividades de pesquisa.

Realizacdo do primeiro curso de especializacdo de Letras somente
com os professores da FACISA/UNIOESTE.

Realizacdo do curso de especializagdo em Administragao de
Recursos Humanos em parceria com a ESAG e com o apoio da
ltaipu.

Autorizagdo de funcionamento da Fundagdo de Pesquisa e
Assessoria Empresarial.

Implicagcdes da Historia
de vida do diretor no
processo de estratégia
da FACISA/UNIOESTE

Constata-se na histéria de vida do diretor Ricardo Behr duas
implicacdes de sua formacao nas estratégias da FACISA durante a
sua gestdo. Primeiro, a sua experiéncia de gerente nas areas
comercial e industrial e de professor de uma IES privada, deu a ele
subsidios para gerir a FACISA/UNIOESTE. O seu gosto pela
atividade docente do terceiro grau e a sua preocupagao de buscar
a melhoria continuada para atuar, seja como professor, seja como
gestor, evidenciaram-se no fazer na FUNIOESTE e na sequéncia
da diregdo da FACISA/UNIOESTE. Segundo, a busca incansavel
pelo conhecimento e o gosto pelo ambiente da universidade
refletem nas suas agdes e na sua obsessao, a frente da FACISA,
para que os docentes da faculdade procurassem qualificar-se ao
nivel de mestrado ou de doutorado, para que o futuro campus da
UNIOESTE de Foz do Iguagu pudesse desenvolver, com
qualidade, além das atividades de ensino e de extensdo, também
as atividades de pesquisa. Concluindo, pode-se dizer, felizmente
mais uma vez, levando em conta as duas implicagdes apontadas,
que a histéria de vida do professor Ricardo Behr implicou
diretamente nas agbes e no modo como as estratégias da
FACISA/UNIOESTE, na respectiva gestao, foram implementadas.
A formagao pessoal e profissional do professor, que se deu na
escola publica, mais a sua vontade de busca incessante de
formagao académica, formaram o seu carater de homem critico, de
cidaddo engajado na construgdo de uma sociedade mais justa e
mais humana. Essas marcas ficaram evidentes nas agdes do
professor durante a gestdo de comando da FACISA/UNIOESTE.
Atualmente, o professor Ricardo Behr é professor doutor na UFES.

Quadro 6: Sintese da gestao do diretor Ricardo Behr

Na sequiéncia, apresenta-se o significado de ser diretor geral para o professor

José Vicente Corréa Rodrigues.
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4.4.4.2 O Significado Pessoal de Ser Diretor Geral na Gestao do Professor José
Vicente

O diretor José Vicente expressa com indignacado que quando tomou a decisao
de sair do Colégio Anglo Americano da Vila C, os préprios servidores da
FACISA/UNIOESTE se recusaram a ajudar fazer a mudancga para a sede prépria.
Ele diz que “sair da Vila C foi uma situacdo que nao podia esperar. A vila C
realmente foi a gota d’agua na histéria ndmade da FACISA. Fui, a principio, muito
criticado por ter tomado essa decisdo e de ter, com a ajuda de poucas pessoas
abnegadas, feito a mudanca para a nova sede propria da FACISA/UNIOESTE”. Para
ele, o estranho é que, depois de quinze anos, finalmente a Faculdade tinha a sua
casa definitiva. A FACISA ja ndo era mais némade. Os servidores da FACISA nao se
deram conta naquele momento que, mesmo em condigdes precarias, a sede prépria
da Faculdade oferecia melhores condicoes fisicas e ergonémicas para a pratica do
ensino superior do que o Colégio Anglo Americano da Vila C.

Para o diretor José Vicente, a politica interna que reina no ambiente da
universidade publica € muito sordida. Ele diz que de “uma coisa eu tenho certeza
absoluta, dentro de universidade, é triste a pratica de politica. E uma rede de
conchavos”.

O diretor José Vicente afirma que, no ano em se mudou para a sede prépria,
nao foi somente o diretor. Nos finais de semana e feriados ele fez o trabalho de
guardiao do campus da UNIOESTE de Foz do Iguagu.

Depois que deixou a dire¢do, o professor José Vicente pediu dois anos de
afastamento sem remuneragdo que a Lei 6.494 possibilita para servidores publicos

estaduais. Suas palavras sobre o pedido de afastamento sem remuneracao foram:

quando terminei o mandato na UNIOESTE campus de Foz do Iguagu, eu
pedi licenca de dois anos sem vencimento. Nao me concederam, me deram
seis meses e me fizeram voltar em quatro meses. Retornei e, na distribuigcao
de aulas, me atribuiram aulas sé para me prejudicar e me deixar
contrariado. Acho que foi uma forma de punicdo. Aquele estrangeiro que
assumiu a diregdo de centro ndo conhecia nada da realidade de Foz do
Iguagu. O professor Jair Kotz me disse: professor José Vicente lhe atribui
essas aulas e é isso ai que tem. Eu disse a ele: sabe de uma coisa,
camarada, vocé pode fazer o que bem quiser com essas aulas. Pedi
exoneragao. Deixei a Faculdade porque nao estava disposto a ser
prejudicado. Nao se pode remar contra a correnteza. Permanecer na
UNIOESTE se tornou para mim insustentavel.
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Foram gratificantes alguns periodos ter sido chefe de departamento da
FACISA. O aprendizado foi muito grande e efetivo sobre questées da Faculdade. O
diretor diz que, “a partir da estadualizagdo, aumentaram as responsabilidades, como
o interesse das pessoas em mostrar que o seu trabalho era bom”. Ele salienta que,
“‘na FUNEFI, desempenhei uma funcdo muito significativa para a minha vida. Depois
de estudar e de pesquisar durante seis meses, fui promovido para ser o diretor do
Centro de Desenvolvimento e Assessoria Empresarial - CEDAE”.

“Eu tinha consciéncia, desde pequeno, em fungdo dos ensinamentos de meu
pai, que 0 ensino e o estudo sdo coisas muito importantes”. O diretor ressalta que na
sua vida sempre trabalhou muito duro porque “trabalho pela minha familia. Eu vivo
por eles”.

Constata-se pela argumentacao do diretor José Vicente o quanto aprecia a
instituicdo familia. Indica também a importancia que ele da ao trabalho.

O trabalho administrativo, pedagdgico e académico realizado retrata o seu
compromisso com O ensino superior.

Apresenta-se a seguir, no quadro 7, a sintese da gestdao do professor José
Vicente.
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ASSUNTO

DESCRIGAO/SIGNIFICADO

Principais Estratégias

da FACISA no quarto
mandato

Reestruturagcdo dos cursos de engenharia elétrica e de ciéncia da
computagéo.

Implantagédo do Curso de Ciéncia da Computacéo.

Agoes junto a reitoria com o fim de terminar de construir o campus
da UNIOESTE.

Término da construgéo da segunda ala da FACISA/UNIOESTE.
Término da sede propria, a principal realizagdo da sua gestao.
Participagao no processo de reconhecimento da UNIOESTE.

Significado Institucional
e Pessoal

A preparacéo é a coisa mais importante para a vida.

O comecgo da carreira de professor foi muito dificil. Trabalhei na
FACISA por treze anos. Aprendi a trabalhar com uma IES.

Na diregdo da FACISA, apagamos muitos incéndios.

Ter deixado no campus uma perspectiva de crescimento, foi fruto
de nossa gestao.

Ter me tornado diretor da FACISA/UNIOESTE foi uma
consequéncia de um trabalho realizado durante o periodo de treze
anos.

Fui indicado para ser o diretor por toda a trajetéria que tive na
FACISA e, depois, no cargo de Assessor Especial de
Administracdo na FUNIOESTE.

Ter ocupado as fungbes de chefe de departamento e de
coordenador de cursos e ter participado das diversas comissdes
(concurso publico, processo seletivo, criagdo de novos cursos) me
deram o preparo para vir a ser diretor da FACISA.

Ter sido diretor foi muito importante pelas realizagbes que
empreendemos.

O maior desafio de um gerente, numa IES, seja publica ou privada,
é o de escolher as pessoas certas para realizar o conjunto de
tarefas que tém que ser desenvolvidas sempre.

Os desafios convivem lado a lado com a responsabilidade do cargo
de geréncia.

O processo de decisdo e de implementagdo na UNIOESTE implica
que o diretor geral tem que convencer o reitor e o reitor tem que
convencer o governador do estado. Este € o maior desafio da
geréncia nesta IES.

O gerente precisa aprender a trabalhar com planejamento.

Quadro 7: Sintese da gestao do diretor José Vicente
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ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Principais
Categorias/Temas

Escola Publica: Na escola publica encontrei muito desinteresse de
toda a comunidade, professores, servidores, técnicos
administrativos e discentes.

Poder: Quem tem o cargo de geréncia precisa ter o poder no
melhor sentido da palavra. Acredito no poder formal do cargo. Sou
partidario da burocracia.

Politica: A politica exercida dentro da universidade publica é muita
sordida.

Coalizdao interna: A forma como as pessoas se articulam em
grupos para tentar derrubar questdes que sdo importantes para
todos; por interesses de setores e de grupos particularizados; &
muito mesquinha. A rivalidade existente entre situagdo e oposigéao
é muito ferrenha.

Aprendizado: Aprendi na diregcdo da FACISA que leva muito
tempo para as coisas acontecerem, porque quem libera os
recursos e aqueles a quem consultamos, encontram-se muito
distante da realidade.

Aprendizado gerencial: O aprendizado para vir a ser diretor
passou por todas as fungdes que ocupei na FACISA, na FUNEFI e
na FUNIOESTE.

Burocracia: Quando a burocracia é utilizada racionalmente é de
capital importancia para as organizagdes. Ela permite fazer o
registro por escrito dos fatos e acontecimentos relevantes que
ocorrem no ambiente de uma IES.

Respeito: O respeito € necessario para manter a ordem e a
disciplina no ambiente interno da IES, seja publica ou privada.

IES publica: A lentidao existente no ambiente de uma IES publica
e 0 desgaste que é necessario para as coisas acontecerem é algo
dificil de ser compreendido e aceito.

IES privada: O dinamismo existente no ambiente de uma IES
privada e a rapidez de como o fazer académico, pedagogico e
administrativo acontecem, permite maior flexibilidade ao gerente.

Principais Eventos do
Mandato

Concluséo da sede propria.

O evento mais relevante foi a mudanga para a sede prépria, em
1994.

Consolidagao da parceria com a ltaipu para a implantagdo do curso
de ciéncia da computagao.

Construcao da sede administrativa da UNIOESTE campus de Foz
do Iguagu.

Construgdo do espago fisico do Instituto de Tecnologia em
Automagao e Informatica — ITAL.

Incentivo permanente para a manutengéo da qualidade de ensino.

Quadro 7: Sintese da gestao do diretor José Vicente
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ASSUNTO DESCRICAO/SIGNIFICADO

Evidenciam-se, na histéria de vida do diretor José Vicente, trés
implicacdes de sua formagao pessoal e profissional nas estratégias
da FACISA durante a sua gestao. Primeiro, o seu aprendizado de
trabalho desde a tenra idade, os aconselhamentos de seu pai, sua
busca destemida em superar os seus limites, marcam tragos de
carater que se refletem no seu estilo de gerir, nas suas crengas,
nos seus valores. Segundo, o aprendizado e a experiéncia
adquirida dentro da marinha apontam para o seu gosto em superar
desafios, 0 seu gosto pela ordem e pela disciplina. Terceiro, 0
modo como o professor fez a sua graduagéo e como ele deixou a
marinha para assumir a FACISA na condicao de discente e depois
na condicdo de docente. A sua formagéo na carreira de docente,
. . e i s ocupando fungbes pedagodgicas, académicas e administrativas,
Implicag6es da Historia | mais a sua experiéncia de técnico de pesquisa na FUNEFI deram-
de vida do diretor no lhe preparacdo e formagéo para vir a ser diretor. Para concluir,
processo de estratégia pode-se afirmar, levando em conta as trés implicagbes
da FACISA/UNIOESTE assinaladas, que a histéria de vida do professor José Vicente
implicou diretamente no modo centrado, responsavel e abnegado
de como as agdes foram implementadas e os problemas que
surgiram foram equacionados na sua gestdo. A formagao irregular
e atemporal no ensino fundamental e médio, e depois a sua
formagao casual em Administragdo, na FACISA, expressam o
desejo de melhoria e de busca focada, compromissada e
persistente. A maneira como assumiu 0 magistério superior e as
funcdes que desenvolveu na Faculdade como docente e dirigente
externaram o seu jeito de ser. Seu estilo de administragao, pautado
no registro formal dos acontecimentos, ficou evidente em todas a
fungdes que ocupou na Universidade. Atualmente, o professor
José Vicente é diretor pedagégico da UNIGUAGCU de Sao Miguel
do Iguagu.

Quadro 7: Sintese da gestao do diretor José Vicente

4.5 O TETRAEDRO DO SEXTO MANDATO (2000-2003)

O sexto mandato compreende a gestao de 01 de janeiro de 2000 a 11 de abril
de 2002, da senhora Idvani Valéria Sena de Souza Grabarschi. A professora foi
eleita diretamente pela comunidade académica da UNIOESTE/Foz no pleito de 1999
para ser a sétima diretora de campus. Por denuncias de irregularidades
administrativas na sua gestdo, feitas ao ministério publico, por servidores da
UNIOESTE/Foz e por questdes eminentemente politicas, a professora foi afastada
do cargo de diretora e do cargo de docente, sem 0 seu prévio consentimento e sem
os devidos procedimentos legais cabiveis a uma servidora publica estadual. Pelo

regimento da UNIOESTE, o cargo de diretor geral, quando fica vago, deve ser
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ocupado pelo diretor de centro com mais tempo de servigo prestado a universidade.
Assim, a professora Conceicdo Licurgo Soares de Souza, por ser, na época, a
diretora de centro com mais tempo de servi¢co, assumiu o cargo de diretora geral e
dirigiu a UNIOESTE de Foz do Iguagu de 14 de margo de 2002 a 12 de junho de
2002. Por questdes pessoais, a professora Concei¢ao Licurgo deixou o cargo na sua
expiracdao. Em seu lugar, assumiu o cargo de diretor geral o professor Valdecir
Antonio Simao, que dirigiu a UNIOESTE de Foz do Iguacu de 13 de junho de 2002 a
31 de dezembro de 20083.

Assim, nesta secdo, analisam-se as implicagdes da histéria de vida de uma

diretora e de um diretor nos destinos da UNIOESTE de Foz do Iguagu.

4.5.1 O Contexto Externo da UNIOESTE/Foz no Sexto Mandato (2000-2003)

No final da década de noventa e inicio do século XXI, o Brasil viveu uma
época de expansao do Ensino Superior, principalmente por meio de IES privadas.
Essa expansédo ocorreu também no Estado do Parana e, é claro, na sua regiao
oeste. A UNIOESTE, depois de seu reconhecimento no ano de 1994, em fungéo de
sua estratégia de acao voltada para o ensino de graduagao, passou gradativamente
a ter reconhecimento em nivel estadual e nacional. A UNIOESTE de Foz do Iguacu,
nesse periodo, projetou e instalou sete cursos de graduacao.

Para qualificar seus docentes do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas —
CCSA e demais centros, em nivel de mestrado, fez, em 1998, uma parceria
interinstitucional com o programa de mestrado da Engenharia de Produgdo da
UFSC. Dessa parceria, trés turmas de mestrado foram formadas. Esse
acontecimento foi um momento magico na histéria da universidade. Possibilitou que
alguns professores da UNIOESTE/Foz, com respaldo da FUNPAE, obtivessem a
titulacdo de mestre. Ressalta-se que este sonho foi imaginado e sonhado na gestao
do professor Ricardo Behr. Foi neste contexto de crescimento institucional e de
crescimento pessoal que a professora ldvani Grabarschi recebeu a diregdo da
UNIOESTE/Foz da professora Izolete Nieradka.

Observa-se que, no segundo mandato do governo Jaime Lerner, discutia-se,

no Parana, a criagdo de mais uma universidade multicampi. Esse projeto reuniria
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todas as IES isoladas mantidas pelo Estado e formaria a Universidade Estadual do

Parana. No atual governo de Roberto Requiao, este projeto encontra-se parado.

4.5.2 O Contexto Interno, o Processo e as Estratégias no Sexto Mandato (2000-
2003)

A seguir, nessa secao, apresentam-se as acgoes da gestdo da professora
ldvani Grabarschi e da gestao do professor Valdecir Simao.

4.5.2.1 O Contexto Interno e o Processo de Estratégia na Gestdo da Professora
ldvani Grabarschi (janeiro 2000 a abril de 2002)

A diretora Idvani Grabarschi foi eleita para o mandato que compreendia o
periodo de janeiro de 2000 a dezembro de 2003. A professora governou a
UNIOESTE/Foz de 01 de janeiro de 2000 a 11 de abril de 2002.

