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RESUMO

O objetivo principal desta dissertagéo é o de apresentar, sob a otica dos
mais recentes paradigmas da administragao, particularmente no que concerne
4 gestdo de Instituicbes de Ensino Superior, principios e instrumentos de
gestdo que possibilitem adequar uma organizagdo como a Pontificia
Universidade Catdlica do Parana, as rapidas mudancas que vém ocorrendo
nos aspectos socio-econdmicos do Estado do Parana.

As analises da literatura, do perfil institucional da PUC PR, bem como da
situacdo socio-econdmico paranaense, revelam um cenario de profundas
mudangas e que exigirdo um novo posicionamento quanto a forma de gestao
universitaria, notadamente quanto a estrutura organizacional, mecanismos de
descentralizacdo e da gestéo dos talentos humanos.

Como conclusdo, sdo apontados os principios da descentralizag&o, da
desverticalizacdo e da valorizagao dos talentos humanos, a serem
desenvolvidos por meio da re-arquitetura organizacional, do uso intensivo da
tecnologia da informagdo e de um amplo programa de qualificacéo e
valorizacéo do capital intelectual, como necessarios para colocar a PUC PR na

vanguarda do conhecimento da modernidade que s&o exigidas de uma IES.
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ABSTRACT

The main purpose of this work is to present, through the view of
the most recent paradigms of administration, and mainly in what is concerned to
Universities, principles and instruments of management able to re-configurate
an organization such as Pontificia Universidade Catélica do Parana, in order to
adapt it to the great social and economic changes that occur nowadays in the
State of Parana.

The literature revision, the institutional analysis, and the social and
economic situation, reveal a scenary of very profound modifications that will
demand a new way of university management, mainly for the aspects relationed
to the arganization architecture, descentralization of operations and people
management.

As conclusion, this work point the principles of descentralfzation,
desverticalization and employee valorization, to be achieved and devé!oped
through a new organization architecture, the intensive use of information
technology and a very large program of qualification for the human resourses
and their knowledge, as conditions to PUC PR to achieve the position that

modernity requires for its kind of organization.
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INTRODUGAO

CONSIDERAGOES INICIAIS

O mundo vem passando por um periodo de rapidas e profundas
modificagdes, caracterizando o atual momento histérico por que passa a
humanidade como um dos mais, se ndo o mais significativo e imprevisivel da

sua historia.

A globalizagéo, fendbmeno mundial que vem determinando uma maior
aproximacdo entre os paises, tanto nos aspectos econdmico-financeiros,
quanto nos aspectos culturais, afeta sobremaneira paises emergentes como o
Brasil, e que estdo sendo desafiados pela solugcdo de problemas que vao
desde a melhoria na qualidade de seus produtos para o mercado mundial,
como a solugdo para problemas internos e estruturais como a distribuicéo da

renda, o desemprego, etc.

Assim também, esta conjuntura apresenta reflexos no campo das
Ciéncias Sociais Aplicadas e as teorias mais recentes ligadas as organizagoes
com ou sem fins lucrativos, publicas ou privadas e de qualquer ramo de
atividade pressupdem trés principios basicos que indicam o caminho da
descentralizagdo, da desverticalizagdo e da valorizaggdo do que hoje se

denomina “ talentos humanos “.



Esta denominago é recente, no campo da Administrag&o, e esta ligada
3 percepcdo de que ndo é possivel existir uma organizagdo sem seres
humanos, pois sdo as pessoas que detém os valores essenciais de qualquer
instituicdo, ligados ao conhecimento, ao cliente ou, de forma superior, a

harmonia.

Portanto, ndo & apenas uma mudanga de nomenclatura, mas a busca de
uma harmonia total entre a vida pessoal e a profissional, sem fragmentagées e

com vistas a plenitude do ser humano, em seu processo existencial.

Tais principios, entretanto, para que sejam efetivamente alcangados,
dependem fundamentalmente de trés instrumentos para 0 sucesso de sua

consecucdo, sem 0s quais a cultura reinante ndo se deixara abalar.

Estes instrumentos s&o: a restruturagdo organizacional por meio de uma
redefinicdo da sua “arquitetura“ ; o foco na tecnologia da informag&o, pois para
que se descentralize e se desverticalize uma estrutura, ha que se poder
controléd-la a qualquer momento, a partir de sistemas de informagGes
gerenciais, em que os procedimentos possam ser corrigidos conforme as
macro-diretrizes da instituicdo; e a motivagdo e o preparo para o trabalho em
equipe, por meio da valorizagéo dos profissionais e da ruptura com a cultura
burocratica onde o conceito de usuario-cidaddo possa sobrepujar o de usuario-

burocrata.

Neste sentido, qualquer proposta de mudanca ligada a uma Instituicéo

de Ensino Superior, como uma universidade, deve contemplar tanto a




dimenséo técnico-conceitual quanto a comportamental-motivacional, sem as

guais as possibilidades de sucesso sdo minimas, senéo nulas.

A presente dissertac@o propde-se a definir principios e instrumentos de
gestdo que subsidiem, no futuro préximo, um novo dimensionamento
administrativo para a Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PUC PR),
dentro dos novos paradigmas da administracdo, particularmente da
administracdo de instituicdes de ensino superior, englobando conceitos para
uma redefinicdo da arquitetura desta universidade e para uma mudanca
cultural, em que as atividades sejam descentralizadas e passem de conceito de

linha para conceito de staff ou assessoria.

Estes sdo os elementos principais desta dissertacdo, que visa n&o dar
autonomia ou independéncia total as diversas areas, mas sim descentralizar
processos, reduzir fluxos, bem como o estresse a que se submetem tanto os

usuarios quanto os prestadores dos diversos servigos disponiveis na PUC PR.



DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa & assim definido:

- Quais os principios e os instrumentos da administragcéo de
instituicdes de ensino superior, dentro de modernos paradigmas, que
possibilitam subsidiar a definigdo um melhor modelo de gestao para a
PUC PR face as perspectivas de mudancas sécio-econdémicas no

Estado do Parana?

PERGUNTAS DE PESQUISA

A fim de orientar o trabalho de investigagdo formulam-se as seguintes

perguntas de pesquisa:

1. Quais as caracteristicas da estrutura organizacional e gerencial da PUC

PR?

2. Qual o perfil e as perspectivas de mudangas socio-econdomicas do Estado

do Parana, regifo abrangida pela acéo da PUC PR?

3 Quais as tendéncias de mudancas organizacionais para que a PUC PR
possa responder mais adequadamente a nova realidade em seu campo de

atuagao?



4. Quais os novos paradigmas da Administragdo que podem subsidiar um

novo modelo de gestdo universitaria ?

JUSTIFICATIVA

A necessidade de atualizagdo, a socializagdo do conhecimento, a
evolugdo da tecnologia da informagéo, as distorgdes no tocante as relagoes
entre a teoria e a pratica, e o paradigma atual da interdisciplinaridade, termo
utilizado para caracterizar a colaboragdo existente entre disciplinas diversas ou
entre setores heterogéneos de uma mesma ciéncia (FAZENDA, 1977),
contrapondo-se as estaticas estruturas de departamentalizagdo das Instituicoes
de Ensino Superior, sdo oportunidades e ameagas constantes, desafiando a

universidade contemporanea.

Surge neste momento, a oportunidade do levantamento da indicagéo de
novos principios e de instrumentos de acdo da administragao de instituigdes de
ensino superior, que possam auxiliar na constru¢do de um novo modelo de
gestdo, especialmente para a PUC PR, que tem procurado exercer um papel
ativo junto & comunidade, estendendo seus servigos para muito além do ambito

académico.

Assim, para que as mudangas tragam consigo O progresso € o

desenvolvimento social e econémico e para que a universidade exerga seu



legitimo papel neste processo, é que a questdo da gestao deve ser analisada
sob o enfoque estratégico, obedecendo a novos paradigmas que vislumbrem

acdes voltadas para uma vis&o de futuro.

Justifica-se a busca destes novos principios € instrumentos
administrativos que visem a insergdo da PUC PR no contexto da modernidade
e do progresso acelerado que caracterizam as acées do ser humano neste final

de século.

Foi escolhida a PUC PR, particularmente por seu envolvimento com 0s
aspectos sociais e empresariais do Estado do Parana, como formadora de
profissionais para o mercado de trabalho em nivel superior, e também em
processos de educagdo continuada, através de cursos de especializagéo e

assemelhados.

METODOLOGIA

O modelo adotado no desenvolvimento do trabalho foi o bibliografico

descritivo e levara em consideragao:

1. A analise dos paradigmas existentes no tocante as novas propostas de
principios e instrumentos de gestéo no ambito da Ciéncia da Administragao,

particularmente para instituigdes de ensino superior e sem fins lucrativos;



2. Os dados socio-econdmicos existentes, buscando o desenvolvimento do
perfil sécio-econdmico do Estado do Parand, adequado aos propdsitos da

dissertagéo.

Delimitagcao

O presente trabalho, em seu escopo, limita-se a PUC PR, que abrange,
como campo de atuagdo, alunos de todo o Estado do Parana, unidade da
Federagdo que vem passando por profundas transformagdes nos seus
aspectos socio-econdmicos, com a implantagdo de industrias de diversos
segmentos, tais como multinacionais de automdveis e de outros ramos da
economia, com todas as suas decorréncias e que, particularmente, vém
afetando de forma significativa a regido metropolitana de Curitiba, capital do
Estado, particularmente o vizinho municipio de S&o José dos Pinhais, um dos
mais recentes polos de industrializagdo do Parana, e sede do Campus Il da

PUC PR.




1. REFERENCIAL TEORICO: OS NOVOS PARADIGMAS DA

ADMINISTRAGAO

Tendo como fio condutor de todo o marco referencial tedrico a busca por
autores que, sintonizados com a atualidade e a necessidade de mudancas nas
estruturas das organizagdes, forne¢cam uma nova perspectiva para esta
questdo, o presente capitulo subsidiara, em termos teoricos, a proposta de

novos principios e instrumentos para a gestao administrativa da PUC PR.

Primeiramente, apresenta-se a andlise das mudangas paradigmaticas e
suas relagdes com as Ciéncias Sociais Aplicadas, bem como a proposi¢ao de

alguns autores sobre novos parametros que influenciam a gestdo e a

arquitetura das organizagdes atuais.

A partir destes pontos iniciais, destaca-se que o cenario de rapidas
mudancgas implica na busca de paradigmas que venham atender as novas
demandas em relagao as organizagdes de um modo geral e particularmente

aquelas ligadas ao ensino superior.

Dada a Historia recente das Ciéncias Sociais Aplicadas, particularmente
da Administragdo e de seu carater predominantemente empirico pode-se
recorrer a BRUYNE (1977) quando afirma que a localizagdo do interesse do
pesquisador sobre um fato empirico sera canalizada pela estrutura légica do

sistema teorico.



Por seu carater eminentemente pratico, vale-se ainda da maxima
Popperiana (POPPER, 1977) : “Uma explicagcéo € sempre algo incompleto,

sempre podemos suscitar um novo por qué”.

E esse novo por qué talvez leve a uma nova teoria, que n&o s6 explique,

mas também corrija a anterior.

Portanto, a bem do carater cientifico, exige-se a utilizagdo de
proposicdes fundamentadas em métodos logicos e cientificos que permitam

aos avaliadores destas propostas, falsea-las, corrigi-las e mesmo amplia-las.

Diz ainda POPPER ( 1977 ) : “toda proposta deve sujeitar-se ao crivo da

critica racional”.

A fundamentacdo tedrica, em que pese a ‘juventude” das Ciéncias
Sociais Aplicadas, apresenta-se como um guia importante para a orientagao de
proposicdes no ambito das relagdes sociais, pois indicam areas que tendem a
ser produtivas - isto é, em que ha possibilidade de encontrar relagbes

significativas.

Busca-se, pois, a proposigdo de novos principios e instrumentos para a
gest&o universitaria que visem a insercéo das instituicdes de ensino superior no
contexto da modernidade e do progresso (que caracterizam o desenvolvimento

das atividades do ser humano e das organizagdes no portal do novo milénio).
POPPER afirma:

“A  base empirica tornou-se um problema metodologico de grande
profundeza e adquiriu nivel de termo técnico... A coleta de casos concretos nao
permite, epistemologicamente, a generalizagdo como tal e é correto que o0
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célculo da probabilidade néo transforma o regular em geral, nem em certo, mas
ao especificar os limites da generalizagéo, possivelmente confere ao conceito
da regularidade um contetdo néo vazio”.

Toda proposigdo fundamenta-se em argumentos e que conforme
afirmam BASTOS e KELLER (1991), “argumento € construgéo intelectual, que
segue uma ordem propria, servindo-se de materiais conceituais dados pela

experiéncia humana”.

Partindo do pressuposto de que um novo paradigma vem sendo
estabelecido no campo da Administragdo, aceita-se que, conforme KUHN
(1962), “as crises séo a pré - condigéo necesséaria para a emergéncia de novas

teorias..”

Portanto, as proposicdes a serem apresentadas serao fundamentadas
em paradigmas e teorias que as possam legitimar, principalmente pelos
antecedentes ja registrados na préatica da Administragéo de um modo geral e

particularmente na Administragéo de Instituicées de Ensino Superior.

Entdo depreende-se que atualmente a Ciéncia da Administracao passa
por uma crise quanto as possiveis alternativas de gestdo para o atingimento

dos obijetivos a que se propdem as organizagoes.

Mais do que isto, “independentemente dos conhecimentos que se
acumulam e trazem mudancas progressivas no pensamento cientifico, vamos
encontrar uma razao de renovagio quase inesgotavel para o espirito cientifico,
uma espécie de novidade metafisica essencial’; nas palavras de BACHELARD

(1985).
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Somam-se a realidade o inquieto espirito do pesquisador, do estudante
e a ansia inesgotavel que determina ao ser humano a busca de novos

caminhos para o seu futuro.

Ainda em BACHELARD (1985), encontramos reforco a este aspecto
mais psicolégico em relagdo a novidade cientifica, quando ele afirma: “N&o
podemos deixar de ver que este aspecto revolucionario da ciéncia
contemporanea deve reagir profundamente sobre a estrutura do espirito. O
espirito tem uma estrutura variavel desde o instante em que o conhecimento

tem uma historia”.

E continua: “O espirito cientifico & essencialmente uma retificagédo do

saber, um alargamento dos quadros do conhecimento”.

E, entendendo ainda as organizagfes como grupos de pessoas com
objetivos comuns a serem alcangados e o propdsito maior da Administragéo
como a coordenacgéo dos esforgcos coletivos e dos recursos na direcao destes
mesmos objetivos, aceita-se a possibilidade da existéncia de um momento de

transicao paradigmatica neste campo do conhecimento humano.

Diversas teorias vem sendo apresentadas, sem um carater cumulativo
de conhecimento, na busca de solugbes para a questdo da gestao havendo
ainda nos dias de hoje, a coincidéncia da aplicacao de paradigmas classicos
em algumas organizacdes, como aqueles preconizados pela Administragédo

Cientifica de Taylor e Fayol ou do modelo burocratico de Max Weber,
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simultaneamente a outras organizagdes que buscam novos modelos como a

administracdo holistica ou até mesmo a virtual.

Deste movimento contemporaneo, rompendo com o0s modelos
tradicionais, surgiram algumas abordagens que merecem destaque, muitas das
quais ja difundidas em varios segmentos empresariais como analisado por

PEREIRA (1995).

Destacam-se nos dias atuais os seguintes novos modelos gerenciais,
alguns dos quais fornecerdo a base para o desenvolvimento da proposta deste
trabalho: administragdo japonesa, administracdo participativa, administracao

empreendedora, administragdo holistica e administrag&o virtual.

As duas primeiras sdo ja bastante difundidas, particularmente no meio
das grandes empresas, enquanto que as duas Ultimas encontram-se em fase

de consolidagéo de sua nova filosofia administrativa.

A administragdo japonesa, embora tenha suas raizes a partir da
revolugéo industrial de 1868, no Japdo, tomou as formas atuais depois da Il
Grande Guerra, com a efetiva transformagdo do pais em uma poténcia

industrial.

Alguns pontos de sustentagdo deste modelo de administracdo s&o: a
escola pela implantagdo de uma ideologia educacional voltada a resisténcia a
colonizagdo, ao fortalecimento dos conceitos de patria, de familia e

principalmente de trabalho arduo e disciplinado.
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Importante participagdo neste processo teve o americano Edward
Deming, a partir do periodo posterior & segunda guerra mundial, que introduziu
no Japdo seu método de melhoria da qualidade, baseado, como o proprio
nome diz em ndo mais focar a qualidade nos produtos (inspegao de qualidade)

e sim nos processos (qualidade total).

Como exemplo do sucesso deste modelo encontram-se os métodos
Kanban (controle de produgéo por meio de cartdes) e o just in time (producéo

de um minimo de unidades, eliminando estoques).

Quanto & administracé@o participativa, ndo ha uma origem histérica, mas
a consolidacdo do seu conceito recebeu diversas contribuicbes como as de
Elton Mayo (1927 a 1933), em seus estudos sobre colaboragéo no trabalho na
empresa Western Electric, e de Mary Parquer Follet, que propds trés métodos
para administracdo de conflitos entre patrdes e empregados (Forg¢a, Barganha

e Integracao).

Este estilo de administracéo participativa pressupde algumas premissas
dentre as quais podem ser elencadas: respeito entre os colegas,
reconhecimento pelo trabalho bem feito, possibilidade de desenvolvimento de
habilidades, possibilidade de falar e ouvir idéias novas, informagéo permanente

e apresentacao constante de desafios.

Para a viabilidade de funcionamento do estilo participativo, ainda
segundo PEREIRA (1995), a organizagdo precisa que haja: a inexisténcia de

conflito de estilos em seus sistemas (produgdo, comercializagdo, recursos
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humanos, finangas, etc.); a flexibilizagdo da estrutura organizacional e€;

mudanca nos comportamentos gerenciais.

Desta forma havera a participagdo de todos, 0 comprometimento total
com os resultados e como consequéncia, a melhoria da qualidade, maior
produtividade, melhor clima de trabalho, enriquecimento das fungbes e

flexibilidade na utilizagao dos recursos.

Por outro lado, a administragdo empreendedora, surge como resposta
das empresas americanas ao modelo de administracdo japonesa, buscando

revitalizar o habito da concorréncia.

Grandes empresas como IBM, Xerox e outras comecavam a perder
executivos, que saiam em busca de um “negdcio proprio”, desmotivados pelos
modelos j& considerados de gestao que caracterizavam as empresas

americanas a época.

Conceitualmente fundamentada em uma nova abordagem para o
planejamento estratégico, proposto por ANSOFF (1980), a gestéao
empreendedora  surgiu, entdo, a partir dos anos 80, com as seguintes
caracteristicas principais: nova relagdo com a clientela, incentivo a criatividade
dos funcionarios, estruturas e normas mais simples, unidades independentes

de negécios, parcerias, etc..

Decorrente deste modelo surgiu o conceito do “intrapreneur”, derivado

de entrepreneur, do francés e que traduz a orientagdo da motivagdo, da
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criatividade, da acdo, enfim do colaborador para dentro da prépria empresa,

sem precisar sair dela para a realizag&o profissional.

A titulo de ilustragdo, outras modalidades decorreram deste modelo de
administracdo, hoje bastante difundidas, como o franchising ou franquia
comercial, a terceirizacdo (compra de bens e servicos especializados de forma
sistémica e intensiva, ndo ligados & atividade fim da organizag&o), joint-
ventures (parceria de duas ou mais empresas, combinando capital e/ou

tecnologia), dentre outras.

A administracéo holistica deriva do movimento holistico, que prega uma
visdo ndo fragmentada da realidade, e sim uma visé&o total, global, holistica (do

grego holos = todo).

Algumas caracteristicas mais evidentes deste modelo de gestao sdo: a
lideranga natural, intensidade de relagdes interpessoais, auto-gerenciamento,
organizacdo do trabalho por meio de células, empresa organizada como um
conjunto de células de produgdo, alto grau de comunicagdo e definicdo de

papéis conforme as competéncias individuais.

Percebe-se uma estrutura quase informal, devendo haver uma grande
participagdo da tecnologia da informagao, que garanta a integracao entre as

diversas células e mantenha a identidade da organizag&o.

Por Gltimo, a administrag&o virtual, cujo termo aplicado a administragao,
é fruto da tentativa de se reduzir ao minimo as estruturas das organizagées,

fundamentada nos novos modelos gerenciais, na redugdo das estruturas das



16

organizagdes, nas novas tecnologias de trabalho, na tecnologia da informagao

e na difusdo de parcerias as mais variadas.

Algumas caracteristicas deste modelo sdo a capacidade de produzir
uma grande variedade de produtos, envolver mais diretamente o cliente,
formagdo de redes e acordos variados (por exemplo de franquia, de licenca, de

alianga, consorcio, etc.)

Recente, 0 modelo da administragdo virtual, depende fundamentalmente
do trabalho em equipe, do comprometimento de todos, da tecnologia da

informacao e da mudanga de padrées de natureza comportamental.

Como se trata de um modelo futurista de gestdo empresarial, as praticas
de instrumentos aplicados por uma corporagdo virtual ainda nao estdo bem
delineados, mas parece certo que, brevemente, ela sera apresentada sem os
tradicionais escritérios, departamentos ou divisdes, com responsabilidades
diferenciadas para seu corpo funcional (conforme as necessidades de cada

momento e cliente) e em permanente mudancga.

Estes s30, numa visdo sucinta, mas dentro das necessidades do
trabalho proposto, os modelos de administragdo mais praticados e
contemporaneos, que de forma alguma encerram as demandas pela ciéncia da

administragdo, recente que ela é.

O momento histoérico atual e o enfrentamento da escassez de recursos

(humanos, tecnoldgicos, naturais, financeiros, etc.) e de seus elevados custos
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tornam ainda mais desafiadora a busca por uma solugdo adequada e que

venha consolidar um novo paradigma para a Ciéncia da Administragao.

Assim é que ocorre atualmente pois cada vez mais as teorias
relacionadas as Ciéncias Sociais Aplicadas que adotam ligagbes com uma
visdo mais interdisciplinar e menos fragmentada vém obtendo maior sucesso e
resultados mais eficientes, eficazes, relevantes e efetivos, quando comparadas
aos modelos tradicionalmente utilizados e que partem da especializagéo e da

fragmentacao da realidade.

Este aspecto encontra reforco em CAPRA (1982), quando afirma : "a
economia atual caracteriza-se pelo enfoque reducionista e fragmentario tipico
da maioria das Ciéncias Sociais. De um modo geral os economistas nao
reconhecem que a Economia é meramente um dos aspectos de todo um
contexto ecoldgico e social: um sistema vivo composto de seres humanos em
continua interacdo e com seus recursos naturais, a maioria dos quais, por seu

turno, constituida de organismos vivos”.

Estas alteracbes constantes e aceleradas nos aspectos sociais e
ecolégicos determinam, por outro lado, alteragbes profundas e rapidas no
conjunto dos valores da sociedade, demandando ajustes acelerados nos
sistemas de condugdo das organizagdes 0 que nem sempre ocorre na mesma

velocidade das mudancgas.

Em vez de incorporarem as varidveis sociais , econdmicas e ambientais,

muitas organizagdes permanecem voltadas a controles quantitativos e relegam
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a planos inferiores os aspectos externos e intemos que Ihe afetam diretamente

em termos qualitativos.

CAPRA (1982) insiste numa nova viséo da realidade, “calcada numa
visdo ecologica, que vai muito além das preocupagdes imediatas com a
protecéio ambiental, ultrapassando o conceito e apoiando-se numa abordagem
sistémica e que tem suas raizes numa percepgaoc da realidade que transcende
a estrutura cientifica e atinge a consciéncia intuitiva da unicidade de toda a
vida, a interdependéncia de suas multiplas manifestagbes e seus ciclos de

mudanga e transformagéo”.

Enfim, comegam a tornar-se ineficazes os velhos paradigmas da
Administracdo tradicional, surgindo uma nova visdo da realidade,
interdisciplinar e onde as organizagbes refletem cada vez mais sua
personalidade, adquirida por meio dagueles que perseguem Seus objetivos,
justificando-os, dignificando-os e a0 mesmo tempo dando o suporte para a auto

- realizacdo dos individuos.

Num enfoque mais pratico em relagdo ao tema proposto nesta
dissertac&o, rumo a novos principios e instrumentos para um Novo modelo de
gestéo, recorre-se a DRUCKER (1990) que destaca o papel do lider, e n&o sé
dele mas principalmente dele, como “o principal responsavel pela concepgao e
definicdo da miss&o da instituigdo, buscando converter a declaragéo da misséo

em itens especificos”.
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Cada vez mais importante, neste contexto, a participacao do individuo,
do colaborador, para que os resultados esperados pela organizagéo tenham
sua eficacia expandida. Como resposta a todo este novo cenario, agdes de
marketing voltadas ao publico intermo n&o poderdo ser jamais esquecidas,
envolvendo os seus mais variados aspectos, desde a reviséo de atitudes e
valores das pessoas e da propria organizagéo, a integracdo dos setores, 0s
procedimentos operacionais e gerenciais, enfim, todos os esforgos deverao
incorporar os objetivos da organizag&o até a menor forma de unidade

organizacional que se queira abranger.

N&o se pode esquecer que vive-se um novo ciclo, de orientag@o para a
qualidade, onde as demandas sociais se sofisticam, as demandas individuais
crescem e se valorizam cada vez mais o conhecimento e a informacé&o,
exigindo uma nova relagao entre as organizagdes e as pessoas que implicam
na definicdo de Endomarketing, introduzido por BEKIN (1995) " acdes de

Marketing para o publico interno das empresas e organizacgbes’.

Ainda, todo e qualquer principio de gestao administrativa para uma
instituicdio de ensino superior, por extensdo do conceito, devera contemplar
aspectos ligados a eficiéncia, eficacia e qualidade tanto em tempos de
normalidade quanto em momentos de aceleradas mudancas, caracteristica

destes novos tempos.

Tais aspectos implicam em agdes inclusive no ambito operacional,
vinculado ao desempenho da organizagéo, em seus aspectos de planejamento

e gerenciamento.
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Tais conceitos sdo validos a todos os tipos de organizagdes, desde as
privadas até aquelas sem fins lucrativos, pois 0 mesmo DRUCKER afirma: “as
instituicoes sem fins lucrativos tém muita dificuldade para responder quais séo

0s seus resultados”.

DRUKER (1994) ainda destaca: "Na instituicdo sem fins lucrativos, o

desempenho precisa ser planejado”.

Portanto, mesmo as organizagbes de carater eminentemente social ou
mantidas por organizagdes religiosas ou filantrépicas carecem de uma visdo

estratégica e atualizada quanto & gest&o de seus recursos.

Reforca também, como j& enunciado anteriormente, outro aspecto que
nao pode ser esquecido e que diz respeito as pessoas e seu relacionamento,
visto que administrar resume-se, basicamente, a tomada de decisdes e sdo

pessoas que as tomam.

Demanda-se, pois, a criagdo de mecanismos de valorizacdo e de
desenvolvimento dos talentos humanos, da formagdo e manutencdo de
equipes motivadas e conhecedoras dos objetivos da organizagéo, para que as
decisGes a serem tomadas sejam sempre orientadas neste sentido e para o

desenvolvimento das pessoas que nela atuam .

E ainda, segundo BEKIN (1995): “Processo cujo foco é sintonizar e
sincronizar, para implantar e operacionalizar a estrutura de marketing da

empresa ou organizagao que visa agdo para o mercado’.
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Somente lembrando este aspecto importante das organizacgdes, ou seja,
o fator humano, é que se poderdo estabelecer propostas de modelos de gestéo
que tornem um Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas numa estrutura

organizacional e operacional mais flexivel e ajustada a nova realidade.

Finalmente, recorre-se a NADLER (1992), para uma projecdo de modelo
de gestdo de um Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, destacando alguns
aspectos da organizagéo do futuro:

“As organizagdes existirdo em redes de fornecedores, concorrentes e
cliente que cooperardo mutuamente para sobreviver num mercado cada vez

mais competitivo.”

“Os limites organizacionais se tornaréo imprecisos com o aparecimento

de varias lealdades.”

“Em nivel de unidade, os sistemas de trabalho voltados para o alto
desempenho e orientados para 0s processos, que encerram elementos de

qualidade total, passarao a ser norma em escritorios, fabricas e no campo.”

“Dentro das organizagdes, as equipes serao a norma em todos os

niveis”.

“Subunidades e equipes serdo relativamente autonomas em

comparagao com eras organizacionais anteriores”.
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“Com grande nimero de equipes autdonomas fazendo o trabalho,
normas e valores, e ndo regras e superviséo direta, proporcionarao a coes&o

necessaria ao estabelecimento de uma direc&o e coordenacéo ativas.”

“As formas organizacionais seréo fluidas e transitorias.”

“Uma pedra fundamental das novas organizacdes sera a énfase no

aprendizado em nivel de sistema.”

“Havera uma énfase geral no desenvolvimento de pessoas que
compreendam tanto as questoes estratégicas mais amplas como as tarefas

especificas em todas as éreas da organizagéo.”

“Finalmente, uma caracteristica necesséria da organizagdo bem -
sucedida sera uma énfase mais equilibrada no desempenho financeiro a curto

prazo.”

PETERS (1993) destaca a necesséria desorganizagao, mudando um
pouco o foco do cliente para a estrutura da empresa, enfatizando a inovagéo,
dizendo:

“A inovagdo consiste em aprender que em um mundo em constante
renovacdo devemos criar organizacbes que tentem, pelo menos
sobreviver aproximando-se do mercado, atribuindo responsabilidades
aos malucos e mantendo-se pequenas para mudar mais rapidamente
sua linha de agdo”.
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Desta declaracéo depreende-se que 0 sucesso de uma organizacéo esta
no fato de, além da mesma voltar-se ao seu mercado e seu cliente deve ser
agil o suficiente, em termos estruturais, para adaptar-se as constantes

mudangas gue ocorrem no Cenario empresarial.