A professora Idvani Grabarschi é filha de uma familia mineira, oriunda da
cidade de Pogos de Caldas — MG. Sua familia migrou para Foz do Iguagu, uma vez
que o seu pai veio trabalhar na barragem de ltaipu. A professora diz que teve uma
infancia comum de uma familia grande - sdo dez irmaos cinco mulheres e cinco
homens. Ela argumenta que estudou em colégio de freira na cidade de Pocos de
Caldas - MG, e quando chegou em Foz do Iguagu, no ano de 1978, contava com
treze anos e foi estudar no Colégio Anglo Americano da Vila A. Ela ainda ressalta
que sua vinda para Foz do Iguagu foi muito triste, porque teve que romper lagos de
amizade que tinha em Minas Gerais. No internato de Minas Gerais, segundo a
professora ldvani Grabarschi, as freiras ja a chamavam para educar os alunos
menores.

De acordo com a professora Idvani Grabarschi, a mudanca para Foz do
Ilguacu foi um choque cultural. Explica que em Pogos de Caldas ela tinha a liberdade
do belo e do verde. Morar em Foz do Iguagu, em 1978, foi desolador. Terminou o
ginasio e o segundo grau no Colégio Anglo Americano da Vila A. A professora

salienta que, na sua casa, 0 pai providenciava os meios e a sua mae educava. A
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professora diz ainda que, em casa, o filho mais velho tinha que dar o melhor
exemplo em todos os aspectos. Ela reclamou de ser a filha mais velha.

ldvani Grabarschi observa que, em todas as etapas de sua vida, sempre
esteve envolvida com a educagédo: “acho que nasci para ser professora. Eu queria, a
priori, ser médica psiquiatra. Fiz o vestibular para o curso de administracdo na
FACISA para nao ficar sem o que fazer. Passei em segundo lugar no vestibular da
FACISA, no ano de 1983”. O curso de administracdo a professora fez por acaso.
Aprendeu a gostar de administracdo durante o processo de graduagéo. Estreou sua
carreira de docente lecionando, como monitora, a cadeira de administracdo da
producdo. Gostou da experiéncia, pois, além de aprender a dar aulas, ainda
ganhava algum dinheiro pelo trabalho de monitora.

A diretora observa que, antes de se tornar professora, trabalhou como
bancaria no UNIBANCO e trabalhou também na empresa de Furnas. Ela ressalta
que “realmente ndo gostava de trabalhar em Furnas. Era um trabalho muito solitario
e eu odiava ter que trabalhar sé”. O argumento da professora indica que ela prefere
trabalhar em equipe e num ambiente no qual se possa conviver com outras pessoas.

A diretora explica que depois que terminou a faculdade foi falar com a
professora Izolete Nieradka para trabalhar como professora de administragcdo da
produgcédo. Comegou lecionando a cadeira de produgdo no oitavo periodo. Como ela
se saiu muito bem, atribuiram a ela as cadeiras de TGA | e Il EPB, além da
orientacao de estagio supervisionado no curso de administragdo. A diretora salienta
que se aborreceu com a cadeira de producdo. Como desafio, foi lecionar a cadeira
de Marketing. Todavia, a diretora argumenta que seu sonho nessa época era fazer
um mestrado em engenharia de producdo. Esse sonho foi realizado concluindo o
mestrado de engenharia de producdo na UFSC, no ano de 2001. A diretora fez uma
especializacdo na area de Marketing e outra na &rea de Turismo. Foi coordenadora
do curso de administragdo e coordenadora de estagio deste curso. Para a diretora
ldvani Grabarschi, a politica dentro de universidade € mais pegajosa que a politica
que ndés conhecemos. A argumentacao da diretora corrobora a definicdo de politica
do diretor José Vicente de que, na universidade publica, a politica é soérdida. A
diretora concorreu no pleito de 1990/1991 como vice-diretora, porém, sua chapa

perdeu as eleigdes. Argumenta também que, depois das eleigbes, ela ficou
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completamente s6 na FACISA, pois as pessoas que a apoiaram no pleito, de algum
modo se afastaram da faculdade. “Eu me senti uma alienigena durante o0 mandato
do professor Ricardo Behr e da professora Silvana. Tive meus filhos e, como os
demais do grupo, eu também me afastei”. Ela salienta que o periodo que sucedeu o
mandato do professor Ricardo Behr foi um periodo muito escuro, e a Vila C
realmente era o fim. Explica que o professor José Vicente foi muito corajoso de ter
mudado o campus. A posigcao da diretora Idvani Grabarschi reitera a argumentagao
da professora Hildegard Ghisi de que a FACISA nunca deveria ter se mudado para a
Vila C.

A diretora em foco diz que no mandato do professor José Vicente descobriu o
autismo de seu filho. Precisou se afastar por um periodo de oito meses. Seu filho,
nessa época, contava com um ano e meio. Quando de seu retorno a
UNIOESTE/Foz, o professor José Vicente havia perdido as eleicbes para a
professora lzolete Nieradka. Na opinido da diretora, isso 0 magoou muito e ele
acabou deixando a Universidade. Trabalhou como assessora na gestdo da
professora lzolete Nieradka.

Esclarece que, a priori, ndo estava muito disposta a se candidatar e concorrer
no pleito de 1999, pois ja existiam dois candidatos oriundos do curso de
administracdo. Relata que, por ndo saber ainda o que era ego € 0 que era ser
cidada, se deixou levar pelo ego. Concorreu e ganhou as eleicbes com votacao
expressiva. Argumenta que, para concorrer ao pleito politico da UNIOESTE/Foz, nao
€ necessario ter competéncia, é preciso ser uma pessoa popular. Uma pessoa bem
quista.

Sobre a sua participacdo no pleito de 1999 da UNIOESTE/Foz, narra o
seguinte:

A idéia que a gente tinha é que eu administraria a UNIOESTE de uma forma
amistosa, isto €, eu governaria a Universidade para os amigos. Isso ficou
patente.

Na época (1999), eu achava que realmente era a melhor pessoa para dirigir
os rumos da UNIOESTE/Foz . Era o que eu pensava. Tornar-me diretora foi
uma coisa natural. Veja, o pleito politico € uma questao de ser bem quista
ou bem quisto dentro da universidade.

O primeiro dia que abri a porta do meu gabinete e olhei por aquelas janelas
e vi o tamanho do campus, percebi o tamanho da encrenca em que eu tinha
me metido. Eu simplesmente disse: meu Deus, onde foi que me meti? O
que é que eu fiz, sera que vamos dar conta?
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Comecei a formar o grupo que iria nos ajudar na nossa gestao. Até entao
nés tinhamos possibilidades; agora era a hora de concretizar os sonhos.

A diretora Idvani Grabarschi diz que, depois das eleicoes, escolheu e formou

um grupo de pessoas para trabalhar na sua equipe.

Eu queria algo mais moderno. Eu tinha em mente que o dirigente maior deve
ser também o maior servidor. Eu tinha que pensar e implementar coisas que
fizessem com que meus subordinados se desenvolvessem e tivessem um
lugar bom para trabalhar e, principalmente, pudessem prestar um bom
servigo para os académicos.

Tenho uma visdo muito progressista das coisas. Nao acho que as coisas
tém que ser devagar. Nao acho que aquilo que é publico tem que ser feio,
tem que ser sujo, tem que ser pior. Acho muito pelo contrario. Por ser
publico é que tem que ser o melhor, o mais bonito, 0 mais bem equipado, o
mais bem preparado.

Depois que assumi a diregdo, comecei a ter um problema muito sério - ‘todo
mundo estava acostumado na maquina e a empurrar com a barriga’. E
melhor reclamar do que ir trabalhar pelas coisas. Na coisa publica, é legal a
gente dizer que o governador ndo manda dinheiro, ndo tem dinheiro, as
desculpas. Eu nunca fui muito de aceitar as desculpas. Eu acho que para
tudo tem jeito.

Opina que o campus da UNIOESTE/Foz na época, e historicamente, ndo era
respeitado pelos outros campi da UNIOESTE. Argumenta que a UNIOESTE/Foz é
rejeitada e discriminada nas reunidées do Conselho Universitario — COU e nos
demais conselhos da UNIOESTE. A discriminagdo dos campi de Cascavel, Toledo e
Marechal Candido Rondon se estende também ao campus de Francisco Beltrdo. A
diretora explica que “antes de ir para as reunides da Reitoria em Cascavel, a base
em Foz do Iguagu ja estava decidida. Eu fazia jungdo com Francisco Beltrdo. As
duas pontas excluidas comecaram a se unir. Eu também tinha algumas infiltra¢cdes
em Cascavel”. Assim, os outros campi comegaram a perceber que a estratégia de
exclusdo da UNIOESTE de Foz do Iguagu e de Francisco Beltrdo ja ndo estava mais
dando certo. A diretora salienta que, em funcdo de sua articulagdo, a
UNIOESTE/Foz ganhou muitas coisas. Por exemplo, a implantacdo em Foz do
Iguacu do curso Normal Superior, tendo como base subjacente o ensino a distancia
— EAD. Esse projeto teve o apoio do governador Jaime Lerner. O projeto foi rejeitado
pelo pessoal de Cascavel. Eles argumentaram na época que EAD era uma proposta
mercenaria. Ela diz que, “na época, a UNIOESTE/Foz recebeu do Estado alguns
equipamentos equivalentes a mais ou menos R$ 70.000,00. Em um ano e meio,

conseguimos duas salas de EAD”.
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A implantacdo do EAD na UNIOESTE/Foz foi uma das coisas que comegou a
dar um choque de cultura no campus de Foz do Iguagu. A diretora Idvani Grabarschi
diz que “nunca fui muito acomodada a ganhar s6 o que a reitoria queria dar. Eu
achava um absurdo a UNIOESTE/Foz, que tem o mesmo tamanho de Toledo e
Marechal Candido Rondon, receber menos verba para custeio”.

Ressalta-se que, sobre a ndao equanimidade no repasse de verbas da reitoria
para a UNIOESTE/Foz, a diretora pediu para o prefeito de Foz do Iguagu ajuda-la

politicamente a conseguir mais verbas para o campus de Foz do Iguagu:

pedi ajuda ao prefeito. Foi uma confusdo danada. Saiu em todos os jornais
que Foz estava descontente e que deveria se separar da UNIOESTE. Esse
pedago foi dificil. A reitora foi chamada para ir a Curitiba comigo. Foi uma
confusao porque o prefeito de Foz gritou muito alto. Jornais e mais jornais e
reunides e aquela confusdo toda porque nds queriamos nos separar da
UNIOESTE, sermos independentes. N6s ndo buscavamos a separagao, €
claro, buscavamos tratamento equénime. O resultado disso é que o governo
do Estado estava disposto a nos dar suporte para sermos uma IES
independente. Foz do Iguagu iria ser o nucleo da futura Universidade do
Estado do Parana.

Aquele momento foi uma oportunidade para nds de nos desligarmos da
confusdo que é a UNIOESTE e passarmos a fazer parte da Universidade do
Estado do Parana. A reitoria provavelmente seria em Foz do Iguagu, uma
vez que o sonho do governador Jaime Lerner era também o de criar a
Universidade das Américas.

A diretora argumenta que ela foi contraria a greve de 2001. Essa greve durou
seis meses e atrapalhou demais a sua gestéao: “depois de algum tempo, os grevistas
comecaram a passar necessidades e eu mandei servir café, leite e pao”.

A seguir, apresenta-se a andlise do contexto interno e do processo de
estratégia na gestdo do professor Valdecir Simao.

4.5.2.2 O Contexto Interno e o Processo de Estratégia na Gestdo do Professor
Valdecir Siméo (junho de 2002 a dezembro de 2003)

O senhor Valdecir Antonio Simao foi eleito democraticamente, no pleito de
1999, diretor de centro para dirigir o Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — CCSA,
no periodo de 2000/2003. Em funcdo do afastamento da professora Idvani
Grabarschi, foi nomeada para dirigir a UNIOESTE/Foz a professora Conceigcéo

Licurgo, que permaneceu no cargo por trés meses. Na seqliéncia, foi nomeado para
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dirigir a UNIOESTE/Foz, ocupando o cargo de diretor geral o professor Valdecir
Antbnio Sim&o. Filho de uma familia residente na cidade de Nova Londrina, noroeste
do Parana, estudou no seminario em Curitiba e em Londrina. Concluiu o primeiro
grau no seminario. O professor esclarece que descobriu que ndo queria ser padre,
mas também descobriu que queria estudar num bom colégio. Por isso permaneceu
no seminario, porque era um bom colégio. Concluiu o segundo grau na cidade de
Nova Londrina, no curso técnico em contabilidade. Depois que concluiu o segundo
grau, foi para Curitiba fazer cursinho e se preparar para continuar seus estudos.
Nesta época, foi para o exército servir no Nucleo de Preparacdao de Oficiais da
Reserva- NPOR e, ao mesmo tempo, comecou fazer o curso de analise de sistemas,
na Sociedade Paranaense de Ensino e Informatica — SPEI de Curitiba. Este curso
teve a duracédo de dois anos (1985/1986). Trancou a matricula em funcao de suas
atividades no exército. Em 1987, quando ingressou no exército como segundo
tenente, na cidade de Guarapuava-PR, fez o curso de administracdo na
Universidade Estadual do Centro Oeste do Parand — UNICENTRO. Concluiu o curso
de administracdo em 1990. No ano de 1991, o professor Valdecir Simédo fez um
curso de especializagdo na FAE de Curitiba, na area de Administragédo de Recursos
Humanos. Em 1998, o professor Valdecir Sim&o ingressou no mestrado na
Universidade Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS-RS, numa parceria
interinstitucional com a PUC-RJ. O professor Valdecir Simao concluiu seu mestrado
na PUC-RJ, no ano de 2001.

O diretor Valdecir Simao observa que sempre quis ser independente e tracar
seu proprio caminho: “eu sempre quis ter o meu proprio caminho. As minhas
préprias coisas. Nunca gostei de ganhar mesada de meu pai”. Diz que, depois que
deixou o exército, no final de 1985, foi trabalhar no Banco Real. Neste banco
trabalhou como escriturario e como caixa. Em 1987, ingressou como oficial do
exército na cidade de Guarapuava. Nesta cidade fez o curso de administragdo na
Universidade Estadual do Centro Oeste do Parana — UNICENTRO. No exército foi
oficial de munigdes, de topografia, de recursos humanos e servigos de informética.
Argumenta que o exército deu para ele uma bagagem muito boa e consistente, em
termos de ordem, regras e disciplina. Para o diretor, 0 seu jeito disciplinado de ser

tem origem na sua estada no semindrio durante quatro anos e de sua estada na
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caserna, por mais quatro anos. O diretor deixou o exército em 1991 e foi morar e
trabalhar em Curitiba. Nesta época, fez na FAE de Curitbba um curso de
especializacdo em Administracdo de Recursos Humanos.

O diretor Valdecir Siméao diz que em Curitiba trabalhou numa loja como chefe
de pessoal; na Penha Itapemirim, também como chefe de recursos humanos e, na
sequléncia, trabalhou também numa cervejaria. Retornou para Nova Londrina para
trabalhar numa cooperativa agraria. Aqui atuou como gerente de recursos humanos,
gerente de controladoria e gerente administrativo. Nesse periodo, comegou a sua
carreira docente. Passou no concurso publico da FAFIPA e foi contratado como
professor T-24 (regime de trabalho). No ano de 1991 passou no concurso publico
para professor da UNICENTRO que, na época, ndo quis assumir por questdes de
salario. Ainda explica que na FAFIPA lecionava todas as noites e que o seu gosto
pela docéncia comegou quando serviu o exército no NPOR, em 1985 e, depois,
quando foi efetivado oficial, no ano de 1987.

Valdecir Simao explica que dava aula na FAFIPA porque gostava muito: “dar
aula é um modo de desestressar e faz bem para a alma”. No ano de 1996, o diretor
Valdecir Simao foi transferido da FAFIPA para a UNIOESTE/Foz. Lecionou na
UNIOESTE/Foz e na UNIFOZ.

Em 1998, o diretor Valdecir Sim&o foi aceito no mestrado na area de
administracdo na UNISINOS. Para poder fazer o mestrado, o professor pegou
licenca da UNIOESTE/Foz. O seu mestrado ele préprio pagou. Para poder
sobreviver, o diretor permaneceu trabalhando aos sdbados na UNIFOZ. Um colega
de trabalho da universidade entendeu que o diretor Valdecir Simdo estava agindo

ilegalmente e fez uma denudncia na reitoria da UNIOESTE.