Modelos ‘“jurassicos” de organizagéo tendem a extingdo mesmo que
fortemente direcionadas ao seu cliente; o peso da estrutura impede a
criatividade e resultados rapidos a ponto de surpreenderem o cliente e nao

apenas satisfazé-lo em suas necessidades.

Por meio de exemplos bem sucedidos na histéria empresarial recente
PETERS (1993) destaca pontos importantes como da empresa americana
Titeflex, fabricante de sistemas, engarrafamento de fluidos e gas:
“Células/grupos/equipes/negécios’ coerentes, auto-suficientes, multifuncionais,
com responsabilidade total, autogerenciaveis, de 2 a 35 pessoas - apoiados,
integraimente, por todas as informagdes da organizagdo (e de agentes
externos) e por recursos especializados, a disposigao quando necessarios,; e
com plenos poderes para fazer tudo o que for preciso para atender/responder
a0 cliente ou a outros membros da cadeia que contribuem para a superioridade

do trabalho.”

Esta descricdo destaca pontos essenciais que merecem consideracao:
primeiro a énfase em projetos, segundo o combate as barreiras funcionais e

terceiro, o envolvimento de todos os niveis hierarquicos com o cliente.
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Neste ponto cabe também um destaque para a desverticalizacao da
empresa, baseada fundamentaimente numa s6 palavra: confiabilidade; e para

que ela exista, a informacao é tudo.

A informagdo desempenha papel cada vez mais importante, afinal “toda
a economia é um processamento de informagdes” (PETERS, 1993) e as redes

de informagao seréo decisivas para a questao da competitividade no futuro.

A tecnologia da informag&o abrange desde novos produtos relacionados
com a informatizacéo (computadores, chips, periféricos, softwares, etc.) € ao

design de novos produtos.

Superadas as questdes da hierarquia e da informacédo, a busca pela
exceléncia dos servicos prestados engloba diversos itens dos quais alguns s&o
imprescindiveis: o produto propriamente dito, a organizagao definida de forma a
ser a mais flexivel a orientagdo para projetos e a alta capacidade de

gerenciamento, além do envolvimento com e do cliente.

A questdo da orientagdo para projetos é, na realidade, um resgate
histérico, pois segundo PETERS (1993), “o trabalho por projetos era a norma
antes da revolucéo industrial, quando a maioria das atividades era executada
em oficinas pequenas e independentes , e o artesanato € 0 artesdo eram o

centro da economia”.

Evidentemente, o assunto sempre orbita na questdo relativa a
organizagdo, ao seu envolvimento e dependéncia das pessoas e do mercado,

este Ultimo o grande e mais eficiente “desorganizador’.
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Portanto, a necessidade de inovag&o numa escala sem precedentes €
indiscutivel, entendendo inovagdo como “ processo politico que envolve um
coletivo e que supde entendimentos, vale dizer que & um processo cultural, na
medida em que o uso pratico de uma idéia, de um produto, sé perdura se
assimilado no plano da cultura institucional, o que envolve valores,
conhecimentos e procedimentos que qualificam uma organizagdo como unica"

(FERREIRA, 1998). A quest&o € como inovar. (PETERS, 1993)

No tocante a presente dissertagdo, esta € uma das principais fontes de
inspiragdo, ou seja, buscar nos exemplos empresariais bem sucedidos,
modelos que possam, de forma criativa, gerar solugcdes para a questdo da

gestdo de uma instituicdo de ensino superior, com as caracteristicas da PUC

PR.

Outras contribuigdes reforgam os temas apresentados, cOmo aquelas de
MARTIN (1995), analisando a grande transicdo por que passa O mundo
empresarial, usando como ferramentas algumas disciplinas da engenharia da

empresa para reorganizar pessoas, tecnologia e estratégia.

Alguns pontos por ele analisados devem ser focalizados continuamente
visando melhorias nos processos de negocios das organizagbes e sua

preservagdo frente aos desafios do presente e do futuro.

Inicialmente, a organizagéo deve trabalhar em direcdo a uma visao de
algo ainda ndo existente, fruto de um processo de mudanca, resultando a

restruturacdo, da orientagdo de uma visdo estratégica, diferente do
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planejamento  estratégico, praticado pela maioria das empresas €

organizacoes.

A sobrevivencia da organizacdo estd vinculada a aprendizagem
continua, envolvendo todos os funcionarios em todos 0s niveis, o tempo todo;
que leve a uma reinvengo radical, preservando a cultura néo-radical para os

processos de melhoria continua, também necessaria.

Ainda MARTIN (1995) enfatiza que é possivel aumentar 0O valor de
quase todos os funcionarios, bastando redesenhar seu trabalho, fortalecendo-
os, estimulando-os e desafiando-os a usar sua capacidade; o que se obtém

normalmente pela formagéo de equipes interfuncionais.

Destaca, ainda, a importancia da tecnologia da informac&o, que tornarao
as empresas do futuro extremamente diferentes daquelas do passado,
lembrando, no entanto, que ela ndo podera ser construida com eficacia, a nédo
ser que os agentes da mudanca € 0S profissionais da tecnologia trabalhem

efetivamente juntos.

A reinvencao do trabalho, para este fim, deve ocorrer, conforme MARTIN
(1995), na tabela a seguirr, destacando que as organizagdes tradicionais sao
compartimentalizadas e confiam excessivamente nos canais de comando,
enquanto que na chamada nova organizagéo a informag&o pode fluir livremente

para onde é util:
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A reinvencéo do trabalho: um resumo das mudangas no trabalho:

O estilo antigo

O novo estilo

Divisdo da méao-de-obra

“Empowerment” dos funcionarios

Divisdo e simplificagdo do trabalho

Trabalho enriquecido; funcionarios
engajados em varias tarefas, expandindo

seu conhecimento

Operérios de custo mais baixo

Operérios de valor mais alto

Taylorismo

Kaizen

N3o se considera que O0s operarios
exercam um efeito importante sobre a

qualidade

Qualidade considerada tarefa de todos

Operarios sem participagdo no processo

Funciondrios participando da elaboracao

de trabalho das rotinas de trabalho

A geréncia da ordens; O0s operérios | Geréncia participativa; equipes
obedecem sem discutir autogerenciadas

Um modo mais eficaz de trabalho definido | Todos  0s funciondrios  aprendem
pela geréncia continuamente e contribuem com O

aprendizado da empresa

Experimentag&o realizada pelos cientistas Experimentagdo realizada por varias
equipes de funcionarios

Custo de mao-de-obra minimizado por | Treinamento € iniciativa de cada

etapas de trabalho padronizadas funciondrio visando garantr a maior

contribuigdo possivel
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A maioria das tarefas simples Uso sofisticado de ferramentas criativas €
computadores
Trabalho desumano O trabalho proporciona respeito e

realizacéo pessoal

N3o se espera (ou n&o se permite) que a | Espera-se que todos 0s operarios usem

maioria dos operarios pense sua criatividade

Geréncia hierarquica Organizacdes horizontais, equipes

interfuncionais

Canais formais de informacéo Livre acesso a informacéo

Feudos funcionais A organizacéo desfronteirizada

Fonte: MARTIN, James. A Grande Transigdo. Sdo Paulo-SP. Futura,1995.

Paralelamente a reconfiguragdo do trabalho surge a necessidade do
redesenho da empresa, que enfrenta alguns fatores criticos fundamentais
como a propria mudanga no modo como as pessoas trabalham, mudancas
explosivas na tecnologia e a chamada incerteza fundamental derivada da
emergente ciéncia da complexidade, que limita nossa capacidade de prever e

controlar o futuro.

Ja por outro lado, a tecnologia da informacao também merece reflexbes
importantes por parte de MARTIN (1993), principalmente por sua afirmacgao: “a
maioria dos sistemas de computacéo desenvolvidos atualmente &€ composta de

sistemas errados.”
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Entdo, mais do que novos processos de produgcdo ou sistemas a eles
direcionados, precisa-se da reformulagdo dos processos administrativos,
resultando na sobrevivéncia competitiva, conceito valido ndo sé para grandes

corporagdes industriais, mas também para organizagoes sem fins lucrativos.

Afinal, a globalizagdo da economia gerou um cenario de escassez € de
disputa por recursos, determinando que todas as organizacbes procurassem
ser mais competitivas, entendendo o conceito de competitividade,
particularmente para organizagdes que nac visam lucro, como um novo
patamar de desempenho das pessoas, voltado a evolugdo do processo de
cidadania e capaz de moralizar e dar efetividade & cobranga, pela sociedade

em geral, dos resultados por elas obtidos.

Portanto, a competéncia das organizagdes, principaimente daquelas
ligadas ao ensino superior, esté na gestéo estratégica e ética do conhecimento,
voltado & valorizacdo humana, pela superagéo das suas proprias limitagoes e

néo na superacao dos outros.

Adota-se, para este fim o conceito de ética de MORIN (1996), como o
estudo dos juizos de apreciacdo que se referem a conduta humana suscetivel
de qualificagdo do ponto de vista do bem e do mal, seja relativamente a

determinada sociedade, seja de modo absoluto

De qualquer maneira, mais uma vez se faz presente a tecnologia da
informaco, fator decisivo para que a organizag&o possa imprimir a velocidade

necessaria as suas acdes no sentido de levar seus produtos ao mercado,
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implementar novos servigos, responder as novas tendéncias, resolver

problemas, eliminar desperdicios e realizar mudangas organizacionais eficazes.

Como o poder da tecnologia cresce de forma exponencial, a velocidade
das mudangas também é cada vez mais acelerada, aumentando a diferenca

entre as boas organizagdes e as organizagdes retrogradas e estaticas.

Portanto, nada mais certo do que as mudangas constantes e as
incertezas quanto ao futuro, e nada melhor do que a organizagdo possuir
pessoas orientadas para enfrentar estes desafios, pela modificagdo do papel

dos seus gestores ou gerentes.

MARTIN (1993) da importancia a este aspecto, quando afirma:

"Para que as organizagbes sobrevivam em um mundo altamente
dinamico, a geréncia precisa dar liberdade de criagéo aos funcionarios. Esta &
a unica forma de ser rapido e receptivo aos novos mercados e questoes
globais”.

“Porém, os trabalhadores do conhecimento, individualmente, no tém
capacidade de realizar as tarefas complexas da empresa moderna, por isso

formam-se grupos de trabalho, equipes de alto desempenho”.

O novo gestor forma equipes autodirigidas, funcionando como
facilitadores e concentrando-se em fazer com que as pessoas trabalhem juntas

e na obtengdo de resultados cada vez melhores e ainda gerenciando conflitos.

Quanto maior a velocidade das mudangas, em todos os aspectos, mais

revoluciondrio serd o desempenho da organizagdo, trafegando com
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desenvoltura pela regido das oportunidades, redirecionando suas posi¢cdes com

mais agilidade e presteza.

A proposta de redesenho de MARTIN (1993) para as organizagbes pode

ser resumida em alguns itens principais como:
a) estabelecer uma vis&o nitida da empresa no novo mundo empresarial;

b) traduzir a visdo estratégica na arquitetura mais adequada para a

empresa,

c) projetar a transigdo para a tecnologia e estabelecer um plano para a
transicao;

d) determinar que areas devem ser fechadas, vendidas ou separadas;

e) determinar se devem se estabelecer novas unidades de negdbcios;

f) estabelecer parcerias com outras empresas e,

g) estabelecer uma infra-estrutura de conhecimentos que facilite o

aprendizado empresarial em todos os niveis.

Pela andlise dos mais variados autores, percebe-se uma convergéncia
de opinides em relagéo a necessidade de novos principios e instrumentos para
a gestdo universitaria, com énfase para a tecnologia e para a valorizagdo da
participagdo do elemento humano, fundamental que é como causa e

conseqléncia de toda organizagio que existe.

Por outro lado, enfocando o aspecto ligado a Educacéo, particularmente

a gestao de instituigdes de ensino superior, e entendendo a Universidade como
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férum privilegiado para a produgéo do conhecimento cientifico e sendo a PUC
PR o universo delimitado para a presente dissertagdo, define-se o conceito
basico de qual deve ser o papel de uma Instituicgo de Ensino Superior, a partir
de DEMO (1991):
“Uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) tem como inspiragdo basica
de suas atividades a pesquisa, para poder cumprir sua fungdo primeira
de postar-se na vanguarda do desenvolvimento. Ensinar e fazer
extensdo ndo sdo iniciativas secundarias, mas carecem inspirar-s€ na
pesquisa. O dia-a-dia de uma IES deveria marcar-se pela capacidade de
alimentar e renovar produgdo cientifica propria. Sem isto, néo vai além

de ensinar a copiar. Apenas para ensinar a copiar — mesmo se isto
pudesse de alguma forma justificar-se, néo é mister uma IES.”

Diante das ansiedades da sociedade moderna em relagdo ao
desenvolvimento tecnolégico e cientifico, a Universidade toma para si a
responsabilidade da busca de rapidas respostas que determinem o avanco da
sociedade em direcdo aos seus mais altos designios, e para isto uma gestéo

eficaz e eficiente, ou seja, efetiva, deve caracteriza-la.

Ressalte-se a importancia da pesquisa em todos 0s campos do saber,
em especial no campo das Ciéncias Sociais Aplicadas, fundamentada em bons
e coerentes programas, contribuindo ndo s6 para sua propria sobrevivéncia e
manutencao como IES, mas também para ajudar a colocar outras organizagdes

no patamar de modernidade que o momento atual exige.

Entende-se como fundamental a pesquisa e o papel das IES no que o
préprio DEMO (1991) define como “temor que ciéncia tem servido com

persisténcia as estratégias de dominagao histérica.”
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E, pois, fator de soberania, independéncia e autonomia que a
Universidade preencha de todas as formas € em todas as areas do
conhecimento, especialmente no campo da administragdo, por meio da
pesquisa permanente e geradoras de respostas, as lacunas existentes neste

campo do saber, gerando solugdes aos problemas que surgem.

Mas como e porqué na universidade este projeto acomoda-se com maior
conveniéncia tem seu amparo em NOVAES (1992), bem como a critica ao
processo atual: “E na Universidade, forum permanente de debate intelectual e
de desenvolvimento cultural, que o conhecimento deve ser abordado com a
preocupacéo de uma produgéo de saber inovador e criativo.

“Portanto, & preciso expor a academia ao saber prético da vida, levando-

a a conviver com ele, valorizando-o e respeitando-o, sendo importante

descobrir a lbgica da prética que tem que reconhecer a contradigéo e a

ambiguidade, tomando mais a pesquisa como referencial de uma logica
de juizos de valor’.

Deve-se, entdo, recorrer a pratica, ou seja, a leitura das tendéncias a
que se submetem os diversos ramos da atividade econdmica quanto aos
modelos de gestdo e deles emprestar o que ha de bom, incorporando-os e

inovando para a gestéo universitaria.

Colocada desta forma, a atuagéo da IES n&o se limita a ela propria
enquanto detentora do saber, mas também em sua capacidade de pesquisar,

agir e transformar a realidade.

Assim. deve a IES ndo s buscar na realidade as formas de gestao e

incorporé-las as suas peculiaridades, bem como incrementa-las em conteudo,
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de forma a devolver & sociedade modelos ainda mais aprimorados, realgados

pela pratica e pelo conhecimento académico renovado pela pesquisa.

Tendo como objetivo maior o processo interativo e circular com a
realidade, ndo se pode esquecer sua responsabilidade social, fazendo com que
o resultado de suas acdes seja validado néo s6 pelo amparo tedrico, mas
também por sua isengéo ideoldgica, permanecendo fiel apenas e tao somente
a producdo da ciéncia que possa melhorar o ser humano em todas as suas

dimensoes.

Mantidas a autonomia da Universidade e a fidelidade a seus propdsitos
e objetivos que, em sintese, resumem-se a suas fun¢bes de postar-se na
vanguarda do conhecimento e de determinar o avango da sociedade em
direcdo aos altos designios para os quais foi determinada pela natureza, por
certo o resultado desta interagcdo entre os modelos de gestdo presentes na
realidade e as tendéncias que levam a novos principios e instrumentos para
uma gestdo universitaria mais efetiva, fundamentados na pesquisa, trara

beneficios a sociedade e as suas organizagoes.

Sintetizando, em PAVIANI: “Cabe a escola ver, ouvir, perceber o que
fazem e o que pensam, identificar os ideais e os valores da populagéo,
diagnosticar os problemas e as condigdes de vida. S6 posteriormente cabe a
escola realizar um trabalho de assessoramento, por-lhe a disposi¢ao os

conhecimentos e técnicas desenvolvidos até hoje”.
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Vale a pena destacar, do documento intitulado “Conferéncia Mundial
sobre Educagdo Superior no Século XXI", em sua declaragdo de 17 artigos,

sobre missdes e fungbes da universidade:
Artigo 1° - A miss&o de educar, formar e realizar pesquisas.

Artigo 2° - Funggo ética, autonomia, responsabilidade e funcéo

preventiva.
Artigo 3° - Igualdade de acesso.

Artigo 4° - Fortalecimento da participagéo e promogédo do acesso das

mulheres.

Artigo 5° - Promogéo do saber mediante a pesquisa na ciéncia, na arte,

e nas ciéncias humanas e a divulgacdo de seus resultados.

Artigo 6° - Orientacdo de longo prazo baseada na relevancia da

educagdo superior.

Artigo 7° - Reforgar a cooperagéo com o mundo do trabalho, analisar e

prevenir as necessidades da sociedade.

Artigo 8° - Diversificagdo como forma de ampliar a igualdade de

oportunidades.

Artigo 9° - Aproximagdes educacionais inovadoras: pensamento critico e

criatividade.

Artigo 10° - Pessoal de educag&o superior e estudantes como agentes

principais.
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Artigo 11° - Avaliac&o da qualidade.

Artigo 12° - O potencial e o desafio da tecnologia.

Artigo 13° - Reforgar a gestéo e o financiamento da educacgdo superior.
Artigo 14° - O financiamento da educag&o superior como servigo publico.

Artigo 15° - Compartilhar conhecimentos tedricos e préaticos entre paises

e continentes.

Artigo 16° - Da “perda de quadros” ao “ganho de talentos” cientificos.
Artigo 17° - Parcerias e aliangas.

Por ser polémico e complexo, ndo se esgota facilimente a conceituacao
da finalidade de uma instituicdo de ensino superior, especialmente no campo
da administragéo, mas destaque-se a necessidade da interatividade entre a
realidade das organizagbes ndo académicas e a pesquisa, via universitaria,
para a produgdo de novos conhecimentos neste campo do saber que atendam
ndo s6 as suas propria necessidades mas que possam atender as demandas

de todas as organizagbes neste aspecto.

O enfoque a ser defendido, € o da Universidade servidora da sociedade,
e a avaliacdo da sua qualidade pelo critério da sintonia social, ou seja, “sua
acdo sera tanto melhor quanto mais direta e rapida for a resposta institucional

aos estimulos sociais” (JULIATTO, 1998).

Por todos os aspectos abordados e pelo que apresentam os autores,

tanto no campo da epistemologia quanto da ciéncia aplicada & administragao,
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pode-se afirmar, dentro das atuais tendéncias, que qualquer principio de
gestdo a ser proposto deverd considerar algumas premissas basicas e
indispensaveis: a preocupagdo com a eficiéncia e a eficacia; a valorizagao do
ser humano, qualificado e integrado aos objetivos organizacionais; um
planejamento estratégico com missdo bem definida; e uma estrutura

organizacional &gil, enxuta, multidisciplinar e integrada a toda a organizagao.




2. ESTADO DO PARANA: CENARIO DE MUDANGAS (DESEMPENHO E

PERSPECTIVAS)

2.1. CONSIDERAGOES INICIAIS

A PUC PR possui uma vinculagdo muito forte com a comunidade
paranaense, tanto por suas caracteristicas de uma instituicdo comunitaria,
quanto as peculiaridades de uma universidade com diversos centros
universitarios como, por exemplo, o Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas,
sempre mais voltado ao mercado e sintonizado com 0s anseios da comunidade

empresarial.

Portanto, as alteragdes no cendrio e na conjuntura econdmica estadual
afetam as estratégias de agdo da instituigdo ao longo do tempo, devendo, a
bem da coeréncia de qualquer proposigdo quanto a principios e instrumentos
de gestdo que possam, inclusive levar a uma restruturagdo organizacional,
haver uma detalhada andlise das perspectivas para a economia em geral e

particularmente para a economia paranaense.

Cabe, antes, uma rapida reflexdo que conduz a este novo cenario, e que
esta ligada a questao da globalizag&o e seus efeitos no mundo, no Brasil e por

consequéncia no Parana.
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Qualquer andlise, nos dias atuais, pressupde o estabelecimento de uma
dinamica de relacées: do modelo de gestéo, do perfil profissional, do estagio da
economia local, enfim de tudo que se relacione a esta época complexa cuja

tonica é a mudanca.

A globalizaco n&o mais representa uma palavra sem significado, mas
ocupa cada vez mais espagos, assumindo um sentido de modernidade quase

de assimilagdo automatico.

N3o se pode ignora-la, enquanto razdo principal dos cenarios que se

avizinham ao Parana e que merecerdo andlise mais particular adiante.

Em primeiro lugar, dois aspectos destacam-se: o primeiro, associado a
modernizacao, de caréter positivo e que determina a busca de diversos paises
pelo que é adequado a seu povo, nos Novos tempos €; O segundo, associado a
um sentido por vezes magico, de transformagéo imediata, sem vinculos com o
passado, com a historia e a cultura, de carater negativo, pois que de carater

inexoravel e sem possibilidade de intervengéo.

“A globalizagdo nada mais € do que um processo da metalurgia da
histéria que ainda se encontra na forja, ndo & uma obra acabada” (Fernandez,

1997).

Desde o ciclo das grandes navegacdes até a revolugdo industrial,
percebem-se as tentativas de uma economia mais globalizada, que apresentou
um grande avango com o rapido desenvolvimento da tecnologia da informagéo,

que permitiu a rapidez de transito de capitais.
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Outros aspectos também estéo envolvidos, além dos econdmico-
financeiros, como, por exemplo, a questao cultural, com a exibigdo simultanea
de filmes no mundo todo, a Internet com O rapido acesso as mais variadas
informacbes, etc, e com destaque ao agigantamento do comércio, um dos

principais topicos da globalizac&o.

Os paises em desenvolvimento, como O Brasil, apresentam cenarios
contrastantes de progresso e atraso, riqueza e pobreza, evidenciando uma
complexidade que determina certas escolhas entre a competitividade (no
sentido de inserir-se rapidamente no modelo econdmico mundial vigente) e a

superagéo das demandas sociais de seu povo.

O pais precisa de empresas e produtos com padrbes internacionais de
qualidade e pregos competitivos © que determina uma necessidade de
reorganizacdo para as empresas brasileiras, diminuindo custos e melhorando a

mao-de-obra.

Por fim, ndo se pode esquecer a mais nefasta consequéncia de todo
esse processo mundial, que € o desemprego, ja em discuss@o nos paises mais
desenvolvidos, e que acena um novo conceito, o da empregabilidade, que nada
mais € do que a capacidade individual de se manter empregado, fruto de uma

qualificagéo cada vez maior.
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22 DESEMPENHO DA ECONOMIA DO ESTADO DO PARANA EM 1996 E

CENARIOS

Alguns pontos merecem destaque no cenario de megatendéncias que

caracterizam o momento mundial atual e que interferem na tentativa de se

estabelecer uma base futura para a economia paranaense.

Para isto sd&0 necessarios a formulagédo e o detalhamento dos rumos

opcionais da economia e da sociedade paranaense.

Contrariando as analises de natureza economeétrica, tradicionalmente
utilizadas, optou-se pela analise de cenarios, fundamentados em opinides de
especialistas de diferentes tendéncias e de fatos com potencial de intervengao

no ambiente socio-econdmico analisado.

Entende-se por andlise de cenarios a consolidagdo de opinibes de
especialistas a respeito de tendéncias macro-econdmicas que possam afetar
as relacbes sociais e econdomicas vigentes e vindouras de um determinado

contexto sdcio-econdmico pré-determinado.

Para o Estado do Parana, este tipo de analise vem sendo feita desde
1986, mediante a participagéo de dois érgédos estaduais, o IPARDES e o
extinto BADEP (Banco de Desenvolvimento do Estado do Parana), sendo que

o primeiro vem mantendo o trabalho atualizado e seu resultado servira de base

para as informagdes que se seguem.
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As estatisticas referentes ao ano de 1996, sobre o comportamento da
economia paranaense, refletem uma recess30 no primeiro semestre e uma

tentativa de recuperacéo no segundo semestre.

A politica de estabilizagao monetaria teve seus efeitos no aumento dos
juros reais e na manutencédo das taxas cambiais, incrementando sobremaneira
a inadimpléncia de consumidores, a insolvéncia de empresas € Seus reflexos

no desemprego seja conjuntural ou estrutural.

A economia caracterizou-se por um ambiente negativo, com queda na
produgéo fisica, no periodo de janeiro a junho de 3,06%, em relagéo a igual

periodo do ano anterior.

Deve-se destacar que os setores fortemente dependentes da agricultura,
como metalurgia e mecanica, particularmente maquinas € implementos
agricolas, tiveram um grande prejuizo, em raziao da diminuigdo da oferta de
crédito e da garantia de pregos minimos, por parte do Governo Federal, a partir
de 1995. Este fato é importante pela natureza predominantemente agricola da

economia paranaense e que se ressente deste tipo de comportamento.

A Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB), por meio de
pesquisa realizada, verificou uma reducéo de cerca de 20% na receita bruta da
agricultura brasileira, s6 nos dois primeiros anos do Plano Real. Isto deveu-se
ao fato de que houve um crescimento médio na ordem de 42% nos pregos dos
insumos, contra um crescimento médio de cerca de 18% apenas, para 0S

precos dos produtos, recebidos pelo produtor.
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Houve, ainda, uma reducdo de 60% na venda de maquinas agricolas,
comparando-se o primeiro semestre de 1996 em relagao ao mesmo periodo de
1995, segundo dados da Associagdo Nacional das Montadoras de Veiculos e

de Equipamentos Agricolas e Automotrizes.

Outros setores também foram afetados, como o de Material Elétrico e
Material de Transporte com acentuada queda na produgéo, devido a queda no
consumo (pelas restricdes crediticias, compresséo dos salarios e aumento nos
indices de inadimpléncia) e & diminuigdo do volume de investimentos feitos
pelo setor publico, além do menor ritmo de crescimento das exportacées,

ditado pela defasagem cambial.

Praticamente no segundo trimestre de 1996 comega uma discreta
recuperacdo na economia paranaense, acompanhando a discreta recuperacao
na economia nacional, pelas mudangas impostas na politica econdémica, como

por exemplo aumento nos prazos de financiamento nas vendas a prazo.

Nos principais segmentos da indUstria paranaense, ou seja mecanica,
madeira, mobiliario, quimica, produtos de matéria plastica, alimentos e fumo,
percebeu-se um aumento na produgéo fisica e no faturamento das empresas.
Importante empresa no ramo de cigarros promoveu o inicio de um programa de
investimentos da ordem de US$ 100 milhdes, voltado basicamente ao mercado

externo.

A industria de alimentos encontrava-se no inicio do processo de

industrializacdo da safra agricola, com pregos internos e externos com



44

tendéncia de alta. Quanto a area das indUstrias quimicas, destaque-se a safra

recorde de cana-de-aclcar e seus efeitos no complexo alcooleiro.

A elevacio dos pregos agricolas trouxe junto o aumento da renda rural,
ajudada pela quebra da safra americana e a menor oferta interna,

especialmente do milho.

A soja, outro importante item na produgao agricola paranaense
apresentou ganhos de produtividade e as vendas externas cresceram 56,8%

em 1996 em relacéo a 1995, com pico de safra em abril € maio.

Entretanto, a descapitalizagdo dos produtores agricolas, 0s elevados
juros, a instabilidade das cotagbes dos produtos primarios no mercado
internacional e a concorréncia de importagdes subsidiadas, n&o permitiram que

o resultado satisfatério da safra repercutisse em outros segmentos.

Segundo o Departamento de Economia Rural da Secretaria de Estado
da Agricultura e do Abastecimento, o valor bruto da produgdo agropecuaria
paranaense em 1996 foi de US$ 5,8 bilhdes contra US$ 5,2 bilhdes em 1995,

gerando um acréscimo de 11,5%.

Levantamento da FAEP (Federag&o da Agricultura do Estado do Parana)
aponta que somente 7% dos produtores rurais, 31 mil de um total de 460 mil,
responsaveis por cerca de 30% da produgéo setorial, conseguiram realizar

operacdes financeiras de alongamento de seus debitos.

De certa forma, a agricultura paranaense, com reflexo em toda a

economia do Estado, vem passando por periodos de instabilidade,
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caracterizando a situacéo critica na economia, preponderantemente no interior

do Estado, com diversas empresas encerrando suas atividades.

Por outro lado, a maior eficiéncia do aparelho arrecadador do Estado
delineou, no ano de 1996, uma curva ascendente na arrecadacéo do ICMS
(Imposto sobre circulagédo de Mercadorias e Servicos), mediante rigoroso
combate & sonegacgéo e evaséo fiscal, chegando atingir valores de mais de R$

181.000.000,00 em janeiro, contra R$ 156.791 .000,00 em janeiro de 1995.