Essa denuncia mudou totalmente o rumo da minha vida. Eu tive que dar
explicagdes para a UNIOESTE. Eu tive que retornar, em 1999, aos trabalhos
na UNIOESTE/Foz. Em fungdo das atividades na Universidade, eu tive que
parar com o0 mestrado, faltando trés meses para a defesa da dissertacéo.
Consegui concluir o mestrado no ano de 2001, na PUC do Rio de Janeiro.
Em 1999, era época de elei¢cdes. Candidatei-me para o cargo de diretor de
centro. Fui candidato unico. Assumi o CCSA no ano de 2000.

Em 1999, eu vivia um momento de total desestimulo em fungéo de questoes
de ordem profissional e pessoal.

Eu, no CCSA, tentei implementar um ritmo de organizagéo do centro, pois a
UNIOESTE/Foz vivia uma nova estrutura organizacional e precisava de
adaptagOes e organizacao.
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Valdecir Simao diz que permaneceu na diregdo de centro por dois anos.
Nesse periodo, enfrentou uma greve de seis meses, da qual o CCSA foi o Unico
centro da UNIOESTE/Foz e de toda UNIOESTE que ndo participou da greve.
Sustenta que teve uma postura de ir contra a greve porque, naquele momento,
estava representando a vontade de professores e de alunos do CCSA de nao
participarem da greve: “ter-me posicionado contra a greve fez com que eu me
projetasse dentro da UNIOESTE. Acho que, em situagao de normalidade, eu levaria
dez anos para alcangar o prestigio que obtive em apenas dois anos”.

Segundo Valdecir Simao, o seu posicionamento contra a greve nao foi
intencional, mas provocou uma situacao que todos, na UNIOESTE, passaram a
conhecer o professor. Explica que ndo abandonou o barco, o centro tinha um
posicionamento e ele, como representante deste centro, foi até o fim. “A nossa
determinacao ndo permitiu que a politica do sindicato interferisse no nosso centro”.

Em 2002, devido ao afastamento da professora Idvani Grabarschi, o
professor e diretor de centro Valdecir Simado assumiu a direcdo geral da
UNIOESTE/Foz interinamente.

Foi um momento de desafio, porque a Universidade vivia um momento de
desconfianga generalizada. Desconfianga dos professores e técnicos
administrativos. A UNIOESTE/Foz ndo estava sendo bem vista na
sociedade. O escandalo do afastamento da professora Idvani Grabarschi,
que foi levado a midia por um operador do ministério publico, por um
professor e um funciondrio da proépria universidade, causou muitos danos a
instituicao UNIOESTE/Foz e a instituicdo universidade.

Assumi a dire¢do num momento de muita instabilidade, tanto interna, quanto
externa.

Para o diretor Valdecir Simado, sua principal missdo a frente da
UNIOESTE/Foz foi trabalhar no sentido de resgatar o moral, a confianga e a auto-
estima dos professores e dos servidores administrativos da UNIOESTE/Foz. Sua
missdo também foi resgatar a confianca da sociedade que, em funcdo dos
escandalos, estava abalada. O resgate da confianca da comunidade externa foi
maior do que aquele que ele esperava. Para o resgate da confianga da sociedade, o
diretor reativou o Conselho Comunitario da UNIOESTE/Foz com mais de quarenta

instituicées da sociedade participando e acompanhado a sua gestao.
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Pode-se perceber que o lema de Valdecir Simado € trabalho sério e
transparente, guiado pelos principios de publicidade dos atos, de legalidade, de

moralidade e de respeito humano. Sobre o pleito de 2003, expressa:

Eu estava me preparando para sair candidato a direcao de campus, mas,
talvez pelos mesmos motivos que foi afastada a professora Idvani
Grabarschi, em que um promotor com a ajuda de um professor da
UNIOESTE/Foz e outro ajudante, pessoas estas que perturbaram e
desestabilizaram a gestdo da diretora Idvani Grabarschi, também tentaram
me afastar, mas ndo conseguiram. Persisti e resisti as investidas desse
pessoal e levei a Universidade até o més de dezembro de 2003, sem que
eles tivessem conseguido me afastar. Nao me candidatei, realmente foi uma
chantagem que o promotor fez, e eu ndo quis expor minha familia e também
eu nao quis expor o nome da UNIOESTE por uma questéo de vaidade.
Resolvi recuar. Nao é que eu nao quisesse enfrenta-los. Eu poderia ter
enfrentado, mas o desgaste teria sido muito grande, tanto para mim quanto
para a propria Universidade. Resolvi deixar que o tempo resolvesse.

Sobre relacionamentos, Valdecir Siméo diz que sempre teve facilidade para
se relacionar com grupos heterogéneos. “Consigo conciliar e dosar os interesses de
diversos grupos. A vida tem-me ensinado a escutar com atengao”.

Explica que nao teve problemas com a sala de aula porque permaneceu
lecionando enquanto dirigia 0 CCSA e depois a UNIOESTE/Foz.

Para o diretor, em nenhuma gestdo anterior a Receita Federal fez tantas
doacdes como na sua gestdo. Argumenta que foram mais de R$300.000,00 em
doagdes. O relacionamento hoje da Receita Federal com a UNIOESTE/Foz é muito
bom.

Assumi a direcao geral, por uma contingéncia, sem nenhuma programacao.
Assumi num momento muito instavel. Como ndo houve uma elei¢gdo, pois assumi
pelo estatuto, tive muitas rejei¢cdes, principalmente de pessoas que queriam estar no
poder.

A seguir, apresenta-se o conteudo do sexto mandato, gestao da professora

ldvani Grabarschi e do professor Valdecir Simao.

4.5.3 O Conteudo e as Ac¢des (estratégias) na UNIOESTE/Foz no Sexto Mandato
(2000-2003)

Nesta secado, compreendem-se e analisam-se os conteudos das estratégias

nas gestoes da diretora ldvani Grabarschi e do diretor Valdecir Simao.
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4.5.3.1 O Conteudo na Gestao da Professora Idvani Grabarschi (janeiro 2000 a abril
de 2002)

A diretora Idvani Grabarschi argumenta que, na sua gestdo, a
UNIOESTE/Foz cresceu muito. Cresceu em numero de cursos. Cresceu em espago
fisico construido. Cresceu em numero de exemplares de livros na biblioteca. Foi o
periodo que qualificou o maior nimero de professores. Epoca em que mais financiou
viagens para professores no Brasil e no Exterior.

Na UNIOESTE, de acordo com a diretora Idvani Grabarschi, o reitor ou reitora
delega alguns poderes para o diretor ou a diretora geral. Como, por exemplo, assinar
convénios, ordenar despesas no campus, etc. Na época, a reitora ndo quis assinar a
proposta do curso Normal Superior por meio de EAD com o governo do Estado. A
diretora, como tinha essa autonomia, assinou a proposta e implantou o curso na
UNIOESTE/Foz. Argumenta que, felizmente, neste caso, usou a regra a seu favor.
Acrescenta que a Universidade tem muitas regras e regulamentos e que,
geralmente, o pessoal se acostuma tanto com o engessamento da burocracia que,
quando alguma coisa muda, as pessoas ficam sem saber o que fazer.

Na gestdo da diretora Idvani Grabarschi, de acordo com ela, a
UNIOESTE/Foz transformou-se num lugar bonito esteticamente. Recebeu muitas
comitivas, pessoas que vieram visitar a terra das cataratas, também aproveitaram
para visitar o campus da UNIOESTE de Foz do Iguacu-PR.

Nem tudo sao flores. A partir do afastamento da reitora, professora Liana

Fatima Fuga, o ambiente interno na Universidade ficou muito complicado:

Com o afastamento da reitora, de algum modo, a desgraga se abateu sobre
minha cabe¢a. Num jantar em Curitiba, o reitor Wilson me disse que quem
era amigo ou amiga da professora Liana era seu inimigo. A partir de ento,
administrativamente, as coisas comegaram a ficar muito dificeis. Foi mais
sufocante. O impacto da instabilidade da reitoria na UNIOESTE/Foz era
dificil de ser tratado. Nesse momento estdvamos sobrevivendo. O mais
horroroso nesse periodo foi a caga as bruxas. Quando o reitor implementou
essa idéia de quem era amigo da professora Liana era seu inimigo,
comegou a cagada de pessoas. Foi uma época muito complicada. Nao
tinhamos mais seguranga. A professora Liana poderia voltar a qualquer
momento como poderia ndo voltar. O reitor sabia disso e resolveu aproveitar
para trabalhar a idéia de austeridade. S6 que confundia austeridade com
arbitrariedade. Isso é infernal.

Nossos planos desapareceram. Buscavamos um meio de sobreviver ao
caos. O afastamento da reitora, a greve de seis meses mal feita [...] O vice-
reitor assumiu a reitoria numa verdadeira caga as bruxas.
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A FUNPEA, nesse momento, estava indo de vento em popa. Eram muitos os
projetos de pés-graduacao de especializagao e de mestrado acontecendo. A
fundagdo era muito rentavel. Ela estava socorrendo professores. A
fundacao, no periodo da greve, socorria, além dos professores e servidores
técnicos administrativos, também 0s nossos cursos.

A diretora Idvani Grabarschi relata que o momento foi acrescido de mais um

problema: o seu secretério financeiro, professor Adilson Pasini e 0 seu assessor de

gabinete, Darley S. Din Carneiro trabalhavam também na FUNPEA, na equipe

administrativa.

De repente, como na fundagdo o trabalho era muito rentavel, eles
comegaram a negligenciar o trabalho na UNIOESTE/Foz. Eu nunca fui de
aglentar esse tipo de coisa. Se existe insatisfagdo é melhor deixar o cargo,
argumentei com eles. Trabalhem somente na FUNPEA. Eles j& ndo vinham
para a UNIOESTE/Foz; quando eu 0s convidava para uma reunido, nao
podiam vir. Comecei a pressiona-los. Comecei a perceber que eles tinham
interesse demais na fundagdo. Comecei a desconfiar das coisas e, como
presidente do conselho diretor da fundagdo, solicitei uma auditoria.
Realmente fiquei muito desconfiada. Eu vivia um momento politico dentro da
UNIOESTE muito ruim.

Na seqiiéncia, eles fizeram uma dendncia ao ministério publico, que eu
havia sumido com R$ 500.000,00 reais da prefeitura. O professor Pasini,
secretario financeiro, tinha conhecimento do convénio que a UNIOESTE
possuia com a prefeitura. SO que até entdo o prefeito havia repassado
apenas R$ 250.000,00 reais.

Acusavam-me de que eu tinha feito nepotismo. A idéia de nepotismo incluia
o professor Marco Sena (meu irmao), que é professor efetivo da
UNIOESTE/Foz e tinha sido nomeado secretario administrativo na gestao da
professora Izolete Nieradka. O mais engragado dessa dendncia € que,
quando a gente trabalhava como professor da UNIOESTE/Foz juntos, nao
era nepotismo. Agora que ocupava um cargo administrativo, eu estava
praticando nepotismo. Se 0os meus denunciantes ndo sabem, nepotismo nao
€ crime. Eu demiti o professor Pasini do cargo de secretario financeiro
porque ele estava negligente e vivia numa estupidez com os funcionarios.
Isso eu ndo admito. Entdo tomei a decisdo de demiti-lo. Resolvi que néo
estava mais disposta a aglentar estrelismo de ninguém. A UNIOESTE/Foz é
lugar de trabalho; se alguém quiser dar chilique e maltratar as pessoas que
o faga em sua casa. Acho que o professor Pasini ndo suportou essa perda.
Eu pensei que ele fosse enlouquecer, pois tinha dias que ele chegava na
sala da secretaria financeira e dizia que aquela sala era dele. Gritava com a
nova secretaria financeira que aquela sala era dele, dando a entender que a
UNIOESTE/Foz era sua propriedade. O professor Pasini esquece que a
universidade, além de publica, € de propriedade comunitaria. Acho que
pensou que podia me manipular. Ele e o senhor Darley me denunciaram.
Era tudo o que o reitor Wilson estava esperando. Tiveram total apoio do
reitor e, naturalmente, fui afastada. Eu nao respondo na UNIOESTE/Foz a
nenhum processo administrativo. Eu sé respondo na justica pelos crimes
que o promotor, amigo do professor Pasini e do Senhor Darley, imputou
contra mim.
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A diretora Idvani Grabarschi expde que, depois de seu afastamento, o Unico
ser vivo que olhou para ela com carinho e ternura foi a coruja que morava no
campus da UNIOESTE/Foz.

Eu ndo podia acreditar no que estava acontecendo comigo. Comegaram
entdo as exploragdes. Todos os dias me convocavam para uma sindicancia.
Todo dia tinha um monte de papelada. Até hoje me mandam papel do
tribunal de contas.

Hoje eu fico pensando: por que a UNIOESTE/Foz era to feia, tdo acabada?
A gente s6 via o pessoal dizendo que nao tem jeito, ndo tem jeito [...]. Eu
estive na diregdo. Se houver forga de vontade e um pouco de amor pela
IES, tudo ou quase tudo tem jeito. Eu acho que por ter utilizado as regras da
UNIOESTE/Foz a nosso favor, ndo fui compreendida pelas pessoas.
Tinhamos recursos para mandar professor para o exterior. Por que os outros
nao conseguiram? E mesmo assim, eu é que fui taxada de ladra.

Segundo ldvani Grabarschi, o professor Adilson Pasini € uma pessoa de

dificil relacionamento, as pessoas que trabalham com ele ndo o suportam:

Como secretario financeiro, o professor Pasini ndo tinha tanto poder como
pensava que tivesse. Ele resolveu que queria o lugar do professor Marco
Sena no cargo de secretario administrativo. Queria ser concomitantemente
secretario financeiro e administrativo para poder controlar as finangas e
todos os servidores técnico-administrativos. O professor Pasini, além de
brigar com todos, ofendia as pessoas, me tratava mal, para ver como eu
reagia. Um dia mandei um memorando a ele agradecendo seu empenho,
mas que, a partir daquele dia, ndo seria mais o secretario financeiro. A partir
de entéo, ele enlouqueceu de vez.

Para poder ser aprovado no concurso publico para professor efetivo da
UNIOESTE, o senhor Darley S. Din Carneiro elaborou uma declaracao dizendo que
tinha exercido na UNIOESTE a fungdo de coordenador de pés-graduacédo e de
mestrado. O professor Pasini assinou esse documento. O senhor Darley S. Din

Carneiro utilizou esse tipo de documento e 0 anexou ao seu curriculo.

Na andlise de curriculo, para efeito de concurso publico, ter sido
coordenador de mestrado tem um peso muito grande. Felizmente o senhor
Darley S. Din Carneiro foi reprovado no concurso. Esse documento
expedido pela FUNPEA e assinado pelo professor Pasini foi a gota d’agua.
Reuni o conselho diretor da fundagdao e mostrei o documento. O senhor
Darley S. Din Carneiro tinha sido o secretério do curso de mestrado. A
UNIOESTE nunca indicou ninguém para ser coordenador de mestrado. Eles
usaram a FUNPEA para emitir documentacao falsa.

O promotor que cuidava do caso das denuncias contra a minha gestéo
solicitou que o senhor Darley voltasse ao cargo. Se isso ndo ocorresse, 0
promotor prometeu que iria intervir na fundagao. Eu disse a ele que poderia
fazer o que quisesse. Realmente ocorreu a intervengéo do ministério publico
na fundagao.

A seguir, analisa-se o conteudo das estratégias implementadas na gestao do
professor Valdecir Siméo.



244

4.5.3.2 O Conteudo na Gestdao do Professor Valdecir Simao (junho de 2002 a
dezembro de 2003)

“Saimos da nossa gestdo de cabeca erguida. Adquirimos o respeito interno
dos professores e dos servidores administrativos. Externamente adquirimos a
confianga e o respeito da sociedade. Isso me motivou e me motiva muito como
gestor e administrador”.

Valdecir Simao diz que optou por deixar a iniciativa privada e seguir somente
a carreira de docente, de administrador e de gestor publico. Na universidade, o
profissional pode exercer, além das atividades administrativas, também as atividades
académicas e pedagdgicas. Expressa que dirigiu a UNIOESTE/Foz dentro das
caracteristicas de um 6érgao publico. Argumenta que naquele momento esteve
atuando como professor, como gestor publico e também como pesquisador.

Devido a sua formacdo de seminarista e a sua formacado no exército,
aprendeu a gostar de rotina, de disciplina, de regras e de ordenamento das coisas.
Aduz, “eu gosto de estabelecer horarios para trabalhar. Eu gosto de mudancgas e de
desafios”. Sustenta que hoje tem uma experiéncia muita rica devido a sua histéria
pessoal e profissional.

Constata-se que regras fazem parte da vida do diretor Valdecir Simao:

Eu sempre trabalhei para mim. Sempre coloquei uma regrinha. Nunca
trabalhe para a empresa A, B ou C. Trabalhe para vocé. Vocé esta naquela
empresa. Desenvolva e aprenda o melhor que vocé puder. Porque se vocé
trabalhar bem, vocé vai ter resultados.

E claro que a empresa vai se beneficiar. Mas vocé vai se beneficiar mais
ainda. Se a empresa nao te reconhecer, o mercado te reconhece.

Melhor eu estar em condi¢cdes de ajudar, mudando o sistema, do que dar
esmola. A vida me ensinou a dar valor as coisas materiais e ndo materiais.
Todas as vezes que eu quis levar vantagem me dei mal. Estabeleci que nao
faria nada de errado. Tudo o que fazemos, um dia vem a tona.

Nunca reagi as maldades que me fizeram, pois se eu reagisse me tornaria
igual a elas. Eu deixo que o destino se encarregue de quem me fez mal. A
vida se encarrega de cobrar na justa medida.

Aponta que, por exemplo, no mestrado, errou tentando acertar, uma vez que,
naquele momento, o diretor estava trabalhando na iniciativa privada para poder
sobreviver, isto €, para poder se alimentar enquanto fazia o mestrado. Desde muito

cedo teve que aprender a gerir a propria vida.
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Valdecir Simao diz que, quando assumiu a direcdo geral, encontrou a
Universidade num momento de muita instabilidade administrativa e emocional. A
intervencdo do Ministério Publico criou no ambiente e no clima da UNIOESTE/Foz
muita turbuléncia. “Mesmo com toda a instabilidade da interferéncia do Ministério
Publico, eu procurei resgatar a confianga interna e a confianca externa. Fui buscar
apoio na Camara Municipal, na ACIFI, nas empresas, participei de todos os eventos.
Estava presente nos eventos. Levava a voz da Universidade para todo mundo ouvir”.
A frente da direcdo de campus, “fiz um trabalho diario de mostrar a Universidade
para a sociedade. Isso fez com que a sociedade se aproximasse da Universidade e
vice-versa’”.

Para obtencdo de recursos junto ao governo estadual, fez um trabalho de
relacionamento politico. Procurou se relacionar com todos os deputados estaduais e
prefeitos da regido, além de se aproximar do governador Jaime Lerner. Explica que
resgatou a credibilidade da UNIOESTE/Foz amparando-se no direito administrativo e
no direito publico para impedir as interferéncias do Ministério Publico na
Universidade. “Na minha concepcdo, operadores do Ministério Publico queriam

gerenciar a Universidade”.

Fui perseguido e chantageado pelo Ministério Publico para flexibilizar,
para que pudesse gerenciar a UNIOESTE/Foz. Bati de frente com o
Ministério Publico e fui taxado de estar do lado da professora Idvani
Grabarschi por operadores do Ministério Publico. Disse na época para
o promotor que ndo estava nem do lado do Ministério Publico nem do
lado da professora Idvani Grabarschi. Argumentei que estava do lado
da Universidade e defendendo os interesses da UNIOESTE/Foz. O
promotor na época achava que eu defendia outros interesses. Hoje
ele deve estar vendo que eu defendia os interesses da UNIOESTE.
Nao permitir em nenhum momento que o Ministério Publico ingerisse
nos destinos da UNIOESTE/Foz.

Valdecir Simao explica que um de seus trabalhos foi amortecer as acoes da
promotoria contra a UNIOESTE/Foz: “procurei conciliar os interesses dos trés
centros da Universidade e dos diversos grupos internos. Trabalhei politicamente
para conseguir convénios. Conseguimos quase R$500.000,00 para o laboratério de
enfermagem”.

Na gestdo do diretor Valdecir Siméo foi dada continuidade ao trabalho da
professora ldvani Grabarschi. Ele ndo mudou ninguém do grupo de trabalho formado
pela professora. Ressalta que andaram dizendo que ele estava do lado da Idvani
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Grabarschi porque nao fez nenhuma mudanca de pessoas nos cargos de confianca.
“Eu ndo mudei porque nao sabia quanto tempo ficaria na direcao geral. A professora
ldvani Grabarschi poderia voltar a qualquer momento. As pessoas do grupo da
professora se programaram para ficar até o final do mandato”.

O resgate do Conselho Comunitario ajudou recuperar a confianca externa da
comunidade. “Acho que os denunciantes da UNIOESTE/Foz sdao vagabundos
protegidos pelo Ministério Publico. Eles nunca estiveram preocupados com a
Universidade, estavam interessados no poder. A sociedade interna e a externa
comegam a ver quem sao esses vagabundos. Vagabundo € um sentimento meu”.

Indica que todos os cursos da UNIOESTE/Foz tiveram espacgo na sua gestao.
Aponta também que investiu na qualificacdo dos servidores técnico-administrativos.
O tempo e a historia dirdo quem foram a diretora Idvani Grabarschi e o diretor
Valdecir Siméo.

4.5.4 O Significado Pessoal de Ser Diretor(a) Geral no Sexto Mandato

Nesta secdo, analisam-se os significados de ter sido diretora, para a
professora ldvani Grabarschi, e de ter sido diretor, para o professor Valdecir Simao.

4.5.4.1 O Significado Pessoal de Ser Diretora Geral na Gestao da Professora Idvani

Grabarschi

No comeco de sua gestao, Idvani Grabarschi foi eleita presidente do conselho
deliberativo da Fundacédo de Projetos e Estudos Avancados — FUNPEA. A equipe
administrativa dessa fundacdo, na época, foi composta de professores e de
servidores técnico-administrativos da UNIOESTE/Foz. A fundacdo cresceu e se
desenvolveu bastante durante a sua gestao.

A diretora Idvani Grabarschi diz que um excelente projeto que ela implantou
foi o projeto de contratacao de estagiarios com deficiéncia mental. Enfatiza que esse
talvez tenha sido o seu melhor projeto. Em Foz do Iguagu, a primeira organizagéo a

contratar estagiarios com deficiéncia mental foi a Universidade.
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A relevancia do cargo de direcao é muito grande, porque vocé deixa de ser

um individuo para ser uma instituigcao:

Vocé é visto assim na comunidade, ndo é mais a ldavani, mae, esposa,
professora, etc. Agora vocé é a diretora da universidade. O papel da diregao
tira um pouco da sua personalidade. Vocé passa a se comportar e a respirar
a universidade. Vocé deixa de ter alguns comportamentos que eram
estritamente particulares seus. Eu sempre fui uma pessoa muito
brincalhona, muito alegre. A gente comega a ficar limitado em fungao do
cargo de diregao. O fato de ser diretora, absorve muito de vocé. Enquanto
eu estive na diregao, cumpria trés expedientes, e ainda tive que fazer muitas
viagens.

Fui professora e diretora concomitante. Eu estava diretora. Veja, eu sou
professora por opgao. Fiz o mestrado enquanto estava na diregdo. As aulas
de mestrado para mim foram os momentos mais alegres que tive naquele
periodo. Para mim era um sonho poder fazer o mestrado.

Argumenta que priorizar € uma coisa muito dificil. Ela observa que o primeiro

ano de direcao foi um periodo de muito aprendizado:

Eu tenho dificuldade em dar ordens. Isso para mim foi um parto. No setor
publico, é excegao receber bom tratamento pessoal. Tudo tinha que ser por
escrito. Isso para mim também era muito complicado. Se eu pedisse
informalmente para as pessoas, 0s servicos ndo eram realizados a contento.
Quando que pedia por escrito (memorandos, portarias, etc.), 0s servigos
eram feitos a contento. As pessoas acham, geralmente, que o diretor tem
poderes acima do bem e do mal. Isso para mim é estranho e muito dificil de
lidar. Acham que vocé tem um poder extraordindrio, quando na verdade
vocé nao tem. O que mais se tem sao limitagdes. Realmente o primeiro ano
de dire¢ao foi um ano de muito trabalho e de muito progresso.

A diretora Idvani Grabarschi explica que quando assumiu a direcdo foi

descaracterizada: “Deixei de ser a Idvani e passei a ser a diretora. Quando as

pessoas descobrem que ndo podem te manipular, vocé comeca a dar problemas.

Quando lhe fazem propostas que vocé ndo aceita, estas pessoas comegam a se

perguntar o que é que vocé vai fazer”. Ressalta que na direcao geral necessario se

faz exercer o poder politico.

Explica que a sua aproximacgao e a sua articulacdo com o prefeito de Foz do

Ilguagcu e com a o governo do Estado Ihe criaram alguns problemas com o reitor na

UNIOESTE:

O reitor Wilson queria que eu fizesse uma base politica para ele em Foz do
Iguagu. Eu ndo acreditava na administragcdo dele. Como eu tinha uma certa
autonomia, resolvi agir com base nessa certa autonomia. Isso me custou
muito caro. Eu fui a Curitiba e consegui desbloquear dinheiro para o campus
de Foz do Iguacu. Fui na PMFI e consegui uma verba de R$ 500.000,00
anuais. O reitor ndo conseguia essa mesma acessibilidade, porque ele era
de partido contrario ao do prefeito. O reitor foi advogado do inimigo politico
do prefeito. Realmente, a autonomia que consegui me custou muito caro. O
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reitor ndo teve duvidas em me afastar definitivamente quando fui acusada
de crime de peculato.

De acordo com a diretora ldvani Grabarschi, toda a persegui¢cdo que ela
sofreu, e os respectivos desdobramentos, foram motivados em fungdo de duas
demissdes e possivelmente da quebra de um esquema na FUNPEA:

Como eu nao sou uma pessoa apadrinhada politica, ndao tenho dinheiro, e
como nao tenho também parente importante, tenho sofrido, nesses anos,
com o que posso chamar de arbitrariedade da justica. Justica, sera que
justica existe? Eu tenho muitas duvidas a esse respeito. Eu demiti o
professor Pasini e faria de novo. O senhor Darley foi demitido do cargo de
confianga que ele ocupava na UNIOESTE/Foz por solicitagdo minha a
reitoria. E foi demitido da FUNPEA pelo conselho diretor, porque na
fundacao eu nao tinha autoridade para demiti-lo.

Elucida-se que o professor Adilson Pasini, na gestdo da diretora Idvani
Grabarschi, era o secretario financeiro e o senhor Darley S. Din Carneiro era o
assessor de gabinete da direcdo. Eram as pessoas mais proximas da diretora.

O promotor de justica que conduziu o desdobramento das dendncias contra a
sua gestao lhe disse que se nao tomasse providéncias no sentido de reconduzir o

senhor Darley aos cargos que ocupava, transformaria a vida dela num inferno.

Ele teve a coragem de falar isso para mim, porque ele era promotor e estava
certo de sua impunidade. Abuso de autoridade e coagao. Esse promotor, o
professor Pasini e o senhor Darley realmente acabaram com a minha vida,
com a minha carreira de professora e de diretora. Fiquei numa situagao
dificil depois que pedi 0 meu afastamento.

O reitor Wilson aproveitou-se da confusdo que se estabeleceu depois das
denuncias e foi prorrogando o meu afastamento, até que ele me afastou
definitivamente porque fui denunciada por crime de peculato.

O professor Pasini e o senhor Darley foram nomeados, pelo ministério
publico, investigadores do meu caso. O mais estranho € que foram eles que
me denunciaram. Algo curioso é que s6 querem saber das coisas depois da
data de demissao do secretario financeiro. A minha administragdo esta
sendo julgada no periodo ap6s a saida do professor Pasini. O mais estranho
€ que o periodo em que ele fazia parte da nossa equipe ndo estd sendo
apreciado, como se as irregularidades das quais me acusam, tivessem
ocorrido depois que eu demiti o professor Pasini da fungao de secretario
financeiro.

Depois de meu afastamento, as coisas tém sido horrorosas, temerarias. Foi
um periodo de trevas, de muitas trevas, eu s6 ndo enlouqueci porque Deus
nao quis.

Acho que fui acusada e denunciada por vinganga. Vinganga pela
exoneragado de meus dois assessores. Engracado é que eles s6 nao me
mataram. Mas conseguiram acabar com a minha carreira de professora e de
diretora.

Recebi uma mensagem que dizia que se eu recolocasse 0s dois assessores
que tinham sido exonerados dos cargos que ocupavam, eu poderia voltar
sem problemas para a UNIOESTE. Essa mensagem tinha como recado a
idéia seguinte: ‘veja bem, n6s temos poder sobre vocé. Se vocé fizer o que
nés estamos dizendo, vocé nao terd mais problemas.



249

A diretora ldvani Grabarschi argumenta que depois de seu afastamento, os

primeiro tempos foram muitos dificeis:

Os meus acusadores fizeram questao de colocar minha cara em todos os
jornais e na televisdo. Foi um periodo horrivel. Causou-me estranheza o fato
de que ninguém da UNIOESTE tenha saido em defesa da Universidade.
Simplesmente deixaram o pessoal do ministério publico, sem mandado
judicial, levar toda a documentacao da Universidade.

No primeiro ano de afastamento, perdi tudo o que eu tinha. Perdi meus
amigos, aquelas pessoas de que eu gostava. Foi uma época que eu
acordava, nao tinha para onde ir, eu nao tinha o que fazer. O telefone ndo
tocava mais; meu Deus, acho que morri em vida. Mas eu tinha que fazer
alguma coisa. Ficava lendo, fazendo a minha defesa, juntando papel.
Organizando todos os papéis que eu tinha.

O primeiro ano de afastamento foi um periodo muito perigoso para mim. As
pessoas apontavam para mim na rua. Perdi o crédito na cidade. Para ser
sincera, ndo sei como sobrevivi a tudo o que aconteceu. Depois que eu fui
afastada, condenada sem ser julgada, foram poucas as pessoas que
olhavam para mim como se eu fosse gente ainda. Apesar de tudo, a minha
familia manteve-se em harmonia. Na verdade nés nos fortalecemos.

Eu avalio uma das pessoas que me denunciou como psicopata. Ele nao se
faz por si proprio, precisa de uma marionete. Achou que eu podia ser a
marionete. Ele sabe que nao consegue chegar la (tornar-se diretor). Ele nao
tem essa competéncia. Entdo precisa de alguém para poder manipular.
Tanto é verdade o que digo que basta ver a lavada que ele levou na eleigao
para diretor geral no pleito de 2003.

Depois de um ano e doze dias de afastamento, a diretora Idvani Grabarschi

foi contratada para lecionar numa IES privada de Foz do Iguagu-PR. Anote-se que a

professora Idvani Grabarschi permanece trabalhando nesta IES. Sobre a questao do

seu afastamento:

Aprendi nesse periodo de afastamento o que é ser cidada e o valor da
honra. Aprendi o valor do dinheiro e a lidar com a rejeicdo. Rejeicdo das
pessoas de quem eu mais gostava e que viraram a cara. De alguma
maneira, o trabalho de docente na UDC me devolveu um pouco da minha
lucidez e da minha auto-estima. Voltar a exercitar a pratica de docéncia me
devolveu parte da minha honra e da minha dignidade que estavam
abaladas.

A seguir, no quadro 8, encontra-se uma sintese da gestdo da professora

Idvani Valéria Sena de Souza Grabarschi.
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ASSUNTO

DESCRIGAO/SIGNIFICADO

Principais Estratégias da
UNIOESTE/Foz no sexto
mandato

Implantagdo do curso de engenharia mecénica e do curso de
direito.

Parceria com a prefeitura municipal de Foz do Iguagu - PR para
liberagado de R$ 500.000,00 anuais para a UNIOESTE/Foz.

Parceria com o governo do estado do Parana.
Promogéao de eventos culturais e de artes.
Investimento em projetos de qualificagao docente.

Parceria politica para aprovagdo do curso de direito para a
UNIOESTE/Foz.

Construgao da ala para o curso de direito.

Significado Institucional
e Pessoal

Eu acho que nasci para ser professora. Sou professora por opgao.

Infelizmente as pessoas no ambiente de uma IES publica tém
mania de complicar o que é simples.

No nosso mandato, o campus passou a ser mais movimentado,
deixando de ser aquela mesmice.

O meu erro estratégico foi ter uma pessoa extremamente dificil de
relacionamento trabalhando comigo. Na dire¢cdo, eu tive que
administrar muitas questdes em termos de relacionamentos.

Quando vocé se torna diretora, vocé perde a sua identidade
pessoal. Vocé se torna a instituicdo. No palacio do governo na
gestao do Jaime Lerner j& me conheciam como a diretora de Foz
do Iguagu.

Quando aconteceu o meu afastamento, as pessoas viraram as
costas para mim. Eu passava no corredor e me olhavam
enviesado. Eu ndo tive coragem de ir buscar minhas coisas
pessoais na UNIOESTE/Foz.