De um modo geral, embora com um segundo semestre mais favoravel, o
ano de 1996 apresentou um processo bastante timido de recuperacdo
econdmica, mais pelo afrouxamento da politica crediticia do Governo Federal,
pelos estimulos & agricultura e as exportagdes e limitagdes nos subsidios a

importacdo do que pelo aumento natural da atividade econdmica.

Em compensacéo, esta pequena recuperacao também nao foi suficiente
para compensar os efeitos do aumento do desemprego estrutural, causado
pela substituico tecnolégica e pelos diversos processos de reengenharia e
reestruturacdo na area empresarial, em que pese o otimismo causado pelo
afluxo de inumeras empresas ao Estado do Parand, decorrente da politica
estadual de incentivo & atragdo de industrias que resultou na instalacéo de
diversas empresas de grande porte como Renault, Chrysler, Volkswagen,
Skoda, entre outras, principalmente na regido metropolitana de Curitiba, objeto

principal desta analise.
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Porém, estes fatos n&o diminuem a dependéncia estadual no resultado
agricola e alguns pontos devem ser destacados para que a economia do

Parana, neste particular, encontre condigdes de melhor desempenho.

Por exemplo, o retorno financeiro de longo prazo depende de diversos
instrumentos de incentivo ao investimento na produgéo e produtividade agricola
como: revisdo da politica cambial, redugéo das tarifas e custos portuarios,
novas alternativas de comercializagio, revisdo na politica predatoria de

subsidios a importagdo, revis&o na politica fiscal, etc.

Considere-se, ainda que, do ponto de vista estrutural, sdo reduzidas as
chances de haver uma significativa retomada no consumo em geral, que possa

alavancar os atuais niveis de produgao.

Os principais fatores que arrastam pelo ano de 1997 esta tendéncia s&o
os elevados indices de inadimpléncia, a queda da massa salarial, o aumento
do indice de desemprego, a menor oferta de crédito e seus elevados custos e a
conscientizagdo da populacdo em geral quanto aos riscos do consumo
desenfreado em relagdo ao equilibrio do orgcamento doméstico, revelando a
necessidade de medidas urgentes para a universidade, ja que a “academia n&o
é excegdo a regra, quando se trata de fazer avancar o conhecimento humano e

de formar profissionais qualificados para o servico a sociedade (Juliatto, 1998).
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23 0O ANO DE 1997 E PERSPECTIVAS PARA O DESEMPENHO

ECONOMICO DO ESTADO DO PARANA

Do ponto de vista nacional, apesar das barreiras estruturais
caracterizadas basicamente pelo baixo indice de inversGes e investimentos e a

falta de uma reforma tributéria e fiscal, acrescidas as crises constantes nas

Bolsas de Valores pelo mundo inteiro, a estabilidade da moeda e o Programa
“Brasil em Acao”, do Governo Federal, garantiram o andamento de alguns

projetos significativos, orgados em cerca de R$ 50 bilhdes.

Ha ainda certa vulnerabilidade nas contas externas, causada pela
intransigéncia dos técnicos do Governo em promover um ajuste cambial, de

certa forma temeroso, pelos reflexos que trariam aos indices de inflagao

nacional.

Passada a crise internacional das Bolsas de Valores, & conveniente que
o pais retome suas intengdes de investimento em éreas de infra-estrutura tais
como energia elétrica e nuclear, transportes (rodoviario, ferroviario, fluvial,
maritimo e aéreo), portudria, telecomunicacbes, saneamento basico,

tecnologia, etc.

Ha a previsdo de investimentos da ordem de US$ 145 bilhdes nestas
areas, segundo dados da imprensa, tanto por parte de agentes governamentais

quanto pela iniciativa privada.
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Paira, ainda, a sombra do efeito das diversas crises monetarias que vém
devastando a economia de alguns paises, principalmente asiaticos, como
Coréia, Indonésia e outros e que obriga as autoridades monetarias nacionais a

manterem uma politica de juros elevados e de estabilidade cambial.

Apesar da série de contratempos € a predominancia de um clima de
incertezas, implicando numa vagarosa retomada do processo de
desenvolvimento, acrescidos da lentiddo no processo das necessarias
reformas constitucionais (administrativa, previdencidria, fiscal, etc.), as

perspectivas podem ser relativamente otimistas.

O Governo Federal apresenta redugéo dos gastos correntes, combate
efetivo & sonegacéo e evasdo fiscal, tendéncia de reducdo nas taxas de juros
para o longo prazo, fatores indispensaveis para a estabilidade monetaria
permanente e a retomada do processo de desenvolvimento econdomico com
seus reflexos na area social, na criagdo de empregos € nas relagdes entre a
comunidade empresarial e seus parceiros institucionais, entre eles a

Universidade.

Em relacdo ao Parand, dados elaborados pelo IPARDES (Instituto
Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e Social), indicam um ritmo de
desenvolvimento para o Estado do Parana bastante superior ao ritmo projetado
para o Brasil nos préximos anos, pelo aumento no processo de industrializag&o
e consequente expansao na capacidade produtiva, renovagao das linhas de

produtos e ganhos de produtividade.
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Destacam-se para a ocorréncia deste fato alguns fatores relevantes
como o programa de atragdo de investimentos, a exploragéo da vocacao
agroindustrial, os investimentos em infra-estrutura e no campo da Ciéncia e

Tecnologia.

Quanto & industrializacdo, esta decorre também do prolongamento
natural do pélo industrial brasileiro, da regido Sudeste para outras regides,
também equipadas com 0s necessarios investimentos em transportes,

comunicacgéo, energia, méo-de-obra, etc.

No caso paranaense destacam-se, além das industrias automotivas,
alardeadas via imprensa, industrias do ramo da tecelagem, bastante

importantes e afinadas com o perfil da economia paranaense.

Este desvio do tradicional eixo Rio-Séo Paulo abre as portas para o

Parana, por sua localizagdo e por suas condigdes infra-estruturais.

A este fato somam-se as perspectivas de recuperagdo da economia
brasileira - superadas as crises das Bolsas de Valores - , possibilitando
expansdo nos niveis de renda e emprego, a maior produtividade da atividade
industrial, maior rentabilidade dos ativos ligados & produgéo, eminentemente

nas regides ligadas as atividades primarias e agroindustriais.

Quanto as questdes ligadas a infra-estrutura, destacam-se, segundo
estudo do IPARDES, anteriormente mencionado, a execugdo de um conjunto

de grandes projetos, muitos j& parcialmente executados, incluindo:

a) instalagéo e modernizagéo dos equipamentos urbanos;




50

b) duplicagdo, reparacdo e manutengdo do eixo viario do Anel de
Integragdo (formado pelo poligono Ponta Grossa - Londrina - Maringa -
Cascavel - Guarapuava - Ponta Grossa). Para tanto ja estdo qualificados 20
consércios, constituidos por 55 empresas, que disputam a concesséo desse

corredor rodovidrio, com investimentos de R$ 1,6 bilhdes;

¢) modernizag&o portudria, dado que Paranagua conforma, atualmente,
um ponto de estrangulamento ao escoamento da producdo, em face das
dificuldades operacionais e dos elevados custos. Suas tarifas atingem cerca de
US$ 25,00 a tonelada, contra média internacional entre US$ 2,00 e US$ 7,00 a

tonelada, sendo US$ 6,00 a tonelada na Argentina;

d) internacionalizagdo do Aeroporto Afonso Pena, localizado no

municipio de Sao José dos Pinhais.
e) duplicagéo das rodovias BR-101, BR-116 e BR-376;

f) retomada da construgdo de duas pontes sobre o Rio Parang,
incorporando ao corredor de exportagéo o potencial agricola de Mato Grosso
do Sul e do Paraguai, possibilitando um maior fluxo de produgao daquelas
regides em direcdo ao porto de Paranagud, alternativamente ao transporte via
rio Tieté (SP) até Santos. A primeira ponte conecta Guaira (PR) a Mundo Novo
(MS) pela BR-163 e a segunda liga Icaraima (PR) a Navirai (MS) pela BR-487.
As duas obras, de responsabilidade do Governo Federal, foram interrompidas

em 1988 e 1990, respectivamente, por escassez de recursos, devendo
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absorver dotagdes da ordem de quase R$ 30 milhdes cada, provenientes do

Tesouro Estadual.

g) implantagéo da rede de fibras 6ticas e aprimoramento e expanséo da

telefonia celular; e
h) ampliagéo da oferta, distribuicéo e transmissdo de energia elétrica.

A viabilidade financeira para estes investimentos todos resulta de aporte
de recursos internacionais e federais, com a contrapartida estadual viabilizada
pela venda de agbes ordinarias e preferenciais das estatais, obedecendo a um
programa de privatizag&o, quando necessario, ou sem perda de controle

acionario, quando possivel e de interesse do Estado.

Destaque-se ainda, a importancia da participacdo da iniciativa privada,
quer na forma de parcerias diretas, arrendamentos e concessoes, facilitando a
utilizacdo de recursos, tao escassos atualmente, para programas

governamentais de alcance social.

Recorrendo ainda ao mencionado estudo do IPARDES o cumprimento

destas metas pode:

a) consolidar a condigdo do Parand como centro econdmico do
Mercosul, ou de principal articulagdo geografica entre os grandes mercados
consumidores e provedores brasileiros e as areas de consumo dos paises

membros;
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b) incrementar o cacife politico dos representantes paranaenses na
negociacéo de recursos federais e internacionais para o custeio de programas

prioritarios, principalmente na area social,

c) ensejar a maximizagdo dos atrativos locacionais do Parana para a
implantacdo de negocios com pronunciados efeitos multiplicadores,
engrossando a aprecidvel carteira de investimentos privados para os proximos
anos no Parana, superior a US$ 2,5 bilhdes. Tais projetos serdo capazes de
induzir alteragdes no perfil econdmico estadual, reduzindo sua faceta
agroindustrial e sua consequente vulnerabilidade diante do trindmio clima,

cotagbes internacionais e politica agricola.

Outro ponto a ser destacado € concernente ao fortalecimento da
condicdo do Estado como fabricante de alimentos, minimizando a sua peculiar

situacéo de fornecedor de insumos primarios ou, no maximo semi-elaborados.

Para efeito desta verticalizag@o da atividade econdmica, o Parana conta,
particularmente, com um bem estruturado setor de cooperativas agricolas, que
por certo deterfio um papel importante quanto a eficiente alocagéo de recursos

nesta integracéao.

A titulo de ilustracéo, as cerca de 20 cooperativas que atuam na area de
frangos, suinos, trigo, malte, agucar, fiacdo e tecelagem, por meio de uma
estratégia de parcerias, da utilizagdo em comum de capacidades ociosas e
outros recursos institucionais, prevéem investimentos que somam R$ 467

milhdes para os proximos anos.
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Por dltimo, quanto & questdo da Ciéncia e Tecnologia, seguindo a
politica de aproveitamento das vocagdes regionais, o estudo do IPARDES

destaca alguns casos:

a) o Parque Tecnoldgico Agroindustrial em Cascavel, buscando o
desenvolvimento de pesquisas e difus&o de técnicas para a industrializacéo de

produtos primarios;

b)as tentativas de introducdo da mecanizagdo em colheitas
absorvedoras de mao-de-obra, como o algod&o, por parte de algumas

cooperativas;

¢) a instalagdo do Centro de Melhoramento Genético de Suinos pela

Associacdo Paranaense de Suinocultores na Regido Oeste;

d) as pesquisas do IAPAR (Instituto Agrondmico do Parand) nas areas
de: prevencgao e controle do cancro citrico, viabilizando retorno da cultura em
dimens3o industrial no noroeste do Estado; formacéo de mudas e manejo da
seringueira, também no noroeste, sistema de preparo e manejo
conservacionista dos solos, plantio direto e controle da erosdo; elaboracgéo de
cartas climaticas: avaliacio do potencial do uso agricola das areas de varzeas;
recomendacdes técnicas para a cultura do trigo; tipificag@o e caracterizagao
dos produtores rurais; avaliacéo da qualidade dos calcarios comercializados no

Estado, etc.;

e) os testes realizados durante cinco anos pelo Centro Nacional de

Pesquisa de Soja da Embrapa, sediado em Londrina, visando elevar a
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produtividade da soja a partir do emprego de sementes de cobalto e
molibdénio;
f) o projeto da Usina do Xisto em S&o Mateus do Sul, visando a

maximizagao do aproveitamento dos elementos derivados do xisto;

g) o Instituto Brasileiro de Qualidade e Produtividade (IBQP),
consolidando o acordo de cooperacgéo técnica Brasil - Jap&o e apoiando o setor

privado na area de tecnologia de processos e produtos;

h) o Instituto Tecnolégico do Parana (TECPAR), particularmente com a

experiéncia de incubadora industrial;

1) o Laboratério Central da Copel (Companhia Paranaense de Energia),

dedicado a pesquisa e desenvolvimento na drea da energia elétrica;

j) o Parque de Software, na Cidade Industrial de Curitiba, iniciativa da
prefeitura e empresarios, objetivando atrair unidades na area de informatica,

especificamente na de tecnologia de programas; e

k) a regulamentacéo do artigo 205 da Constituicao Estadual, que prevé a
destinacdo de 2% do orcamento ao fomento da pesquisa cientifica e

tecnolégica no Estado.

Iniciativas deste tipo ocorrem também no ambito privado,
particularmente nas faculdades e universidades, citando como exemplo os
diversos convénios firmados entre a PUC PR e a empresa Equitel, na area da

tecnologia da informacéo.
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Por todos os aspectos analisados € que se prevé um crescimento do PIB
(Produto Interno Bruto) paranaense superior ao nacional para a proxima

década.

Para a primeira metade da década, espera-se um crescimento mais
moderado, fruto ainda das incertezas econdmicas de ambito nacional e
internacional e da lentiddo do processo de reformas constitucionais,
necessarias ao ajuste dos Estados & modernidade administrativa , politica,

econdmica e social.

Porém, a segunda metade da década 1997/2007, ja a partir de 2001,
decorrem da maturidade que o Estado do Parana ja tera adquirido, por certo,
como decorréncia dos investimentos em infra-estrutura e seus reflexos no
aparelho produtivo da economia paranaense, mais moderno, integrado,
verticalizado e menos concentrado em atividades primérias e agroindustriais,

basicamente.

S6 os investimentos privados, principalmente na area metal- mecanica,
com a chegada das montadoras de automéveis e assemelhados,
correspondem, no triénio 1996/98 a mais do que o dobro das disponibilidades

destinadas & expansé&o e a modernizag&o agroindustrial.
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2.4 CONSIDERACOES SOBRE O CENARIO ECONOMICO E SEUS

REFLEXOS NA ECONOMIA PARANAENSE

De acordo com a analise reportada, fundamentada em estudos técnicos
elaborados pela equipe técnica do IPARDES, a estrutura econdmica do Estado
do Paran4, basicamente agricola até os dias de hoje, comegara a mudar o seu
perfil, dirigido mais para atividades de produgdo com maior capacidade de
geracdo de renda e de auferimento de lucros, com aumento de eficiéncia e

produtividade.