O grande segredo para fazer as coisas acontecerem na IES
publica é usar as regras da universidade a seu favor. Nao como
fator limitante.

Quadro 8: Sintese da gestéo da diretora Idvani Grabarschi
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ASSUNTO DESCRICAO/SIGNIFICADO

Politica: A politica praticada no meio publico, especialmente na
UNIOESTE, é muita pegajosa.
Burocracia: O setor publico estd tdo acostumado com o
engessamento da burocracia, que se vocé muda alguma coisa, as
pessoas ficam sem saber o que fazer.
Regras: Na direcao da UNIOESTE/Foz, eu aprendi e usei as
regras a meu favor.
Mudanga: Toda mudanga cria uma certa dose de problemas,

Principais potencialidades e muita esperanca.

Categorias/Temas

Poder: Engragado como é o poder. Quando vocé estd no poder,
vocé é a universidade. Depois do afastamento, eu tive impressao
que morava na lua, fui totalmente esquecida por todos os que
trabalhavam comigo.

Lealdade: Sou filha da UNIOESTE. Eu aprendi a amar a
Universidade, porque eu fui aluna dela. Isso para mim era motivo
de muito orgulho. Eu queria que as pessoas tivessem o mesmo
amor que eu tinha pela UNIOESTE.

Pleito politico: Na universidade, participar de uma eleigdo € uma
questdo de ser bem quista ou bem quisto.

Principais Eventos do
Mandato

Implantagdo do curso Normal Superior por meio de Ensino a
Distancia — EAD.

Obtencdo de recursos para o desenvolvimento de pesquisa de
peso na area tecnoldgica na UNIOESTE/Foz .

A greve de 2001, que durou seis meses, atrapalhou muito a nossa
gestao.

Afastamento da reitora, professora Liana Fatima Fuga, devido a
denlncias formuladas pelos diretores, homens dos campi da
UNIOESTE.

Implicagdes da Histéria
de vida da diretora no
processo de estratégia
da UNIOESTE/Foz

Trés implicagdes nas estratégias da UNIOESTE/Foz evidenciaram
a histéria de vida da professora Idvani Grabarschi durante a sua
gestao. Primeiro, 0 seu gosto pelo belo e pelas questdes de arte e
de cultura refletem na sua agdo de embelezar a UNIOESTE/Foz
durante o seu mandato. Segundo, 0 seu modo expansivo €
comunicativo de ser e de agir, possibilitou, durante a sua gestao,
articular-se politicamente junto aos governos do Estado e do
municipio para implantar na UNIOESTE/Foz dois laboratérios de
EAD, o curso de direito e, ainda, conseguir recursos publicos
destinados a pesquisa de ponta na area tecnoldgica. Terceiro, 0
seu gosto de estar com as pessoas, levando em conta também as
suas relagbes familiares, permitiram a ela implementar agdes
progressistas numa organizagdo publica. Para concluir,
considerando as trés implicagdes apontadas, pode-se afirmar que
a histéria de vida da professora Idvani Grabarschi teve influéncia
nas estratégias implementadas durante o seu mandato na
UNIOESTE/Foz. A professora Idvani Grabarschi atualmente
leciona as cadeiras de TGA e Administragdo de Recursos
Humanos na UDC, IES privada, de Foz do Iguagu.

Quadro 8: Sintese da gestao da diretora Idvani Grabarschi
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A seguir, descreve-se e analisa-se o significado pessoal de ser diretor para o

professor Valdecir Simao.

4.5.4.2 O Significado Pessoal de Ser Diretor Geral na Gestdo do Professor Valdecir

Simao

Valdecir Simao diz que se considera uma pessoa determinada e muito
persistente. Explica que “persigo os meus objetivos. Persegui o mestrado. Sempre
persegui 0 meu caminho, nunca quis depender de ninguém para cumprir com as
minhas obrigacdes”.

Para Valdecir Simao, sua trajetéria de vida nao foi facil. Observa que desde
0S seus onze anos de idade passou por muitas privacdes: “Minha dificuldade
comegou no seminario, um menino pequeno de apenas onze anos, longe da familia.
Todavia sempre tive a necessidade de ser independente. O seminario ajudou muito
na formacao do meu carater”. Expressa que o tempo que permaneceu no exército
ajudou completar a sua formacgao profissional e sua formacdo de homem e de
cidadao.

Quando fazia o mestrado, viveu um momento muito dificil na sua vida. Diz
que, “no mestrado, eu vivi a base de sanduiche no almoco e sopa no jantar. Por nao
ter desistido do mestrado, hoje eu tenho uma bagagem muito boa. Tive vontade de
desistir, mas tomei a decis&o de concluir o mestrado e tocar a vida em frente”.

A direcao geral de UNIOESTE/Foz foi um grande desafio para ele. Diz que
determinou que iria administrar a Universidade da melhor forma possivel. Ninguém
conseguiu afasta-lo, apesar da intengdao de um operador do Ministério publico, de um
professor e de um funcionario da UNIOESTE/Foz. Suas palavras indicam a sua

determinacgao:

Eu ndo deixei que as acdes de um promotor somadas as agbes de dois
servidores da UNIOESTE/Foz ancorassem a resolugao de seus problemas
pessoais as minhas custas e as custas da Universidade. Na condigao de
diretor geral, protegi a UNIOESTE/Foz, fui profissional. Naturalmente isso
me custou bastante. Hoje, profissionalmente, eu estou muito bem. Cresci
tecnicamente. Conhego a Universidade muito bem. Sou avaliador do MEC.
Essas experiéncias me deram uma bagagem muito boa. O aprendizado
desse periodo foi muito bom.
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Para Valdecir Simado, o atual momento de sua vida é de construcédo
profissional e pessoal: pretende trabalhar muito forte até os seus cinqlienta anos,
para, a partir de entdo, comegar a usufruir as coisas boas da vida. Assinala que,
apesar de todas as dificuldades que teve em sua vida, sempre esteve bem.
Argumenta que a publicagdo de seu livro foi o coroamento do seu trabalho no
mestrado em administragdo.

Comenta que ndo se estressa com o destino. Aquilo que tem que ser dele, a
custa de muito trabalho, serd. Todos os acontecimentos do passado e do presente
caracterizam-se numa base de preparacao para o que vem a posteriori. Na direcao
de centro primeiro, depois na direcao geral, “pude ampliar as minhas habilidades
conceituais, além de ampliar as habilidades técnicas e de relagbes humanas”. Sobre
geréncia, “meu aprendizado comegou no semindrio, passando pelo exército, pela
cooperativa e exercendo os cargos de diretor de centro e de diretor geral”. Na
Universidade, exercendo o cargo de diretor geral, ressalta que pdde exercitar a
pratica da reflexao.

Sobre o oficio de professor, o diretor observa que aprendeu a educar homens
no exeército. Explica que tem facilidade para se expressar. Sua carreira no magistério
de terceiro grau teve inicio no ano de 1993. Em 1996, diz que optou somente pela
carreira de professor. A partir de entdo nédo teve mais tempo para a iniciativa privada.

A direcao geral foi uma experiéncia muito boa, porque “eu absorvi tudo o que
aconteceu. Aprendi a trabalhar com a instabilidade provocada pelo Ministério
Publico. Bati de frente com este Ministério. A Universidade n&o, ficou ilesa. Fui, na
direcdo, uma espécie de para-choque”. Internamente “trabalhei com os professores
e os funcionarios administrativos. A psicéloga nos ajudou neste trabalho. Participei
ativamente no resgate do moral dos servidores internos. Resgatei o Conselho
Comunitéario e, por meio dele, a comunidade pode acompanhar o trabalho da
Universidade”.

Nosso trabalho na diregao geral foi dificil, mas acredito que a Universidade
s6 ganhou. Para mim foi uma experiéncia fantastica porque eu amo o que
faco. Eu adorava trabalhar na diregao, porque, além de ser docente e
trabalhar com a formagéo de pessoas, interagindo com a teoria, eu estava
trabalhando como administrador, praticando a teoria, exercitando a gestao
numa organizagao complexa.

Antes de assumir a direcdo geral, ainda na dire¢cdo de centro, conseguir
fazer uma conciliagao nos cursos do CSSA. Enfrentei a greve porque estava
representando um grupo de professores e de alunos que nao queriam a
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greve. Nosso centro foi o Unico da UNIOESTE/Foz e de toda a UNIOESTE
que nao aderiu a greve. Eu fui o Unico professor que ia as assembléias e
dizia que o CSSA nao queria a greve.

Valdecir Simao expressa que, depois que saiu da direcdo, pensou em se
retrair. Entretanto mudou de idéia: “eu me adapto bem as novas situacbes. Da
direcdo sai com a consciéncia do dever cumprido. Essa direcdo eu assumi num
processo de muito risco. O tribunal de contas n&o glosou nenhuma conta de nossa
gestao”. Antes de deixar a direcao geral, “eu me preparei com antecedéncia de sete
meses. Montei um grupo de pesquisa. Tornei-me lider desse grupo. Publiquei
artigos, um livro. Hoje, permanego no Conselho de Centro do CCSA, no Conselho de
Campus e no COU”. Explica que permanecer nos grupos decisorios foi uma forma
de protecéao individual.

Sobre a atuacao do Ministério Publico na UNIOESTE/Foz, o diretor explicita:

Eu acho um absurdo o que o Ministério Publico fez com a UNIOESTE/Foz.
Tenho formagéo militar. Eu acreditava muito nas pessoas e nos sistemas.
Quando eu conheci algumas praticas de operadores da justiga, realmente
deixei de acreditar nela e de confiar nela. Nao sei quando vou recuperar a
confianga na justica e em algumas pessoas. Elas sdo muito falsas. A
ingeréncia da promotoria na Universidade foi um absurdo. Alguém que
teoricamente esta ali para proteger o povo, a populagédo e a coisa publica.
Durante a nossa gestdo ocorreu exatamente o contrario. Se o promotor
tivesse intengdo de proteger a UNIOESTE, nao teria indicado dois safados
para estar do lado dele. Eu considero a professora Idvani Grabarschi, ela me
ajudou, ela é professora efetiva, ndo provaram nada contra ela. Depois que
a justigca apresentar um parecer final sobre o caso é que podemos tirar
alguma conclusao.

Eu vi o assessor de diregdo da gestdo da professora ldvani Grabarschi
agindo muito mal profissionalmente. Sua capacidade de relacionamento é
deploravel.

O secretario financeiro € o assessor de direcdo na gestdao da professora
Idvani Grabarschi eram os homens de sua confianga. O estranho é que eles
fizeram as denudncias. E o que é mais estranho, foram indicados pelo
promotor para serem os investigadores do caso.

Assumo tudo o que fiz, tanto na UNIOESTE/Foz como na minha vida
pessoal.

A direcao de geral foi quase que um orgasmo intelectual. “Porque eu pude
atuar como gestor, como professor e como pesquisador”. O processo de ter estado
diretor geral foi uma passagem que, de algum modo, ajudou a consolidar o trabalho
de cada diretor, de cada coordenador e de cada chefe de departamento, que
ajudaram a construir a UNIOESTE/Foz ao longo de seus vinte e cinco anos de

existéncia.
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No quadro 9, a seguir, apresenta-se uma sintese da gestao do professor

Valdecir Simao.

ASSUNTO

DESCRICAO/SIGNIFICADO

Principais Estratégias da
UNIOESTE/Foz no sexto
mandato

A principal estratégia foi manter a ordem e o respeito da
comunidade interna e da comunidade externa.

Recuperar o moral, a auto-estima e motivagao dos professores e
servidores administrativos foi uma grande desafio da nossa gestéo.

Recuperar o prestigio da UNIOESTE/Foz no seu entorno também
foi um grande desafio.

Término do bloco de Direito.

Continuidade das atividades comecgadas pela diretora Idvani
Grabarschi.

Parceria com a Receita Federal.
Manutengao da parceria com a PMFI.

Resgate do Conselho Comunitério com mais de quarenta e cinco
instituicbes da sociedade, acompanhando o trabalho da
UNIOESTE.

A nossa gestao foi norteada por quatro principios da administragao
publica. Sao eles: a) principio da publicidade dos atos; b) principio
da legalidade; c) principio da moralidade; d) principio de respeito
humano.

Significado Institucional
e Pessoal

Eu busquei a docéncia, como busquei a gestdo. Como oficial do
exército, aprendi a atuar como lider e como gestor.

Na caserna aprendi a lidar com pessoas e com situagoes de riscos
e situacdes de instabilidade. A direcao da UNIOESTE/Foz foi um
grande desafio.

Na caserna aprendi muito sobre regras e disciplina. Aprendi
também a ensinar de modo efetivo. Realmente no exército eu
aprendi muito sobre a questao da efetividade do ensino.

A direcdo geral foi um momento de realizagdo pessoal muito
intensa. Realizei-me como administrador, como professor e como
pesquisador.

No semindrio, a maior dificuldade foi a saudade que sentia de
minha familia.

Os objetivos representam os motivos pelos quais nés trabalhamos.
Sem objetivos ndo se chega a lugar algum.

Eu gosto de mudangas, gosto de desafios. Quando eu estava na
direcdo de centro, planejava chegar a diregdo geral de modo
programado.

Eu trabalho para mim mesmo. Fagco o melhor dentro das minhas
possibilidades. Fazer corpo mole é trabalhar contra si proprio.
Trabalhar para si proprio lhe da a seguranga da experiéncia e do
conhecimento.
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Nao tenho rancor das pessoas. Tenho magoas de algumas. As
maldades eu escrevo na areia.

Todos nés deveriamos fazer as coisas baseadas na ética, no
respeito.

Recuamos um passo, a priori, para avangar dois, a posteriori.

Algumas pessoas nasceram para comandar, outras, para serem
comandadas.

Eu me relaciono na UNIOESTE/Foz com todas as pessoas,
inclusive com aquelas que se diziam meus inimigos. Eu trato todos
humanamente. Nunca ataco ninguém, procuro me defender.

Ser gerente € uma fungao para qual me formei. Eu me preparei
para ser gerente. A vida tem me preparado para ser gestor. Ser
gestor é fazer o melhor para as pessoas.

Eu investi horas de minha vida conversando com as pessoas sobre
seus problemas, para, de algum modo poder ajuda-las.

Todas aquelas pessoas que tentaram me atrapalhar foram as que
eu mais ajudei. Ajudar as pessoas é nossa obrigagao de gestor e
de cidadéo.

Ser gestor € uma funcgao tipica para administrador.

Temos na vida muitas possibilidades. Os resultados s6 dependem
de nés, de nossas escolhas. Escolher ser feliz € nosso dever.
Também é nosso dever amar o que fazemos.

Tem muita gente com raiva do professor Valdecir, porque nao
conseguiram me afastar e me processar.

Principais
Categorias/Temas

Politica: Tomei a decisdo de ficar do lado da Universidade e nédo
permitir que o Ministério Publico dirigisse a UNIOESTE/Foz. Meu
erro politico foi ter declarado minha candidatura ao cargo da
diregao geral da UNIOESTE/Foz com um ano de antecedéncia.

Geréncia: Desde muito cedo eu tive que aprender a gerir a minha
vida. Todas as vezes que estive dirigindo uma organizacio, eu tive
que lidar com situagdes de conflitos, tanto internos na organizagao
quanto no meio ambiente.

Gestado: A gestdo eu acho que foi dez. As maldades do pessoal
que trabalharam contra a UNIOESTE/Foz, realmente, me afetaram
emocionalmente. A nossa gestao fez histéria. Fechou um ciclo e
COmMegou uma nova era.

Empresa publica: Na empresa publica, tém-se regras mais fixas
que na empresa particular.

Burocracia: O uso adequado e na justa medida da burocracia
facilita o trabalho administrativo na Universidade.

Regras: Aprendi a gostar das regras no seminario e na caserna.

Mudancga: Eu gosto de mudanga e de desafios. A mudanga faz
com que caminhemos em busca de melhoria.

Poder: A Iuta desmedida e inconseqiiente pelo poder na
UNIOESTE/Foz é algo muito procurado por algumas pessoas.
Quando vocé deixa o poder e ndo toma alguns cuidados, vocé
pode ser alvo de muitas criticas.
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Coalizdo interna: No ambiente interno da UNIOESTE/Foz formam-
se rapidamente coalizbes para apoiar ou rechagar nossas idéias.

Transparéncia: Nossa gestdao sempre esteve aberta para quem
quisesse averiguar.

Mentira: Na UNIOESTE/Foz, aprendi a lidar com a mentira
fabricada. Todavia € s6 uma questao de tempo. Ela vem a tona a
qualquer momento. A vida e o destino se encarregam de fazer
justica.

Respeito: Respeito é tdo necessario para as boas relagbes como o
ar € para a manutengdo da vida. Em seis meses conquistei o
respeito e a admiracdo na UNIOESTE. Tratei todos na
UNIOESTE/Foz com respeito e dignidade.

Direcao de geral: A fungao de diregao exige que o diretor seja um
gerente, seja um gestor. Como sou formado em administracédo, o
cargo de diregdo me possibilitou praticar a minha profissao.

Desafio: O desafio faz parte da minha vida.

Legalidade: Foquei na minha gestdo que tudo seria dentro da
legalidade e da moralidade.

Principais Eventos do
Mandato

Obtengao de recursos para o laboratério de enfermagem.
Reconhecimento do Curso de Hotelaria.

Implantacdo de laboratérios para os cursos de administracdo, de
ciéncias contabeis, de turismo, de hotelaria, de letras, de
pedagogia.

Implantacéo do laboratério de linguas.

Implantagdo do Parque Tecnoldgico da ltaipu (PTI).
Término da construgao do bloco de direito.
Efetivacdo do curso de enfermagem.

Implicagdes da Histéria
de vida do diretor no
processo de estratégia
da UNIOESTE/Foz

Trés implicagdes nas estratégias da UNIOESTE/Foz evidenciaram
da historia de vida do professor Valdecir Antdnio Simao. Primeira, o
gosto pelas regras e normas adquiridas no seminario durante a sua
formagao ginasial. Segunda, a sua determinagédo e a sua postura
destemida e disciplinada, formada pela escola da vida e pelo
NPOR, e depois, pela sua participagdo como oficial do exército.
Terceira, 0 seu gosto pela docéncia despertado no periodo que
serviu a caserna como segundo tenente e a sua propria formagao
académica. Sua atuagdo como docente e pesquisador da FAFIPA
e da UNIOESTE/Foz indicam essa implicacdo da sua histéria
pessoal. Sua atuagdo como diretor de centro e diretor geral reflete
0 seu carater de cidadao e professor disciplinado, transparente,
determinado e cbnscio de suas obrigagdes. Concluindo, levando
em conta as trés implicagbes evidenciadas, pode-se dizer que a
histéria de vida do professor Valdecir Simao, sem sombras de
duvidas, teve implicagdes nas estratégias implementadas durante a
sua gestdo na UNIOESTE/Foz. O professor Valdecir Simao
atualmente leciona na UNIOESTE/Foz, além de participar como
assessor de gabinete na gestdo do professor Lebnidas Lopes de
Camargo.

Quadro 9: Sintese da gestao do diretor Valdecir Simao
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4.6 INFERENCIAS BASICAS

Tomando como referéncia a Figura 1, da pagina 37 da introducéao da Tese; o
arcabouco tedrico e metodoldgico apresentado nos capitulos dois e trés; a analise e
a compreensao dos dados e informacdes empreendidas neste capitulo, péde-se
inferir algumas questdes conforme indicadas a seguir.

No mandato da Professora Hildegard Ghisi, ficou evidente uma relagao direta
da histéria de sua vida com as principais estratégias empreendidas na sua gestao.
Percebeu-se que o trabalho administrativo foi amplamente ancorado em
conhecimentos da ciéncia da educagdo, da psicologia e da sociologia. A analise
deste mandato permite dizer que existe uma relagdo de implicacées da organizacao
com o gerente, isto é, de seu aprendizado pessoal com o processo de aprendizado
da IES/FACISA. Assim, neste mandato o processo de administracao estratégica foi
amparado e ancorado nas implicagdes da histdéria de vida da diretora com a
IES/FACISA e nas relacdes da administracdo com outras areas do conhecimento.

Nos dois mandatos da Professora lIzolete Nieradka a sua histéria de vida
esteve intrinsecamente implicada com as estratégias que foram implementadas
durante o sua governancga. Percebeu-se que no primeiro mandato a administracao
estratégica foi ancorada em outras areas do conhecimento, como matematica,
ciéncia da educacéo e psicologia. No segundo mandato ficou patente o processo de
adapcao a uma estrutura burocratica que foi criada com o propédsito de
reconhecimento da universidade. Pb6de-se perceber que no segundo mandato a
administracao estratégica basicamente foi subsidiada e ancorada na sociologia, com
relacdo a adaptacao da teoria da burocracia para o contexto da universidade.

No mandato do Professor Franco Sereni a sua historia de vida, que foi
sempre pautada por desafios, implicou intensamente nas estratégias adotadas em
sua gestado. Percebeu-se claramente a sua formacao na area de matematica e o seu
conhecimento de pedagogia implicando diretamente no seu modo de administrar.
Assim, pbde-se constatar que neste mandato a administracdo estratégica esteve
ancorada na matematica e na pedagogia.

No mandato dos professores Ricardo Behr, José Vicente e Valdecir Simao e
no mandato da professora ldavni Grabarschi serviram de éancora a ciéncia da

administracdo, da psicologia e da sociologia para o processo de administracao
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estratégica. Argumenta-se que a gestao do professor Ricardo Behr esteve ancorada
no projeto de desenvolvimento de uma universidade critica e regional. Isto é,
buscou-se na gestdo do professor Ricardo Behr construir um campus da UNIOESTE
em Foz do lguagu pautada na visédo dialética e dial6gica de mundo.

Péde-se inferir que em todos os mandatos as histoérias individuais estiveram
implicadas no modo de administrar, influenciando decisavamente no processo de
criacdo e implementacdo de estratégias. As historias individuais também tém uma
relacdo direta com a aprendizagem gerencial e organizacional.

Pbde-se perceber que, o conceito de processo apresentado na alinea “b”, da
pagina 47, do capitulo dois da Tese, foi 0 que mais evidente esteve nas analises dos
mandatos empreendida neste capitulo.

Constatou-se em todos os mandatos, que de fato a geracdo de estratégia é
uma realizagdo de conceito, corroborando a argumentacdo de Mintzberg et al.,
(2000) indicada no capitulo dois da Tese.

Constatou-se em todos os mandatos a presenca muito forte de stakeholders
externos como o governo, e suas agéncias reguladoras estabelecendo regras para o
funcionamento da Universidade em geral e da UNIOESTE especificamente; a
presenca de politica partidaria influenciando os interesses da UNIOESTE; e a
participacao de instituicdes sociais no processo de criagdo e de desenvolvimento da
IES/FACISA/UNIOESTE.

Na analise e na compreensdao dos mandatos apresentados neste capitulo
contataram-se a utilizacdo de conhecimentos do corpo de pessoal da
IES/FACISA/UNIOESTE para a sua criagdo, 0 seu desenvolvimento e a sua
consolidacao. O aproveitamento do potencial humano da UNIOESTE, segue aquilo
que foi indicado por Morgan (1996) no capitulo de revisao da literatura. Isto é, na
propria organizagao ja existe a imanéncia para ela se tornar uma instituicdo bem
sucedida.

Percebeu-se nesta Tese que realmente o corpo de dirigentes juntamente com
o corpo de pessoal da organizagdo representam uma vantagem estratégica,
caracterizando-se em diferencial estratégico e ponto de partida para o processo de

aprendizagem organizacional.
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Constatou-se também que no processo de criacdo da FACISA/UNIOESTE,
algumas forcas sujacentes a este processo se deram pelo trabalho coletivo de
pessoas e instituicbes que representavam os interesses e a vontade do povo
iguaguense. Esta constatagdo corrobora o processo de selecdo natural (quadrante |)
e de escolha estratégica (quadrante Ill) indicados no Quadro 1, da pagina 62 desta
Tese. O trabalho coletivo foi 0 caminho para a criagcdo e a consolidagdo do ensino
superior em Foz do Iguagu e regido. Argumenta-se que a gestdo da professora
Hildegard Ghisi inicialmente foi um processo de sele¢ao natural. O Ultimo ano de sua
gestdo pode ser considerado um processo de escolha estratégica. Em outras
palavras, a gestdo da professora Hildegard Ghisi migrou do quadrante | para o
quadrante Ill. O conteudo de cada quadrante encontra-se descrito na pagina 62 da
Tese.

Portanto a histéria de vida da professora Hildegard Ghisi teve implicacdes
direta no processo de criacao da FACISA e nas estratégias implementadas durante
a sua gestdo. Ficou evidente nas argumentacbes da referida professora que o
processo de estratégia migrou de uma gestdo de adapatacdo ao meio ambiente
organizacional para uma gestao com escolhas estratégicas e mudancgas planejadas.

ldentifica-se que a primeira gestdo (1984-1987) da professora Izolete
Nieradka foi um processo de selecdo natural com algumas mudangas internas,
principalmente em torno de questée académicas e pedagdgicas.

Parte desse processo foi decorrente da estadualizagdo das Faculdades
isoladas do oeste do Parana, incluindo a FACISA, consequéncia da pressdao da
comunidade organizada do que por sensibilidade dos governos municipais e
estaduais. Percebeu-se que este mandato foi norteado muito mais por acdes
externas da comunidade do que por acdes gerenciais. Portanto, na primeira gestao
da professora lzolete Nieradka a FACISA adaptou-se as mudancas do meio
ambiente organizaiconal. Assim, pode-se argumentar que o primeiro mandato (1984-
1987) da professora lzolete Nieradka localiza-se no primeiro quadrante do Quadro 1,
da pagina 62 da Tese. O seu segundo mandato (1996-1999) localiza-se no quarto
quadrante deste quadro, uma vez que, a gestdo neste mandato foi basicamente um

processo de mudangas incrementais visando o reconhecimento de direito e de fato
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da Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE), campus de Foz do
Iguacu.

Observou-see que a histéria de vida da professora Izolete Nieradka esteve
diretamente implicada nas agdes e nas estratégias tanto na primeira como na
segunda gestao. Percebeu-se também na primeira gestao da referida professora a
promocao ampla do debate para o processo de estadualizacao da FACISA.

Na gestdo do professor Franco Sereni evidenciou-se um processo de
organizagdo interna da FACISA e de organizacdo externa da comunidade visando
tornar gratuito o ensino superior na regiao oeste do Parana.

Constatou-se que a gestdo do professor Franco Sereni basicamente se
enquadra num processo de diferenciagdo (quadrante Il, do Quadro 1, da pagina 62
da Tese), haja vista que, em funcdo da organizagdo da comunidade externa e de
sua organizagao interna a FACISA possuia capacidade de escolha estratégica
apesar de sofrer restricbes externas, principalmente por parte do governo do estado,
que alegava que a responsabilidade do ensino superior era da algada do governo
federal.

Verificou-se que realmente a histéria de vida do professor Franco Sereni teve
implicagcGes nas agdes e nas estratégias de sua gestao.

Ficou evidente e confirmou-se que a gestao do professor Ricardo Behr foi um
processo fundamentalmente de adaptacdo as ingeréncias externas do governo do
estado do Parana. Assim, a gestao do referido professor pode ser localizada no
quadrante |, do Quadro 1, conforme indicado na pagina 62 da Tese, porque, sua
gestdo foi marcada por um processo politico e de adpatacbes darwinianas.
Internamente na FACISA a gestdo do professor Ricardo Behr encontrou durante
todo tempo uma oposicdo muito forte do grupo conservador. Essa oposicao
contribuiu com o processo que resultou na cassacdo de seu mandato e na
seqliéncia na sua demissao do servigo publico do estado do Parana.

Ressalta-se que a gestao do professor José Vicente também foi um processo
de adaptacdo as mudancas do meio ambiente externo e do ambiente interno da
FACISA. Pode-se argumentar que sua gestao também se localiza no quadrante | do

referido Quadro 1 da pagina 62 da Tese, porque, a gestao do professor José Vicente
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foi de fato um processo adaptativo as mudancas internas e externas que ocorreram
no contexto organizacional da FACISA.

O diretor Ricardo Behr acredita que uma das bases de poder organizacional é
o conhecimento formal que se adquire na universidade. Essa crenca é corroborada
pelos ensinamentos de Henry Mintzberg e Jonh K. Galbraith. Assim, para o
professor Ricardo Behr, o conhecimento que de fato conta é o conhecimento
aprendido e ndo o ensinado. Logo, todos os professores deveriam capacitar-se
continuamente. Isto €, a cada dois anos deveriam voltar a ser aprendizes. O
professor Ricardo Behr salienta que de fato o que importa nao é o resultado, mas
sim o processo, principalmente quando se trata das relacdes interpessoais.

Argumenta-se que a gestdo da professora ldvani Grabarschi no seu primeiro
ano de mandato foi um processo de escolha ndo diferenciada, com implementacao
de mudangas interna incrementais e de adaptagcdo em fungdo das oportunidades
oferecidas pelo ambiente externo. Portanto, a sua gestdo no primeiro ano de
mandato localiza-se no quadrante IV, do Quadro 1, conforme indicado na pagina 62
da Tese. O segundo ano de sua gestao em funcéo das denuncias de irregularidades
foi basicamente um processo de adaptagdo ao ambiente externo. Logo, o segundo
ano de mandato localiza-se no quadrante | do referido quadro. Isto €, um processo
de minima escolha estratégica e de adpatacao incrementalista.

Em termos de politica, a professora Idvani Grabarschi salienta que no
ambiente da universidade a politica € mais pegajosa que a politica praticada fora do
contexto da universidade.

Na gestdo do professor Valdecir Siméo pbéde-se constatar um processo de
adapcao interna em funcdo de mudancas que foram implementadas na UNIOESTE.
Externamente a UNIOESTE/Foz vivia um momento de desconfianga generalizada.
Toda a comunidade académica e muita gente da comunidade externa desconfiava
do campus da UNIOESTE de Foz do Iguagu em funcdo do escandalo gerado pelo
afastamento da professora Idvani Grabarschi. Pode-se dizer que a gestdo do
professor Valdecir Siméo foi basicamente um processo de adaptacdao darwiniano
tanto internamente quanto externamente. Assim, o seu mandato localiza-se no

quadrante |, do Quadro 1, da pagina 62 da Tese.
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Constatou-se, segundo depoimento da professora Idvani Grabarschi, que ao
assumir o cargo de direcdo a pessoa é imediatamente descatacterizada, isto é, deixa
de ser a persona fisica passando a ser tratada e/ou tratado como a diretora e/ou o
diretor.

No préximo capitulo apresentam-se reflexdbes conclusivas e as

recomendacodes para a elaboracao de trabalhos futuros.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Ao concluir esta Tese tem-se a consciéncia de que o trabalho intelectual € um
trabalho lento e disciplinado, requer que se abdique de outras questdes cotidianas
para que se possa chegar ao término de uma jornada. O caminho percorrido indica,
evidentemente, muitos desdobramentos que poderdo nortear o processo de
construcao do conhecimento, principalmente do conhecimento cientifico.

A seguir apresentam-se algumas reflexdes conclusivas e algumas

recomendacdes para a elaboragéo de trabalhos futuros.

5.1 REFLEXOES CONCLUSIVAS

Pbéde-se constatar que um tema constante na fala dos diretores e das
diretoras foi a questdo do respeito e da ética. Trabalhar com ética e tratar as
pessoas com transparéncia estiveram presentes nas falas dos quatro diretores e das
trés diretoras. O tema politica também esteve presente nas argumentacbes dos
diretores e das diretoras. Percebe-se que o trabalho, num ambiente universitario,
perpassa pela questdo politica, pela transparéncia dos atos e pelo respeito a todos
os que formam esse ambiente.

Outro tema constante na fala dos diretores e das diretoras foi o tema
burocracia. Hildegard Ghisi observou que teve o privilégio de trabalhar sem o
engessamento da burocracia, tendo em vista que foi a primeira diretora da FACISA.
José Vicente e Valdecir Siméo evidenciaram serem adeptos do emprego racional da
burocracia. Acreditam que numa IES, seja ela publica ou privada, os acontecimentos
relevantes devem ser registrados por meio da burocracia. Expressaram que o bom
andamento das questdes administrativas e das questdes académicas requer o
emprego racional da burocracia. Idvani Grabarschi, na sua fala, mostrou-se avessa
ao emprego exagerado da burocracia. Entretanto, expressa que uma vez que se tem
que trabalhar com a rotinizacdo das tarefas e das atividades e com as regras da
universidade, devem-se utilizar as regras a seu favor, isto é, utilizar as regras para
facilitar a vida e o trabalho das pessoas, € ndo o contrario. Valdecir Simao, apesar

de sua formacdo militar e de gostar da burocracia, mostrou-se, em suas
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observacoes, flexivel quanto ao emprego da burocracia, uma vez que gosta de
mudanca e de novos desafios. Argumenta que disciplina e regras sao necessarias
para o bom andamento das coisas na universidade, todavia estas regras e
procedimentos ndo devem ser utilizados para prejudicar as atividades académicas
nem a vida dos servidores e usuarios da universidade.