Mesmo com a diversificagéo industrial, o segmento agroindustrial tera
significativo avango, em areas como as da industrializagao da carne, da
fabricacéo de ragdes e outras que contribuirdo para a fixagcdo da mao-de-obra
rural. o desenvolvimento de uma mé&o-de-obra industrial mais qualificada, a
reducdo da migracéo interna e a melhoria nas condigbes sociais da populagao

paranaense.

Pelo que foi analisado, sob a otica realista e ndo otimista ou pessimista,
a busca da sociedade em geral e, particularmente da comunidade empresarial,
por novos parceiros que atendam a todas as novas demandas nas mais
variadas dreas do conhecimento humano, apresenta-se como uma
oportunidade unica para a Universidade, através de seus mais variados

campos do conhecimento.
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Neste particular, a de ser a superagdo entre um passado de reproducao
de um conhecimento velho, sem utilidade pratica e sem ambigdes de
modernidade para um “Novo Tempo”, da agdo universitaria transformadora e

afinada com os anseios da sociedade industrial emergente.

E neste sentido, s6 a Universidade e, principalmente uma Universidade
Catdlica, por seus aspectos intrinsecos de valorizagdo humana, é capaz de
elevar a sociedade ao padrdo necessario de desenvolvimento econdmico, mas
pela utilizagdo ética do conhecimento humano mais moderno e voltado a

valorizagcdo da empresa e do povo paranaense.

2.5, APRESENTACAO DO MUNICIPIO DE SAO JOSE DOS PINHAIS -

SEDE DO CAMPUS Il (CCSA E CCAA)

Por sua relevancia para o presente estudo, tanto por ser sede do Centro
de Ciéncias Sociais Aplicadas da PUC PR, como pela criagdo de um distrito
industrial que vem abrigando um grande numero de empreendimentos de
elevada monta, resultado de sua vocacdo e da determinag&o do Governo
Estadual como politica de desenvolvimento, séo apresentados resumidamente
alguns dados sécio-econdmicos de S&o José dos Pinhais, com a finalidade de

dar uma rapida visdo de suas caracteristicas, seu porte e potencialidades.

a) Histérico
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Foi elevado a categoria de freguesia em 1775; a nivel de vila e municipio
pela lei provincial n° 10 de 16/06/1852 e a nivel de cidade, pela lei provincial n°
259 de 27/12/1897; passou a sede de comarca pela lei n° 474 de 05/04/1877;

instalado em 08/01/1853 e tem como padroeiro Séo José (19/03).
b) Divisao Administrativa

S3o0 José dos Pinhais possui os seguintes distritos administrativos: Sao
José dos Pinhais, Borda do Campo de Sao Sebastiao, Cachoeira de Séo José,
Campo Largo da Roseira, Coldnia Murici, S8o Marcos e Marcelino. Faz divisa
com Curitiba, Fazenda Rio Grande, Guaratuba, Mandirituba, Morretes, Pinhais,
Piraquara e Tijucas do Sul. A sede municipal dista 15 km da Capital do Estado.

Fonte: IBGE
c) Dados Agropecuéarios

O municipio possui 2037 estabelecimentos agropecudrios totalizando
36.921 hectares, 90% dos quais de proprietarios, cabendo os demais 10% a
arrendatérios, ocupantes e parceiros. Quanto a utilizagéo da terra, destacam-se
as matas e florestas naturais (10.690 ha), as lavouras temporarias ( 10.142 ha),
as pastagens naturais (7.090) e em menor escala as lavouras permanentes, as
pastagens plantadas, as matas e florestas plantadas e as terras produtivas nao
utilizadas. Os imoveis rurais, num total de 5291 sao na maioria (80%)
minifindios e produzem principalmente hortifrutigranjeiros como alho,
amendoim, arroz, batata-doce, batata-inglesa, caqui, cebola, cevada, feijao,

fumo, laranja, limao, mandioca, milho, péra, péssego, tangerina, tomate trigo e
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uva; e ainda atividades pecuarias como bovinos, equinos, galinhas, ovinos e

suinos, num efetivo de mais de 425.000 animais. Fonte: IBGE e INCRA
d) Dados financeiros

As receitas municipais (correntes e de capital) somaram, ano base 1994,
um total de R$ 16.740.697,00; as receitas estaduais (geral de arrecadagao,
orcamentéria e diversas de terceiros) ultrapassaram 0s R$ 65.000.000,00, ano
base 1995, com destaque para o ICMS, de R$ 22.685.122,09, colocando o
municipio de S&o José dos Pinhais como um dos mais importantes do Estado.
Destaque-se que do total do ICMS arrecadado, cerca de R$ 13.000.000,00
provém da atividade industrial, principaimente Perfumes, Sabonetes e Velas,
Produtos Alimentares e Matérias Plasticas. Fonte: Secretaria de Estado da

Fazenda e Tribunal de Contas.

e) Dados Demograficos

Segundo o Censo Demografico de 1991, Sao José dos Pinhais possui
uma populagéo de 128.170 habitantes e uma populagdo projetada para 1995

de 153.550 habitantes devendo alcangar 190.960 habitantes até o ano 2.000.
f) O Distrito Industrial de S&o José dos Pinhais

Principal fator de mudanga nos aspectos sécio-econdmicos do
municipio, a criagdo do Distrito Industrial e a chegada de uma série de novas
indGstrias  justificam que se exponham algumas caracteristicas deste

importante investimento municipal e estadual.
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O distrito abrange uma area de aproximadamente 5.500.000,00 metros
quadrados, localizados estrategicamente em relagdo ao mercado consumidor
local, nacional e dos demais paises integrantes do Mercosul, tanto em termos

geograficos como de rotas de transporte.

Em ambito mais restrito, encontra-se perfeitamente integrado ao
chamado cinturdo industrial da Regido Metropolitana, consolidado pela CIC
(Cidade Industrial de Curitiba), pela CIAR (Cidade Industrial de Araucaria), pelo
eixo industrial Araucéria - Campo Largo, culminando no Distrito Industrial do

Itaqui e o Setor Industrial da Fazenda Rio Grande, também em formac&o.

Localiza-se, em escala local, ao longo da Avenida Rui Barbosa e BR-

376.

Colabora para seu rapido crescimento o fato de que a Regido
Metropolitana de Curitba apresenta o mais importante entroncamento
rodovidrio da regiéo sul do Brasil, com as rodovias BR-277, BR-116, BR-376 e
BR-476, que ligam a regido ao Porto de Paranagua, interior do Estado, Santa

Catarina, S&o Paulo, Paraguai e Argentina.

Encontra-se em fase de implantagcdo, ainda, o denominado Anel de
Integracdo, que prevé investimentos de conservacao e duplicagdo em diversos
trechos rodoviarios do Estado visando a consolidagdo de um anel multimodal
de integracéo, facilitando o acesso da produg@o ao Porto de Paranagua, ao
Mercosul e ao Aeroporto Internacional Afonso Pena, localizado em Sao José

dos Pinhais.




61

Com rigido controle por parte das autoridades, o Distrito Industrial
oferece lotes a partir de 5.000,00 metros quadrados com grande facilidade de
acesso, sistema e rede de abastecimento de agua, rede de coleta e tratamento
de esgotos e drenagem, acesso ferrovidrio, rede de abastecimento de energia
elétrica, sistema de abastecimento de gas natural, sistema publico de
transporte coletivo de passageiros integrado a rede Metropolitana de transporte
coletivo e um sistema de equipamentos publicos urbanos para recreagéo e

assisténcia social.

Os dados histéricos do desempenho econdmico do Estado e as
projecbes favoraveis quanto a seu desempenho futuro, reforgadas por uma
politica governamental voltada & criagdo de uma infra-estrutura adequada a
este avanco célere ndo s6 justificam como exigem um posicionamento a altura

deste cenario que se descortina, para a PUC PR.

Deste exame do comportamento das principais variaveis
macroecondmicas, mesmo com as recentes alteracdes em fungéo de diversos
outros fatores, como a crise das bolsas de valores do mercado asiatico,
decorrente da instabilidade internacional quanto a seguranga de investimentos
nestes mercados, percebe-se um comportamento diferenciado para a

economia paranaense.

Este comportamento descortina um processo praticamente irreversivel
quanto as mudangas no perfil das atividades econdmicas do Estado do Parana,
tanto pela construgdo de uma nova infra-estrutura quanto pelos investimentos

na drea industrial ja realizados, cujos resultados ja se fazem sentir.
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Assim, pela série de medidas adotadas pelo governo estadual, com
reflexos imediatos nas atividades empresariais e também no perfil da m&o-de-
obra a ser requisitada, as demandas quanto ao ensino superior crescem e tém
sua natureza alterada, surgindo a urgéncia de uma nova leitura por parte da
PUC PR ou de qualquer instituicdo de ensino superior voltada a atender as

novas necessidades do mercado.

Desta forma surge, também, a necessidade da definicdo de novos
parametros organizacionais, que venham de encontro a uma nova realidade
sécio-econdmica no Estado do Parana, que passa a possuir um carater mais
industrializado, mais integrado e provavelmente  tornando-se centro

econdmico e financeiro de inimeras atividades ligadas ao Mercosul.

Enfim, assim como a transformagdo da realidade delineia novos
comportamentos para a economia, também a organizagéo académica passa a
sentir seus efeitos, devendo demonstrar a suficiente capacidade de adaptacao
a0 mundo exterior, expandindo sua visdo para além das portas do mundo

académico.

A inexoravel marcha rumo a globalizagdo, bem como a integracéo da
economia brasileira e particularmente da economia paranaense neste contexto
representam um desafio néo s para as autoridades e para a sociedade, mas
principaimente para organizagbes compromissadas com 0 desenvolvimento e
com um futuro melhor para todos, como séo as instituigdes universitarias, que
devem procurar modelos gerenciais, de arquitetura organizacional e de gestéo

que as tornem aptas e capazes de fazerem frente as novas demandas, sob
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pena de tornarem-se ineficientes, ineficazes, néo efetivas e mesmo irrelevantes

na percepgéo do conjunto da sociedade.



3. ANALISE INSTITUCIONAL DA PUC PR

31. APRESENTAGAO

A escolha da PUC PR como instituigdo de ensino superior a ser
estudada deve-se a algumas de suas caracteristicas fundamentais, a partir da
interpretagéo de dados especificos desta instituicdo e de outras, semelhantes,
destacando, do ponto de vista estratégico, alguns pontos fortes e fracos, bem

como possiveis cenarios referentes a seu posicionamento no futuro.

Os dados referem-se ao ano de 1996, disponiveis em publicagbes da

propria instituigdo, atualizados, quando possivel para 1997.

32 CARACTERISTICAS GERAIS DA INSTITUICAO

A PUC PR, por ser uma Universidade criada e mantida pela Igreja
Catolica, atualmente por meio da Congregagao Marista, apresenta algumas

caracteristicas especiais, que repercutem em suas agoes.




Eibliotecs Central - PUCIPR
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E grande a participagéo da Igreja Catdlica na historia das Universidades,
e é bom ressaltar que, primeiramente, a Igreja considera o conceito de

universidade para depois adjetivar-lhe, catolica.

Assim, uma Universidade dita Catdlica, primeiro cumpre suas funcbes
basicas ligadas ao conhecimento, mas agindo sempre inspirada nos principios
do cristianismo e orientada pela Igreja, fato que, no caso da PUC PR foi

reconhecido pela Santa Sé, que lhe outorgou o titulo de Pontificia.

Apés esta introdugéo preliminar, justifica-se uma interpretacdo do nome

do estabelecimento, a saber:

Pontificia: Por ser reconhecida pela Santa Sé como uma instituigao de
ensino que atende os preceitos de seriedade e de maturidade didatico -

pedagogicas por esta requisitados, bem como fidelidade a lgreja.

Universidade: Por estender as suas fungdes de ensino, de pesquisa e

de extensdo a todas as areas do conhecimento humano.

Catélica: Por ser Universal, tomando para si a miss&o do dialogo entre o
Evangelho e a Cultura, inspirada no Cristianismo, na luz da Fé e na mensagem

transmitida pela Igreja Catélica Apostdlica Romana.

Dentre os objetivos da Pontificia Universidade Catdlica do Parana esta o
de promover na comunidade universitaria a integrag@o de docentes, alunos,

antigos alunos, funcionarios e a sociedade.

Também destacam-se as atividades cultural, artistica, cientifica, social,

esportiva, recreativa, religiosa e civica desenvolvidas nas associagbes de
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diversos tipos como de professores, de alunos, e ex-alunos, de funcionarios e
em outros organismos destinados a incrementar o espirito de cooperagdo e

solidariedade para aprimoramento, eficiéncia e prestigio da instituicao.

A constituiciio do corpo docente baseia-se na escolha de professores
que exergam atividades ligadas ao ensino e a pesquisa, idoneos cientifica e

pedagogicamente e probos de vida.

Concurso de promogdo na carreira docente nas formas de promogao

intra e inter-classes é proposto em Edital pela Pro - Reitoria Académica,.

Quanto ao corpo técnico, administrativo e auxiliar, constitui-se de
colaboradores recrutados segundo critérios de capacitagdo técnica e de
integridade de carater, estimulados ao aperfeicoamento através de diversos

processos de educagéo continuada.

O regime juridico adotado para as diversas carreiras € o da Legislagéo
Trabalhista e Previdenciaria, da Legislagdo Complementar e demais leis
aplicaveis, observadas as disposigdes estatutarias e regimentais, bem como as

normas estabelecidas pela Reitoria.

3.3. HISTORICO

A Pontificia Universidade Catdlica do Parand - PUC-PR, é uma

Instituicdo de Ensino Superior Particular, Catdlica e de cunho comunitario,
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mantida pela Sociedade Paranaense de Cultura, SPC, fundada em 31 de
dezembro de 1950 e administrada pela Congregagdo dos Irm&os Maristas,
caracterizando-se como uma Sociedade Civil sem fins lucrativos, com objetivos

educacionais, culturais e filantropicos.

A PUC PR foi criada em 14 de marco de 1959, por meio da incorporagéo
de diversas Instituicdes de Ensino Superior de cunho Catdlico: Circulo de
Estudos Bandeirantes (1929); Escola de Servico Social (1944); Faculdade
Catélica de Filosofia, Ciéncias e Letras de Curitiba (1950); Escola de
Enfermagem Madre Léonie (1953); Faculdade Catolica de Direito do Parana
(1956); Faculdade de Ciéncias Médicas (1956), e Faculdade de Ciéncias
Econdmicas (1958). A PUC PR foi oficialmente reconhecida pelo Governo

Federal pelo Decreto n° 48.232, de 17 de maio de 1960.