O tema trabalho de equipe e construcdo de equipe esteve presente nas
argumentacoes de Hildegard Ghisi. O bom trabalho gerencial numa IES somente é
possivel por meio do trabalho em equipe. Diz ndo acreditar que o autoritarismo na
direcdo de uma IES seja produtivo. O trabalho e a construcdo de equipe também
esteve presente nas palavras de Idvani Grabarschi e de Valdecir Simao. |dvani
Grabarschi considera que os resultados de uma gestao numa IES publica somente
serdo possiveis se a diretora e/ou diretor tiver a consciéncia e a capacidade de
formar uma equipe que possa ser harménica e responsavel, pois, sem o trabalho de
equipe, o resultado na direcdo de uma IES publica é mediocre e desastroso.
Valdecir Simao diz que, na sua gestdo, somente foi possivel alcancar resultados
gracas ao trabalho de equipe que implementou. Argumenta que resistir as
turbuléncias do entorno somente foi possivel gracas ao trabalho da equipe que foi
formada pela professora Idvani Grabarschi e mantida por ele até o final do mandato.

Outro tema que esteve presente em todas as falas dos diretores e das
diretoras foi a questao de confianca. Para Izolete Nieradka, ser confiavel & condicao
basica para que o dirigente possa conduzir o seu trabalho gerencial. Hildegard Ghisi
aponta que o trabalho diretivo é proficuo quando se trabalha em equipe e se confia
nas pessoas. Franco Sereni sustema que gosta de trabalhar de modo verdadeiro e
transparente. José Vicente acredita que somente a confianga possibilita levar a bom
termo o trabalho de gestdo numa IES publica. Ricardo Behr explana que na sua
gestéo foi traido e enganado pela sua vice-diretora. Todavia, diz acreditar que a
confianca é fundamental para se fazer um bom trabalho de gestdo na IES publica.
ldvani Grabarschi e Valdecir Simao sustentam que, sem confianca, ndo se pode
fazer nada na universidade.

Os temas politica e poder organizacional ficaram evidentes nas
argumentacdes dos diretores e das diretoras da FACISA/UNIOESTE. Hildegard
Ghisi afirma que, quando o poder do cargo de diretor da FACISA ficou mais
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cobicado que o cargo de presidente da FUNEFI, mantenedora da Faculdade, decidiu
deixar a direcdo da FACISA, porque nunca gostou das artimanhas do poder

organizacional, bem como da politica de modo geral. Observa, de modo enfético:

tive que deixar o meu trabalho diretivo para que pudéssemos reconhecer o0s
cursos de Administracdo e de Ciéncias Contabeis. Foi dificil ter que
abandonar a diregdo da FACISA e o projeto de faculdade que idealizamos,
todavia trabalhei até o reconhecimento dos nossos cursos, mesmo ja
estando fora da diregao da faculdade, porque eu tinha um compromisso com
a comunidade académica e com a comunidade iguaguense.

ldvani Grabarschi, ao falar sobre o pleito politico na UNIOESTE campus de
Foz do Iguacu, diz que na realidade o pleito é baseado na influéncia que os grupos
de interesses tém sobre aqueles que aspiram ao cargo de diretor geral. Argumenta
que capacidade e competéncia ndo contam. Em verdade, a exposicdo da diretora
aponta para as questdes ocultas no ambiente académico. Sobre as “forgas ocultas”
da UNIOESTE, Behr (1996, p. 99) explica que “os instrumentos autoritarios foram
operacionalizados como taticas e concretizaram a estratégia maior de manter o
poder na UNIOESTE através da coercao”. Esse tipo de artimanha foi observado nas
denuncias de carater politico e interesseiro, que foram feitas contra a gestdo de
Ricardo Behr e contra a gestdo da ldvani Grabarschi, e da tentativa de ingeréncias
na gestdo de Valdecir Simdo. Para Behr (1996, p. 99), “o autoritarismo ficou
evidenciado como estratégia das elites conservadoras, baseado em arranjos, em
golpes, em tramas. Foi a estratégia da cooptacdo, da manutencdo da ordem, da
reproducdo do status quo” que prosperou na FACISA/UNIOESTE durante o seu
mandato (1991-1992) e que, infelizmente, ainda prosperou nos rumos da
UNIOESTE/Foz na gestdo ldvani Grabarschi (2000-2001) e de Valdecir Simao
(2002-2003). Behr (1996) denomina as estratégias da UNIOESTE, no periodo de
1987-1995, de estratégias ocultas. Os grupos de interesse nao tornavam
transparentes as suas verdadeiras intengoes. Pode-se dizer que as estratégias de
servidores da UNIOESTE/Foz para derrubar ldvani Grabarschi e Valdecir Siméo
também foram estratégias ocultas. Mintzberg (2000) classifica esse tipo de
estratégia como blefe, artimanha, armadilha.

O argumento de Idvani Grabarschi sobre politica, na UNIOESTE, corrobora a
argumentacao de Ricardo Behr do porqué ele se candidatou ao cargo de diretor da

FACISA. Segundo o professor, o grupo de professores mais tradicionais da FACISA,
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capitaneados pelo professor Derceu de Paula, estava a procura de um fantoche para
servir de porta voz e representar os interesses desse grupo, ndo os interesses da
Faculdade. Explica que, na verdade, o grupo estava a procura de uma marionete
que pudesse expressar em publico os rumos que a FACISA perseguia. Naturalmente
esse grupo determinaria quais seriam os interesses da faculdade, e aquilo que o
diretor deveria fazer ou deixar de fazer. Ricardo Behr ressalta que esse grupo estava
muito mais interessado em manter o status quo do que efetivamente transformar a
FACISA numa universidade publica que pudesse oferecer ensino de qualidade.
Argumenta ainda que, “depois que assumi a direcao da FACISA, por ingenuidade
politica de minha parte, tive muitas dificuldades para tratar com os conflitos e os
interesses, tanto do grupo de oposi¢do, como do grupo que nos apoiava”.

ldvani Grabarschi acentua que sentiu na pele as artimanhas e os interesses
particulares de servidores da UNIOESTE, que queriam que ela fosse marionete e
colaborasse para saciar o desejo mesquinho de poder desses servidores.

Para Valdecir Simao, os interesses particulares e a boataria existente no
ambiente da UNIOESTE tém sido muito nefastos e tém prejudicado e dificultado que
a universidade cumpra com 0s seus propositos. Explica que, no caso das denuncias
contra a professora Idvani Grabarschi, “um dos denunciantes de irregularidades
existentes na gestdo da professora, utilizou-se do Ministério Publico para se
proteger”. Ficaram evidentes os seus interesses particulares, mesquinhos e de poder
quando se candidatou ao cargo de diretor geral da UNIOESTE de Foz do Iguacu.
Valdecir Simao externa com alivio: “gracas a Deus, a comunidade académica deu
como resposta a ele, no pleito de 2003, uma votagéo inexpressiva, apontando que
ele ndo estava preparado e nao servia para ser o dirigente maximo da universidade”.
Entenda-se neste caso diretor geral do campus. Observa também que nao entende
como estas pessoas pobres de espirito podem permanecer ocupando a fungao de
professor e outras fungdes na universidade. “Na nossa gestdo nao permiti que a
ingeréncia de operadores do Ministério Publico, com a ajuda de servidores da
UNIOESTE, indicassem e determinassem os caminhos que deveriamos seguir”.

o Ministério Publico tem a missdo e o dever de zelar pela coisa publica e
principalmente pela questdo de legalidade. Porém, como existem em todos
os lugares interesses mesquinhos e particulares, percebemos e sentimos na
pele os interesses particulares de alguns operadores do Ministério Publico.
Eu acreditava na justica. Confesso que, depois que o Ministério Publico
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interferiu na UNIOESTE a minha confianga ficou abalada. Mas eu ainda
acredito na justica. O tempo se encarrega de dar a melhor resposta.

José Vicente argumenta que os interesses mesquinhos e individuais
existentes na FACISA durante o seu mandato dificultaram em muito o seu trabalho.
Teve muitas dificuldades para lidar com os interesses dos servidores da FACISA. A
ma vontade e o corporativismo infelizmente imperam no ambiente de uma IES
publica.

Percebe-se na argumentacao dos diretores e das diretoras que os interesses
e as paixdes de coalizbes isoladas e bem articuladas podem nortear os rumos de
uma IES. Essa formacgao interna de grupos na organizacédo, Mintzberg a chama de
coalizdo interna. Na UNIOESTE/Foz constata-se, principalmente nos mandatos
quarto e sexto, que a formacao de grupos de interesses internos na Universidade,
ancorados por interesses externos, determinaram, de algum modo, 0s rumos que a

IES tomou.

5.1.1 Sobre Aprendizagem Individual e Processo de Estratégia

Senge (1998) afirma que uma das mensagens do livro, a Quinta Disciplina,
refere-se ao argumento de que nossas organizagdes funcionam por causa de nossa
forma de pensar e de interagir. O autor enfaticamente observa que somente
mudando a forma de pensar e interagir € que se podem modificar e substituir
politicas e praticas profundamente enraizadas no inconsciente coletivo. Em outras
palavras, sdo as praticas enraizadas na cultura organizacional.

A pesquisa evidenciou nos argumentos de ldvani Grabarschi e de Valdecir
Simao essa mudanca de pensamento no ambiente da UNIOESTE durante suas
gestbes. Para Idvani Grabarschi, a sua gestdo fez com que o campus fosse mais
movimentado, mais harmonioso, deixando de ser a mesmice de sempre. Foi 0
periodo mais fértil de exposicdes culturais, de artes, em lancamentos de livros, entre
outras atividades académicas. Efetivamente, a Universidade comegou a fazer parte
da vida da cidade de Foz do Iguacu.

Para Valdecir Simao,
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nés assumimos num momento de turbuléncia, haja vista que estdvamos
sendo investigados pelo Ministério Puablico. Apesar dessa turbuléncia,
conseguimos recuperar a motivagdo e a auto-estima dos servidores da
UNIOESTE (professores e técnico-administrativos) e até mesmo do corpo
discente. Estavamos todos assustados com a ingeréncia de operadores do
Ministério Publico na UNIOESTE. Por meio dos principios de publicidade
(transparéncia dos atos); de moralidade; de legalidade e de respeito ao ser
humano, recuperamos a dignidade e o respeito na comunidade iguaguense.
A nossa gestao indicou que é possivel criar um ambiente de trabalho com
ética, responsabilidade e principalmente respeito humano no setor publico.
Adquirimos também o respeito dos outros campi da UNIOESTE, uma vez
que historicamente éramos o pato feio da Universidade.

Uma pessoa € uma pessoa por causa de outras pessoas. Ao aceitar o outro
como verdadeiro e legitimo, o outro ser humano torna-se pessoa (FREIRE, 2000;
MATURANA, 1998; ROGERS, 1986). Esse argumento pbde ser constatado nas
palavras de Idvani Grabarschi que, ao falar sobre a funcdo de diretora da
UNIOESTE, explicou:

deixei de ser a Idvani e passei a ser a Diretora, fui despersonalizada, passei
a ser a Instituicaio UNIOESTE. Entretanto, procurei, durante a minha
gestao, transformar o ambiente da UNIOESTE num espago bonito,
harmonioso e transparente, no qual os servidores pudessem sentir orgulho
de pertencer e de trabalhar. Sempre achei que quem ocupa o apice da
piramide numa organizagdo deve ser o maior servidor. Por isso, no nosso
mandato procuramos servir e tratar com respeito todos os que pertenciam a
UNIOESTE e ao seu entorno, pois acreditamos que as pessoas devem ser
bem tratadas, ndo importando a sua ocupacgéo na organizagao.

Sabe-se que o0 que da dinamicidade a uma organizagdo sdo as pessoas que
pertencem a ela. Tratar o outro como legitimo no ambiente organizacional pode ser o
caminho para o alcance dos objetivos da organizacdo. Observa-se, na
argumentacdo de Idvani Grabarschi, que o dirigente da organizacdo deve
proporcionar, principalmente no ambiente universitario, um espago no qual impere o
respeito, a ética, a transparéncia e a aceitacdo do outro como ele é, para que todos
juntos (servidores técnico-administrativos e docentes) possam oferecer servicos de
qualidade para o corpo discente e para a comunidade de modo geral.

Uma organizagdo é uma organizagado por causa das pessoas e de outras
organizagdes. Na esséncia, toda empresa € produto de como os seres humanos
pensam e interagem. Na construcao de organizacées que aprendem, nao existe 1a,
nao existe destino final, apenas um processo € uma jornada infinita. (DE GEUS,

1998; SENGE, 1998) Tornar-se pessoa e empresa longeva € um processo ad
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infinitum. Essa argumentacao pdde ser observada nas palavras de Hildegard Ghisi,
de que

s6 o trabalho da sentido a vida. O trabalho numa IES deve ser muito sério,
pois trabalhamos com a educac¢do. A educacdo pode mudar a vida das
pessoas. Pode |lhes dar maior liberdade de escolha. Por isso acho que o
trabalho de Diretora da FACISA foi um trabalho que eu realmente gostei
muito de fazer. Ter criado, implantado e dirigido a FACISA realmente foi
uma das coisas muito importantes que fiz na minha vida.

Constata-se nas palavras de Franco Sereni que construir uma IES, seja ela
publica ou privada, é pensar na melhoria de uma comunidade pelo menos para 0s
proximos cinqienta ou cem anos. Ele argumenta que, durante os trinta e cinco anos
em que trabalhou como professor e diretor nos trés niveis de ensino, percebeu que
realmente a educagdo tem o poder de mudar a vida das pessoas. Por meio da
educacéo, o sujeito pode se tornar sujeito de direito e viver melhor. As palavras de
José Vicente reforcam essa idéia de longevidade: “tenho orgulho de ter ajudado a
construir a UNIOESTE, pois ela servira para nossos filhos, netos e bisnetos”. Sobre
o trabalho de direcdo, sublinha que seu trabalho de diretor, por ter sido atipico, nao
foi facil, teve que abdicar de muitas coisas. Mas ajudou a construir o campus de Foz
do lguagu que é, a seu ver, 0 mais bonito de toda a UNIOESTE. Pode-se dizer, com
base nas observagdes dos diretores e diretoras da UNIOESTE, e nos argumentos
dos autores indicados anteriormente, que a formagédo do ser humano e o tornar-se
uma organizacgao longeva é, de fato, um processo de aprendizagem ad infinitum.

A UNIOESTE de Foz do Iguacu tem hoje vinte e cinco anos. Ficou
evidenciado que a historia de vida desses diretores e dessas diretoras, e de muitas
outras pessoas, contribuiu decisivamente para a criacdo e implantagao, a priori, de
uma IES municipal isolada e, a posteriori, do campus de uma universidade estadual
multicampi. A histéria da criacdo da FACISA, e a posteriori da UNIOESTE campus
de Foz do Iguacgu, estda implicada e imbricada com a histéria de vida de seus
diretores e diretoras. No capitulo precedente, péde-se perceber e constatar que a
formagcdo pessoal e profissional dos diretores e das diretoras da
FACISA/UNIOESTE, de fato, teve um papel fundamental na preparacdo dessas
pessoas para ocuparem o cargo de dirigentes maximos dessa IES.

A reflexdao que hoje fazem os diretores e as diretoras € que realmente o

poder, numa IES publica, é transitorio e efémero. Compreendem que estiveram
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ocupando o cargo de diretor ou diretora e que foi apenas uma passagem. Sabem e
sao conscios de que essa passagem ajudou a construir, implantar e consolidar uma
universidade multicampi numa regido interiorana do Estado do Parana. Essa
construcao fez parte da politica publica brasileira de interiorizagdo do ensino
superior. Se nos idos do final da década de setenta, a FACISA tinha cento e
cinqiienta universitarios, hoje a cidade de Foz do Iguacu e regiao tém mais de
quinze mil estudantes de nivel superior, e mais de quinhentos professores
universitarios. Portanto, a tese de que a histéria de vida do sujeito implica e se inter-
relaciona no processo de estratégia de uma IES publica foi evidenciada nos relatos
dos diretores e diretoras da FACISA/UNIOESTE. Nas suas palavras, ficou patente
que o processo de formacdo pessoal prepara o sujeito para ocupar fungdes
relevantes numa IES, seja ela publica ou privada.

Constata-se que na UNIOESTE o conhecimento organizacional é
fragmentado e especializado. As palavras de Idvani Grabarschi corroboram essa
afirmacao. Argumenta que “nao temos o poder da onipresenca, portanto, precisamos
confiar nos especialistas que formam o quadro de servidores da UNIOESTE. Por
isso, 0 exercicio da confianga e a formagédo de equipe de trabalho tornam-se tao
necessarios para o trabalho diretivo”.