Posteriormente, com a Reforma Universitaria de 1974, e consequente
extincdo de escolas e faculdades, criaram-se entdo os quatro centros
universitarios, que abrangem as grandes areas do conhecimento humano, com
seus respectivos departamentos e Cursos de Graduagdo. Atualmente, a

estrutura da PUC -PR é composta de 6 Centros Universitarios, sendo:

Campus Universitario Curitiba:

® Centro de Teologia e Ciéncias Humanas, que oferta os seguintes
cursos: Educacdo Fisica, Filosofia (bacharelado e licenciatura), Letras

(Portugués e Inglés), Letras (Portugués), Pedagogia, Secretariado Executivo;
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m Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais, que oferta os seguintes
cursos: Comunicagdo Social - Jomalismo e Publicidade e Propaganda, Direito

e Servigo Social;

®m Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia que oferta os seguintes
cursos: Arquitetura e Urbanismo, Informatica ( Bacharelado em Ciéncia da
Computagdo e Andlise de Sistemas), Desenho Industrial, Engenharia de
Alimentos, Engenharia Civil, Engenharia da Computag&o, Engenharia Elétrica
(Telecomunicagdes), Engenharia Mecénica, Engenharia Quimica, Matematica

e Quimica Industrial,

B Centro de Ciéncias Biol6gicas e de Salude que oferta os seguintes
cursos: Biologia (bacharelado e licenciatura), Enfermagem e Obstetricia,

Farmacia e Bioquimica, Fisioterapia, Medicina, Odontologia e Psicologia.
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Campus Universitario S&o José dos Pinhais:

® Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, ofertando os seguintes
cursos: Administracdo, Informatica (Andlise de Sistemas), Ciéncias Contabeis,

Ciéncias Econdmicas, Comércio Exterior e Direito;

m Centro de Ciéncias Agrarias e Ambientais, ofertando os seguintes

cursos: Agronomia, Medicina Veterinaria e Zootecnia.

A nivel de Pds - Graduagéo, a PUC-PR oferece 4 cursos de mestrado
(Educagdo, Medicina, Odontologia e Computagéo), além de mais de 20 cursos

de Especializagdo em quase todas as areas do conhecimento.

Desenvolve também, atividades no Hospital Universitario Cajuru e na

Fazenda Experimental no municipio de Fazenda Rio Grande.

3.4. INSERCAO NO CONTEXTO ESTADUAL

Existem, atualmente, no Estado do Parana, 53 Instituicdes de Ensino
Superior, dentre universidades e faculdades, sendo 8 Universidades, 1 Federal
(UFPR), 5 Estaduais (Londrina, Maringa, Ponta Grossa, Cascavel e
Guarapuava) e duas particulares (PUC - PR e Tuiuti). Das demais quarenta e
cinco, todas faculdades, vinte e cinco (cerca de 56%) s&o estatais,

pertencentes ao poder publico estadual ou municipal.
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A UFPR é a maior Instituicdo de Ensino Superior do Estado, seguida
pela PUC - PR, com mais de 16.000 vagas de graduacéo, area construida de
quase 100.000 metros quadrados sendo quase 7.000 metros quadrados de

area construida em S&o José dos Pinhais.

3.5. CLASSIFICACAO DA UNIVERSIDADE

Sao trés os indicadores que determinam uma classificagdo para as
Universidades Brasileiras: as atividades de ensino da graduagdo, pos-

graduacao, pesquisa, além de atividades de extenséo.

“A qualidade da graduagéo tem sido observada em fontes com duvidas
quanto a sua fidedignidade, como a avaliagdo da Editora Abril, por meio
da revista Playboy, e a pés-graduagéo utiliza os conceitos CAPES sendo
que a pesquisa baseia-se no Indice de Qualificagdo do Corpo Docente -
IQCD”".

(SCHWARTZMAN, 19995).
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Outra anélise pode ser quanto a relagéo entre os nimeros dos inscritos
no vestibular e as vagas ofertadas: para cerca de 4.000 vagas concorreram
perto de 20.000 candidatos em 1997, estabelecendo uma relacdo de quase 5
candidatos por vaga.

Por outro lado, em relacdo a qualificagdo docente, segundo dados do
mesmo ano havia: Doutores: 52, Mestres: 197 e Especialistas: 483 e aos
cursos ofertados; 42 de graduacéo, 4 de Mestrado e 20 de especializagéo, bem
como sua atuagdo frente & comunidade, a PUC-PR evidencia-se, dentro do
Estado do Parand, por sua agdo progressista, mantendo sua caracteristica

confessional a servico da sociedade paranaense.

36. ASPECTOS ESTRATEGICOS E DIDATICOS

3.6.1. Missao

A missdo fundamental de uma Universidade é a procura e pratica
continua da verdade e a conservagdo e a comunicagdo do saber para o bem

da sociedade.

A missdo da Pontificia Universidade Catdlica do Parana, enguanto

catdlica, comunitaria e marista € “ a promogéo e o desenvolvimento da verdade
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e das ciéncias, tanto Humana como Divina, orientada pelos principios cristaos’,

segundo o préprio plano de agéo (planejamento) da instituicdo.
Para atingi-la, prioriza os aspectos:

a) ACADEMICO: proporcionar aos seus alunos o0 acesso ao
conhecimento, valorizando o processo ensino - aprendizagem, em busca da

formacéo integral das pessoas;

b) SOCIAL: disseminar a cultura e o conhecimento para a comunidade,
por meio da pesquisa e da prestagéo de servicos promovendo o progresso, 0O

desenvolvimento social e a dignidade do Homem;

c) FUNCIONAL: viver num clima de comunidade fraterna e solidaria. A
PUC-PR propde, portanto, assegurar uma presenga catélica no universo da
cultura. Mediante os programas de educagéo continua dos adultos, tornando os
professores disponiveis para servicos de consulta, recorrendo aos meios
modernos de comunicagdo e aos outros diferentes modos, a Instituicao faz com
que o conjunto crescente do conhecimento humano e a compreenséo da fé
sejam colocados a disposigao dum publico mais vasto, estendendo deste modo
os servicos universitarios para além do ambito académico. Em unido com 0s
diversos segmentos da sociedade e tendo como interlocutor privilegiado o
mundo académico, cultural e cientifico da regido em que atua, empenha-se em
promover o sentido da solidariedade na sociedade e no mundo, esperando,
como contrapartida, o reconhecimento e a defesa de sua autonomia

institucional, de sua liberdade académica e de seu sustentamento econdmico.
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3.6.2. Organizacgao Didatica

Os cursos de graduacéo s&o organizados em periodos semestrais, com

avaliacio baseada em duas notas bimestrais.

O sistema de matriculas é misto, por disciplinas e seriadas ac mesmo
tempo, praticamente obrigando o aluno a concluir o curso no periodo pre-
instituido pela Universidade, exceto quando seu aproveitamento nao

corresponde as notas minimas em trés disciplinas, ou mais.

3.7. ADMINISTRACAO

Segundo o Regimento Geral, a Estrutura Organizacional da
Universidade & comandada pela Administragdo Superior, que regula e
disciplina as atividades administrativas e académicas de ensino, pesquisa €

extensdo de seus diversos 0rgaos.
A Administrac@o Superior € composta por atribuigoes guanto a:
I- Supervisdo — Gra — Chancelaria;
[I- Deliberacéo
a) o Conselho Universitario, CONSUN;

b) o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extens&o, CONSEPE;
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c) o Conselho de Administragao Econdmico — Financeira, CAEF;
lll- Cooperacdo — o Conselho de Desenvolvimento, CONDES;
IV- Execucéo — a Reitoria.

A Reitoria, 6rgao executivo da Administracdo Superior, & exercida por

um Reitor, auxiliado em suas fungdes por:
a) um Vice — Reitor;
b) um Pré — Reitor Académico;
¢) um Pré — Reitor de Pos-graduagdo, Pesquisa e Extens&o;
d) um Pré — Reitor Comunitario;
e) um Pré — Reitor Administrativo e
f) um Pré — Reitor de Planejamento e Desenvolvimento.

A Administracdo dos Centros Universitarios é exercida por uma Diretoria
(composta de um Decano, pelo Conselho Interdepartamental e pelos

Colegiados de Curso).

Os departamentos constituem-se na menor fracdo administrativa da
Universidade e, como colegiado, s&0 responsaveis pelo ensino e pela pesquisa

das disciplinas que os constituem.

Para promover o aprimoramento € a expansdo das atividades de Ensino,
Pesquisa e Extensao, a PUC-PR conta, ainda, com onze Orgaos
suplementares, caracterizando-a, dentro dos parametros da Teoria Geral da

Administracdo, como uma estrutura funcional, linha — staff, forma mais
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difundida nos diversos tipos de organizagbes, publicas ou privadas,
caracterizando-se “por seu alto nivel de especializagdo e, ao mesmo tempo,

pela grande concorréncia pelos recursos existentes”. (MOTTA, 1994)

3.8. CAMPUS SAQ JOSE DOS PINHAIS

O Campus S&o José dos Pinhais, mais recentemente inaugurado,
compreende dois Centros ou Unidades académico-administrativas, ja
mencionados no inicio do capitulo: Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas e o
Centro de Ciéncias Agrérias e Ambientais, ambos com os cursos anteriormente

referidos.

Localiza-se no KM 14 da BR 376 e foi inaugurado em 1991, num antigo

prédio de um seminério, completamente reformado para suas atividades atuais.

A administracdo desta unidade académico-administrativa € exercida por
um Diretor Geral, auxiliado por dois decanos, um para cada Centro e pelos

coordenadores dos cursos oferecidos pela instituicdo naquele Campus.

Cabe a administracdo deste Campus, ainda, a responsabilidade sobre a
Fazenda Experimental Gralha Azul, em area rural de 6.156.490,00 metros
quadrados no municipio Fazenda Rio Grande, que serve de infra-estrutura de

apoio aos cursos de Agronomia, Medicina Veterinaria e Zootecnia.
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Os servicos oferecidos em S&o José dos Pinhais sdo 0s mesmos de
Curitiba, quanto ao aspecto administrativo, obedecendo rigorosamente as

mesmas premissas e politicas da PUC PR como um todo.

3.9. CENARIOS

3.9.1. Cenario Externo

Alguns pontos que vém afetando o modelo universitario atual destacam-

se e merecem alguma reflexdo mais aprofundada.

Enquanto as instituigdes de ensino superior de paises mais
desenvolvidos dedicam-se mais a pesquisa do conhecimento novo, as suas
equivalentes nos chamados paises emergentes, como o Brasil ainda vivem ©

modelo de “dar aulas”.

Tal procedimento tanto é fruto da exclus&o politica que o modelo social
gera quanto dele se origina pela caréncia de recursos € de oportunidades para

uma nova educacédo direcionada a construgéo da cidadania.

Torna-se portanto, o conhecimento, 0 meio para que a universidade
atinja a qualidade que dela se espera, como expressdo da perfeicdo, da

participagdo e da conquista, como atributos constituidos a partir da vontade
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humana e que implicard num modelo universitario mais qualitativo em termos

de produgéo do conhecimento e emancipagéo cultural, pol itica e tecnoldgica.

Outro ponto importante concerne, partiCuIarmente, a um Centro de
Ciéncias Sociais Aplicadas, e refere-se a relagdo contemporanea entre

Educacgéo e Economia.

O modelo capitalista encontra-se numa nova fase, onde a competéncia
ndo é mais atributo referente a repeticdo cada vez mais perfeita de tarefas
rotineiras e sim a atencdo que se da a valores que se sintonizem mais com 0O
mercado, sempre tomando-se o cuidado de resguardar o conceito de
competéncia como a gestdo estratégica do conhecimento que leve a
valorizacdo do ser humano e a dignificagdo do seu trabalho, e néao
simplesmente tornar as organizagbes mais capazes de auferirem 0 lucro, de

forma indiscriminada.

O modelo liberal vigente, resultado do desenvolvimento do capitalismo,
torna a economia extremamente competitiva e, no mais das vezes, desafiando
a universidade a uma busca conciliatéria para problemas decorrentes do
modelo em pauta, tais como, por exemplo, a pobreza, a concentragdo da
renda, o desemprego estrutural, etc; ou seja, a instalacdo da era do neo-
liberalismo, por consequéncia de sua capacidade de ser ‘flexivel e
transparente, por adaptar-se as diversidades nacionais, mas bastante
mundializado” (FORRESTER, 1997), e que, por ndo encontrar resisténcia

atualmente, adquire ares de tirania .
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O crescimento tecnolégico exponencial desenha um diferente quadro
econdmico onde o desemprego estrutural surge como ameacga, contrapondo-se

3 oferta escassa de empregos “melhores”.

O equilibrio na relagédo entre o cidadao e o mercado passa certamente
pela agdo da universidade, que deve buscar um modelo de gestdo e de
educacdo que possam satisfazer as crescentes demandas sociais, de forma

mais eficiente, eficaz, relevante e efetiva daquela que o atual modelo oferece.

A sociedade, de um modo geral, cobra alteragbes profundas no ambito
social e clama por transformagdes no campo da economia e a educagao cada
vez mais aparece como um agente que contribui para a transformagé@o, como

fendmeno politico e econdmico.

O desafio emergente é o da reconstrugdo do conhecimento e a
construgdo do novo conhecimento, colocando a universidade como o fiel da
balanca entre o que a sociedade demanda e o que a mente humana pode
elaborar como medida para as novas situagdes, enfatizando que “armazenar,
construir, sistematizar, questionar, ampliar e transmitir o conhecimento, sob
todas as formas, tém sido atribuicdes basicas da universidade” (JULIATTO,
1998), e que hoje ha que se levantar a questéo da qualidade do conhecimento,
tornando sua escolha seletiva, pelo que ORTEGA y GASSET (1946) chamam
de “o principio da economia no ensino’, que em suma prega que a

Universidade centre sua acéo no estudante e em suas necessidades.
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A necessidade de atualizacdo permanente, os novos padrbes de
profissionais que o mercado demanda, a socializagéo do conhecimento via
informatica. vide internet e intranets, a migragéo de centros de pesquisa para
empresas privadas, as distorgdes entre a teoria e a pratica profissional, os
critérios de avaliacdo institucional ultrapassados, a questao atualissima da
interdisciplinaridade ~ contrapondo-se ~ as  estaticas  estruturas de
departamentalizagdo das Instituicbes de Ensino Superior., sdo ameagas
constantes, dentre inimeras outras, que distam as universidades da realidade
e geram fugas de massa critica, inviabilizando a produgéo do conhecimento

cientifico de ponta.

Por outro lado, & ao mesmo tempo uma grande oportunidade, pois s
por meio da construgdo de um novo modelo de gestdo e de educacéao
transformadoras que se vencerd o desafio da universidade contemporanea,
particularmente no &ambito das Ciéncias Sociais Aplicadas, como a

Administracédo de Empresas e as Ciéncias Economicas.

3.9.2. Cenario Interno

O modelo de gestédo atual, vélido para toda a instituicgo, encaixa-se
melhor na definigdo da administragdo tradicional, departamentalizada, mas com

forte tendéncia sistémica.
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Quanto ao processo decisério, em que pese 0 modelo apresentado no
item referente & organizagdo administrativa, destague-se que muitas
determinacdes também emanam da Sociedade Paranaense de Cultura,

entidade mantenedora da Pontificia Universidade Catdlica do Parana.