Ricardo Behr pontua que “os especialistas se n&do compreenderem os
objetivos de sua gestdo poderdo complicar sua vida e emperrar a maquina, nao
permitindo que a IES funcione como deveria funcionar, isto €, implementar as
atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo para alcangar os objetivos da
universidade”.

5.1.2 Sobre Burocracia e Outras Questoes da Universidade

Machado (2002, p. 30) frisa que, na universidade, “para cada decisdo gera-se
uma resolucao, portaria ou regulamento para comunicar aos interessados e se fazer
cumprir. A universidade é composta por profissionais altamente qualificados, para os
quais um ambiente altamente formalizado funciona como inibidor da criatividade”. O
argumento de Machado é corroborado pelas observagdes de Hildegard Ghisi e de
Izolete Nieradka, de que o exagero no emprego da burocracia dificulta o trabalho do
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diretor, e 0 que é pior, engessa a dinamica do trabalho educativo, bem como as
mentes dos servidores.

Machado (2002, p. 30) argumenta ainda que, “embora a LDB de 1996 tenha
dado maior liberdade de organizagdo as universidades brasileiras, em sua maioria,
elas permanecem até hoje estruturadas préximas do modelo imposto pela reforma
universitaria de 1968”. O professor Franco Sereni e o professor José Vicente
endossam essa visao, explicando que, principalmente, nas IES publicas, o processo
de decisdo € muito lento e, geralmente, as pessoas procuram se esquivar da
responsabilidade pela coisa publica. Para Franco Sereni, o entendimento da coisa
publica e do dinheiro publico é algo que precisa ser mais bem compreendido pelo
cidaddo de modo geral, principalmente deve ser mais bem entendido e
compreendido pelas pessoas que trabalham no setor publico. Argumenta que
dinheiro publico e erario publico sdo coisas que pertencem a todos os cidadéos de
uma comunidade.

ldvani Grabarschi diz que o “exagero da burocracia no ambiente académico
impede a criatividade das pessoas e corrobora para que 0 espaco da universidade
publica seja feio e deprimente”. Na universidade publica, parece que tudo tem que
ser feio e triste. Expressa que, pelo contrario, a universidade publica deve ser um
lugar bonito, harmonioso e agradavel de se estar, e que as pessoas sintam orgulho
de pertencer a ela. Mais ainda, acha que a universidade publica pode ser um lugar
onde as pessoas possam ser criativas e leais, desde que se tenha outra

compreensao de erario publico, do dinheiro publico e da coisa publica.

5.1.3 Sobre o Tema Estratégia e o Tema Aprendizagem

O tema aprendizagem de professores que se tornaram dirigentes pode ser
mais explorado numa pesquisa especifica. Por exemplo, poder-se-ia trabalhar as
implicagbes do fazer académico e do fazer administrativo com o processo individual,
pretérito e presente de aprendizagem do diretor e/ou diretora. Acredita-se que um
estudo analitico e compreensivo do vir a ser professor e depois o vir a ser diretor,
em qualquer nivel da educac&o, poderia ser muito interessante. Ainda sobre o tema
aprendizagem, poderia ser pesquisado, por meio de amostragem, como 0s
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professores licenciados, tecndlogos e bacharéis realmente aprendem a vir a ser
educadores. O tetraedro utilizado nessa pesquisa poderia auxiliar nesse sentido.
Sobre o0 tema estratégia, acredita-se que um estudo especifico do processo
de estratégia de uma IES publica e/ou privada poderia ser muito interessante para
se compreender as implicacbes que esse processo tem no fazer académico, bem
como no fazer administrativo, levando em conta que o fazer académico compreende
principalmente a atividade de ensino que se caracteriza no objeto fim da
universidade. E o fazer administrativo caracteriza-se nas atividades meios para
alcancar os fins da universidade, isto €, formacgao critica do cidadao, formacao
profissional, criacdo e socializacdo do conhecimento, disseminagao de cultura, entre
outras coisas que a universidade possibilita. A compreensdo do processo de
estratégia de uma IES e suas implicagdes no seu contexto interno e no seu entorno
(contexto externo) poderdo possibilitar um melhor entendimento da complexidade
que é a organizacao universidade. Novamente indica-se a utilizagcdo do tetraedro

para fazer esse tipo de andlise.

5.1.4 Sobre a Questao de Pesquisa: Qual a implicacao da Histéria de Vida dos
Diretores de campus da UNIOESTE de Foz do Iguacu - PR no processo da

estratégia deste campus universitario no periodo de 1979 a 2003?

Tomando como referéncia os excertos das entrevistas com os diretores e as
diretoras de campus da UNIOESTE, ficou evidenciado nos quadros 3, 4,5, 6, 7,8 e
9 do capitulo precedente, que a histéria de vida de cada dirigente teve implicagdes
no processo de estratégia da UNIOESTE em todos os mandatos analisados.
Constata-se também que a histéria de cada um tem implicagbes, principalmente no
aprendizado gerencial (individual). Argumenta-se que as principais implicagbes
relacionam-se com a visdo de mundo e com o estilo de administracao. A oralidade
dos diretores e das diretoras indica aqueles que sdo mais autocraticos e aqueles que
sao mais democraticos. Outra implicacdo no processo de estratégia refere-se as

experiéncias pessoais de cada diretor ou de cada diretora. Tais experiéncias
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evidenciam as habilidades técnicas, conhecimentos e as competéncias individuais

que pesam no estabelecimento de estratégias na universidade.

5.1.5 Sobre o Objetivo Geral

O objetivo geral desta Tese de analisar e compreender a implicagdo entre a
histéria de vida do gerente e o processo da estratégia da UNIOESTE, campus de
Foz do Iguagu-PR, no periodo de 1979 a 2003, de acordo com o contido no capitulo
precedente, pode-se afirmar que foi atingido, pontuando que a histéria pessoal do
sujeito tem implicacdes com o processo da estratégia durante o seu mandato. A
analise e a compreensado empreendida sobre a histéria dos dirigentes da UNIOESTE
evidencia que, de fato, as acbes e o fazer cotidiano do diretor ou da diretora refletem
sua propria histéria, o seu jeito, a sua visdo de mundo, as suas contradi¢coes, as
suas idiossincrasias. Criar estratégias, implementa-las, trabalhar com as situagdes
de contingéncias tém implicacdes profundas com a histéria de cada sujeito. Exercer
um cargo diretivo na universidade tem o poder de mudar a visdo do professor sobre
este tipo de organizacdo. Permite que o professor compreenda melhor a
complexidade que é uma IES, principalmente uma IES publica.

Argumenta-se que, talvez, numa IES particular, seja mais acentuada a
implicacao da histéria de vida do diretor nas questdes de administracao estratégica.
Um estudo especifico poderia confirmar ou refutar esta argumentagéo. Acredita-se
que, para dirigir unidades educacionais, talvez seja prudente e necessario que o
sujeito tenha uma formacao pessoal, tanto no campo da docéncia, da gestdo escolar
e da administragdo de modo geral, além, é claro, de uma histéria pessoal dedicada
ao magistério. Como diz a professora Izolete Nieradka, “a universidade € minha vida,
eu nao conseguiria viver sem ela”. Ou ainda, como expressa o professor Ricardo
Behr, “o ambiente da universidade € um ambiente maravilhoso e saudavel. E o
conhecimento e a formacao que recebemos neste ambiente nos da o melhor tipo de
poder que alguém poderia ter, isto é, o poder pessoal do conhecimento, que nos

liberta e permite justificar a nossa existéncia”.
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5.1.6 Sobre os Objetivos Especificos

O objetivo especifico de identificar, descrever e analisar o processo da
estratégia da UNIOESTE, campus de Foz do Iguagu-PR, no periodo de 1979 a 2003;
na avaliagdo deste pesquisador, foi parcialmente atingido, haja vista que por meio da
andlise documental encontraram-se muitas contradicoes e idiossincrasias daquilo
que foi formalmente planejado e executado com as argumentacdes apresentadas
nas entrevistas.

Os objetivos de identificar e analisar, para cada mandato, a implicacdo da
histéria de vida do gerente no processo da estratégia e o de descrever, analisar e
compreender o porqué (contexto), o como (processo) e 0 qué (conteldo) o diretor
geral aprendeu de sua histéria de vida e da sua gestéo (significado); acredita-se que
foram atingidos. Os quadros 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 9 evidenciam elementos que

consubstanciam o alcance desses objetivos.

5.1.7 Sobre a Relevancia da Pesquisa

A primeira relevancia esta no fato de ter ancorado alguns pressupostos da
ciéncia da administracdo, especificamente no campo da estratégia; em alguns
pressupostos da teoria de conhecimento construtivista, da teoria de Santiago, e da
abordagem sistémica para elaborar essa Tese.

A segunda relevancia encontra-se no campo metodolégico. A construgdo do
tetraedro para fazer o trabalho de campo dessa Tese, no entendimento desse
pesquisador, é relevante. A construcdo dessa figura, utilizando-se do tridngulo de
Pettigrew (Contexto, Contetdo e Processo de mudanca de cultura), do triangulo de
Seidman (Contexto, Conteudo e Processo de aprendizagem individual) do triangulo
(Forma, Matéria e Processo de evolugdo da vida mineral, vegetal e animal) e do
tetraedro (Forma, Matéria, Processo e Significado de compreensao da construgao de
sociedades humanas) de Capra contribuiu para alcancar os objetivos dessa Tese.
Essa figura, como ja foi indicado, podera ser utilizada para se analisarem e
compreenderem fendmenos sociais, como: poder organizacional, aprendizagem

organizacional, aprendizagem pessoal de docente e de discente, cultura
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organizacional e outros assuntos correlatos do dia-a-dia de uma organizacao, seja
ela publica, seja ela privada.

A terceira relevancia foi a construcao da analise empreendida no capitulo
quatro. Essa andlise evidenciou a eficiéncia da proposta de tetraedro para se
compreenderem as implicacdes da historia de vida do sujeito gerente no processo
de estratégia de uma IES publica. Acredita-se que outras pesquisas poderdao ser

elaboradas utilizando-se dessa metodologia.

5.2 RECOMENDAGCOES

A reflexdo para iniciar esta secado € que o processo de criacdo do
conhecimento € um processo que comega com o sonho e a vontade que se tém de
revolucionar e melhorar o mundo no qual vivemos. Com o passar dos dias, a
angustia que toma conta do estudante de pés-graduagdo, seja em nivel de
mestrado, seja em nivel de doutorado, s6 acaba quando se fecha o ciclo com a
dissertacdo e/ou tese que nos foi factivel de ser construida. Todavia, a grande
descoberta é que a produgdo do conhecimento, seja de carater cientifico ou nao,
perpassa a destruicdo, compreensao e recriagao do velho com vistas ao novo, isto €,
na dobra, na desdobra e na redobra do conhecimento. Talvez a melhor descoberta
seja a descoberta das limitacbes de tempo, de recursos, de entendimento e de
disposi¢cao que se fazem necessarios para a produgao do conhecimento cientifico.

A seguir, apresentam-se algumas sugestbes de pesquisas futuras que
poderdo ser feitas, tomando como base os limites e as dificuldades que foram
encontradas na nossa caminhada de doutorado, pois, como ja dizia o poeta

espanhol Antdnio Machado, “el camino se hace al caminar®”

. O processo para a
construcdo de uma tese e seus desdobramentos ocorre durante a caminhada, sem
que se tenha muita certeza daquilo que se esta elaborando. Na dobra, na desdobra
e na redobra da construcdo do saber cientifico descobre-se quéao fantastico é o

processo da construgédo do conhecimento (DELEUZE, 2000).

?® Durante a caminhada é que se faz o caminho.
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Indica-se que as aspiragdes humanas, em se tratando daquilo que é
estratégico para as organizacdes, sejam elas académicas ou nao, devam ser
pesquisadas, uma vez que o aprendizado estratégico de uma empresa se da a partir
daquilo que as pessoas aprendem e compartiiham. O estilo de gerenciamento e o
processo de tomada de decisdo estdo implicados com a histéria de vida do gerente,
conforme evidencia essa Tese. Assim, as aspiragbes humanas estao
intrinsecamente ligadas a histéria de vida do sujeito, por isso um estudo em
profundidade dessas aspiragdes podera contribuir como elemento estratégico tanto
para as organizagdes como para os individuos.

Tomando como referéncia o livro de Arie De Geus, A Empresa Viva, fica-se
motivado em saber como uma empresa consegue permanecer viva, mesmo com a
perda de bens tangiveis e de bens intangiveis, principalmente o talento humano.
Assim, aponta-se que um estudo, seja numa organizagdo publica, seja numa
organizagdo privada com mais de cinquenta anos, poderia ser realizado para
compreender o que efetivamente faz com que uma empresa nao morra, seja com a
perda de ativos tangiveis, seja com a perda de ativos intangiveis (pessoas).

Seguindo a idéia de longevidade, um outro estudo possivel seria a
compreensao de como as organizagdes aprendem. Muito se tem falado sobre
aprendizagem organizacional, todavia, poucas pesquisas empiricas tém sido
realizadas. Indica-se que uma pesquisa em profundidade sobre poder e cultura
organizacional poderia complementar e ampliar a literatura sobre como as
organizagOes aprendem. O tetraedro usado nessa Tese, ancorado no modelo de
Nonaka e Takeuchi, poderia ajudar nesse sentido.

Um outro estudo pertinente poderia ser uma pesquisa comparativa sobre a
funcdo gerencial numa IES publica e numa IES privada. Este tipo de estudo indicaria
qualidades e defeitos na gestao, tanto da IES publica, como da IES privada. Outras
instituicbes poderiam também ser objeto de estudo sobre a fungdo gerencial.
Destacou-se anteriormente, nesta Tese, que a fungdo gerencial contribui
decisivamente para o alcance dos objetivos organizacionais. Assim, pesquisar a
importancia da funcdo do gerente nas organizacées do século XXI é uma tematica

relevante e atual para a elaboracao de pesquisa cientifica.
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Outra pesquisa de carater comparativo que poderia ser elaborada, em IES
publica e privada, refere-se a como professores e professoras que se tornaram
dirigentes tomam decis6es no ambiente universitario. Conforme apontado, ETZIONI
(1989) argumenta que as universidades caracterizam-se como organizagdes
complexas. A tomada de decisdo num ambiente de complexidade oferece tematica
atual e relevante para ser pesquisado em profundidade. Indica-se que um estudo
compreensivista e comparativo sobre tomada de decisdo nas IES permitiria
compreender como efetivamente as decisdes sdo tomadas na academia. A tese de
Leitdo (1991), as dissertacdes de Berh (1996), de Simao (2001) e de Rinaldi (2001)
auxiliariam na elaboracao dessa pesquisa.

Ficou evidenciado na presente Tese que a formagéao pretérita do sujeito tem
implicagbes no seu estilo gerencial e no modo como ele dirige uma IES. Indica-se
também que a compreensdo sobre como a formacao individual reflete consciente
e/ou inconscientemente nas praticas cotidianas de um dirigente universitario pode
ser um tema relevante para a elaboracao de pesquisa cientifica.

Como reflexdo de encerramento deste trabalho tem-se uma certeza, a de que,
na construgdo do conhecimento, na verdade trabalha-se com muitas incertezas.
Sabe-se que 0 saber e o conhecer caracterizam-se por um processo que nunca
termina. Assim, o inacabamento do sujeito e o processo infinito da descoberta

motivam a construcao dos saberes.
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ANEXO
Anexo A: Relacao dos diretores gerais de FACISA e da UNIOESTE/Foz
PORTARIA DE
NOME MANDATO EXERCIDO NOMEACAO
Hildegard Ortrud Litzinger .
Ghisi 1979-1982
Narciso Valiati 1982-1983
Izolete Maria Aparecida 1983-1987
Nieradka 23/12/95 a 22/12/99 993/95 de 21/12/95
. Decreto n.2 1183 de
Franco Sereni 17/08/1987 a 21/07/1990 17/08/1987
. 5 Decreto n.2 607 de
Ricardo Roberto Behr 22/071991 a 23/06/1993 18/07/91
Decreto n.% 2403 de
José Vicente Correa R 23/06/93
Rodrigues 23/06/1993 a 1995 Decreto n.2 4434 de
23/12/94

Idvani Valéria Sena de
Souza Grabarschi

01/01/2000 a 11/04/2002

Port. 007/2000 de 04/01/00

Conceigcao de Souza
Licurgo Soares

12.04.2002 a 11.06.2002

Port. 0788/2002-GRE de
12/04/02

Valdecir Anténio Simao

13.06.2002 a 31.12.2003

Port. 1656/2002-GRE de
12/06/02

Leonidas Lopes de
Camargo

01.01.2004 a 31.12.2007

Port. 005/2004-GRE de
02/01/04

Fonte: Departamento de Recursos Humanos da UNIOESTE/Foz.
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