Embora a existéncia de um modelo que busca a administragéo
participativa, a propria estrutura departamentalizada, a hierarquizagdo e a
distribuicdo do poder dificultam uma efetiva agdo de sua missé&o institucional,
em todos os niveis da organiza¢&o. Entretanto, a bem da clareza da presente
analise, demonstram-se, a seguir, alguns destaques ou pontos fortes da
instituico, bem como fraquezas ou dificuldades e alguns de seus mais

relevantes sucessos.

Merece destaque positivo, em primeiro lugar, seu crescimento fisico,
tanto em relagdo as instalagdes, quanto ao numero de alunos atendidos,

principalmente em relagdo a outras organizagdes similares.

Embora com as dificuldades ja elencadas, o modelo de gestao
caracteriza uma grande participacdo da comunidade académica nos processos

decisodrios, tornando a convivéncia mais harmonica e produtiva.

O planejamento estratégico, caracterizado por planos de agéo
quadrienais, n&o so facilitam a consecug&o de seus objetivos, como facilitam 0s

processos de negociacao.
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Por outro lado e decorrentes dos destaques j@ mencionados, a
instituicdo é constantemente alvo de criticas daqueles que desconhecem a

totalidade de suas agdes.

Este fato resulta da dificuldade que, ndo sé a PUC-PR, mas as
instituicdes de natureza confessional de um modo geral, tém de tratar o
mercado, ou mais objetivamente, a falta de uma politica de marketing, voltada

a informacéo e ao mercado.

Outro aspecto relevante € o relativo ao indice de produtividade,
caracterizado por um significativo abandono dos cursos por parte dos alunos,
decorrente de varios fatores, dentre os quais destacam-se o aspecto financeiro
(em que pese a concessdo de bolsas de estudo em numero significativo) e a

duvida quanto a carreira escolhida.

Finalmente, como sucessos a serem apresentados, considere-se que a
PUC-PR tem conseguido apresentar um ensino superior de qualidade, com um
crescimento da ordem de 20% no numero de alunos anualmente, uma
participacdo cada vez maior de professores e a valorizagdo dos recursos
humanos no processo de gestdo da organizagéo, além de sua continua busca
pelo aperfeicoamento e pela qualidade, com a instalagéo de laboratérios, rede

de informatica, fazenda experimental, entre outros.
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3.9.3. Cenarios Futuros

O mundo passa por um processo de transformacg&o jamais visto, o que
gera expectativas e incertezas na sociedade em geral, bem como no mundo

académico.

Diversos s3o os fatores determinantes neste contexto de
megatendéncias dos quais destacam-se: a evolugdo tecnolégica exponencial, o
desemprego estrutural, a globalizagdo da economia, o surgimento da
sociedade da informacédo, a expans&o do setor terciario, a concentragéo de

renda e a instabilidade social, dentre tantos outros.

Como instituicdes de vanguarda, as Universidades e, particularmente,
as Universidades Catdlicas, pelo seu vinculo com as idéias e preocupacdes da
Igreja para com uma sociedade mais humana e justa, devem, contando com os
mais modernos recursos de ensino e aprendizagem, configurar uma nova
ordem institucional, revelando mais forca e representatividade junto a

sociedade, o governo e demais instituigoes.

Neste sentido, particularmente para a organizagdo em estudo, e
considerando ainda o modelo gerencial tradicional, a necessidade de transigao
para um modelo mais holistico e a busca pela participagdo em todos os niveis
da instituicdo é que configuram-se alguns pontos que por certo norteardo as

suas acdes no futuro:
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a) trabalho de valorizagdo de aspectos técnicos e conceituais pela
permanente qualificacdo de todo o corpo funcional, docente, discente,

administrativo;

b) efetividade do trabalho em equipe, rompendo as barreiras da

departamentalizagao e promovendo a sinergia e a interdisciplinaridade;

c) criagdo de condigbes para O surgimento de novas liderangas,
empreendedoras € comprometidas com 0S mais elevados objetivos da

Instituicao.

A partir da potencializacao destes valores, a organizagao adquirira ares
de contemporaneidade e a administracdo passara a ter uma verdadeira
vocagéo holistica, sendo que todos serao participes na construgdo de um
sélido futuro, com olhos voltados a ética e ao desenvolvimento de novas
tecnologias, equacionando a disponibilidade dos mais variados recursos com
as crescentes demandas de seu mercado consumidor, com espirito
empreendedor - caracteristica a ser cada vez mais buscada pela PUC-PR-, nao
de sobrevivéncia, mas de modelo de gestéo universitaria harmonizado tanto
com a pesquisa e aprovagéo do conhecimento cientifico quanto a realizagdo

pessoal daqueles envolvidos no processo.



4. PRINCIPIOS E INSTRUMENTOS DE GESTAQ PARA A PUC PR

FACE AS MUDANGAS APRESENTADAS

Apos as consideragbes e anadlises prévias, torna-se necessaria a
apresentagao de uma proposta, por opgao fundamentada no estilo participativo,
gue torne viavel a configuragdo de principios e instrumentos de gestao e que
atenda as proposicdes e questionamentos elencados no inicio da dissertagéo,
adequando a PUC PR a nova realidade que as mudangas no cenario socio-
econdmico por certo trardo nos proximos anos e de acordo com os paradigmas

atuais da Administragéo como Ciéncia contemporanea.

Iniciaimente, o modelo proposto baseia-se em trés principios
fundamentais, respaldados no referencial tedrico: a desverticalizagido, a

descentralizacdo e a valorizacdo dos talentos humanos.

Os instrumentos a serem utilizados para a consecugao destes principios
sdo a restruturacdo organizacional, a tecnologia da informagao e o
treinamento/educagdo continuada pela qualificaggdo e valorizagao do

profissional .

A desverticalizagdo prevé uma restruturagdo organizacional, com
mudancas em termos de organograma, diminuindo os niveis hierarquicos e
possibilitando o desenvolvimento de trabalhos e projetos por meio de equipes

PUC PR.
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Esta restruturacéo permite que haja o partilhamento do poder e induz as
pessoas a assumirem mais responsabilidades, dando mais velocidade as

decisdes e facilitando a implantagéo de novas idéias.

Segundo VERGES, o desenho de uma estrutura organizacional deve
levar em consideracdo as exigéncias do meio ambiente, privilegiando 0s
seguintes propositos: (1) facilitar o fluxo e o processo das informagdes; (2)
proporcionar flexibilidade e adaptac&o as novas exigéncias; (3) satisfagéo de

seus membros, ou seja, das pessoas que nela atuam e a sustentam.

A estrutura organizacional analisada (PUC PR), esta desenhada
conforme o modelo burocratico de gestdo como verificado anteriormente, e
mesmo n&o se negando a necessidade de controles e de certa “burocratizacéo”
em uma organizacdo complexa como uma universidade, a nova realidade
passa a demandar uma certa flexibilizagéo nos controles e na estrutura formal,
mediante a possibilidade de ag¢des mais participativas que agilizem as
decisdes, tornem o fluxo da informagéo mais rapido e democratico e valorizem

o funcionario, despertando os talentos adormecidos.

Desta reflexdo extraem-se alguns pontos importantes que merecem uma

analise mais aprofundada.

Em primeiro lugar, € inquestionavel o aperfeicoamento dos modelos
gerenciais, o avango da tecnologia da informagédo, a tendéncia de
desregulamentacéo das atividades universitarias e o surgimento de novas

tecnologias em todos os campos da Ciéncia.



86

Toda esta configuracdo passa a exigir do administrador de uma
Instituigdo de Ensino Superior, além das habilidades tradicionais, outras que
permitam alcangar pelo menos quatro atributos fundamentais: eficiéncia,

eficacia, relevancia e efetividade.

A eficiéncia esté intimamente vinculada ao bom aproveitamento dos
recursos disponiveis, cada vez mais escassos para serem desperdicados em

atividades meio e de controles desnecessarios.

A eficacia esta centrada na necessidade da preservagéo do “foco” da
Instituicdo em seus propésitos mais nobres e estrategicamente importantes, ou

seja focalizar o atingimento dos objetivos propostos.

A relevancia é fundamental ao se agregar o sentido de valor as
atividades da organizagdo, tornando-a, além de eficiente e eficaz, perceptivel
em termos de importancia a comunidade académica, docentes discentes, alta
administracéo, sociedade, enfim a todos os envolvidos na vida universitaria,

direta ou indiretamente.

Por fim, mas ndo menos importante, destaque-se a efetividade, ou seja a
necessidade de os resultados da acdo administrativa responder efetivamente

as necessidades organizacionais e da sociedade & qual esta vinculada.

Para que os novos paradigmas sejam efetivamente alcangados, os
antigos paradigmas, ligados ao modelo racional - burocratico precisam ser

superados.




87

E inegavel a contribuicdo histérica de nomes expressivos para a
Administracdo como Taylor, Fayol e Max Weber, por suas propostas na
tentativa de se organizar melhor o trabalho, pela administragdo racional, mas
hoje as demandas sd3o outras e a estrutura organizacional precisa estar

sintonizada com esta nova realidade.

O foco deve migrar de normas, regimentos, estatutos, hierarquia e
carreiras para a qualificacdo das pessoas e relagcbes de confianca e

comprometimento.

»

A organizacao nao existe mais como elemento principal para atingimento
de objetivos, gerando prioridade para a estrutura, para o controle do ambiente
e como consequéncia do controle do ambiente, a especializacdo, e a

coordenagao por meio da autoridade.

Os niveis classicos (institucional, gerencial e operacional) ndo devem ser
preservados, pois que geram uma infinidade de hierarquias danosas ao bom
funcionamento da organizagdo, apresentando geralmente duplicidade ou vazio
de tarefas, excesso de normas e pouca flexibilidade diante de situacdes

emergenciais ou mesmo levemente fora da rotina.

Ja servindo como pano de fundo para as propostas que se seguiréo, o
foco deve residir no planejamento quantitativo e qualitativo dos talentos
humanos da organizagao, privilegiando tanto as pessoas quanto o processo

propriamente dito, em busca incessante pela exceléncia.
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Complementarmente surgem, também, atributos para a definicdo do
perfil de um novo administrador que possa fazer o modelo funcionar sem

amarras ou rangos culturais.

Neste sentido, destaquem-se, principaimente como alerta, algumas
caracteristicas do novo gestor, do novo executivo responsavel pelas mudangas

nas organizagdes modernas.

A primeira delas diz respeito ao processo de lideranga, quando a
demanda atual é por pessoas que liderem processos de mudanga e ndo mais

liderem outras pessoas.

A motivacao para a competitividade, visando tornar a organizagdo mais
efetiva relacdo aos anseios da comunidade, € outra caracteristica importante,
assim como a efetividade de equipe e a criatividade, num mundo onde as
solugbes tradicionais parecem nao representar a resposta para problemas

outrora similares.

O foco deve ser mais nos aspectos qualitativos do que nos quantitativos,
respeitados os indicadores gerenciais que norteiam a alta administragéo, bem
como os funcionarios e colaboradores em geral devem ser vistos como talentos
humanos a serem descobertos mais do que simples recursos humanos a

disposicdo da organizagao.

Uma visdo holistica, colocando o trabalho e o0s outros aspectos
importantes da vida (lazer, romance, saude, etc.) como faces da mesma

moeda, todos importantes para a auto-realizagéo e para o auto-conhecimento,
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& imprescindivel para o sucesso do administrador disposto a levar a

organizagao rumo a seus mais altos designios.

Tampouco devem ser relegados a segundo plano outros aspectos, tao
importantes quanto os anteriores, dos quais destacam-se a capacidade de
comunicacdo, a capacidade de aprender a aprender, saber planejar mudancas,

promover o desenvolvimento de seus colegas, etc., s6 para citar mais alguns.

O trabalho visto desta forma envolve a todos, motivando-os, ampliando

seus horizontes profissionais e pessoais e democratizando a informagao.

Em termos praticos a desverticalizagdo prevé a caracterizagio de cada
centro universitario ou unidade académico-administrativa como uma unidade
de negécio independente, com missdo, politicas, estratégias, taticas, metas,

etc., especificas, subordinadas a misséo da PUC PR como um todo.

NZo mais havera uma estrutura administrativa formal, com subordinacéo
tradicional, mas grupos ou equipes ou ainda células organizadas por projetos,

atividades ou clientes especificos.

Considerando-se que cada equipe parte da premissa da
multidisciplinaridade, cada membro seu devera ter habilidades mais

generalistas, voltadas ao objetivo do projeto ao qual se dedicam.

Assim, todos deverdo possuir formagéo geral em gestdo de recursos ou
talentos humanos, administragdo financeira, contabilidade e custos, didatica,
curriculo, outros aspectos académicos, tecnologia da informag&o, dentre

outros.
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Esta formacéo geral refere-se a um programa de educagéo continuada
voltado & formagdo de um profissional generalista que, além de seus
conhecimentos especificos, possa desenvolver habilidades em outras areas,
como as ja citadas e que permitam-no atuar de forma mais independente em
relacdo as estruturas formais da organizagdo, quando possivel, nos trabalhos

desenvolvidos em equipe.

Os membros de uma equipe poderdo estar envolvidos em outras

equipes, desde que assim seja julgado conveniente.

Os projetos serdo divididos em duas categorias basicas: normais e
especiais, sendo que 0s primeiros estardo relacionados ao dia a dia da
Instituicdo, com equipes divididas, por exemplo, conforme notas de aula do
professor Almeri Paulo Finger, por ano de entrada e por curso (Exemplo:
Ciéncias Contabeis - turma de 1996, Ciéncias Econdmicas - turma de 1995,
etc.); enquanto que o segundo estara vinculado a atividades especificas, como
por exemplo a captagdo de recursos para a criacdo de um escritdrio de
desenvolvimento, o estudo da alteragdo da grade curricular do Curso de

Administracdo de Empresas e assim por diante.

Vinculando o “negécio” ao ano de entrada, tem-se um grupo de pessoas
identificadas com um numero reduzido de alunos, conhecendo-0s em suas
necessidades académicas e administrativas, ofertando servicos que vao desde
a orientacdo didatico - pedagégica até a servigos de assisténcia ao estudante,

protocolo geral, secretaria, tesouraria.
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Como decorréncia da proposta desta dissertagdo, decorrente dos
principios e instrumentos apresentados, a PUC PR sera formada por unidades
de negécio especificas, por meio de equipes multidisciplinares ou
multifuncionais que gerenciam, umas, turmas de alunos por curso e ano de

entrada e outras, projetos especificos.

A estrutura atual exige servigos de diversas areas, conforme sugerido

em PINTO (1997):

Conselhos

Reitoria

Pro-reitorias

Coordenacdes, divisdes e centros

Para os projetos especificos, alguns podem ser caracterizados como de
natureza permanente, como o da definicdo de politicas gerais e diretrizes
globais para a universidade, formando um staff permanente para a diregéo

geral.

Pode-se dizer que sera uma unidade gestora de carater assessor, num
nivel sem caracteristica hierarquica ou também denominado como camada

independente.

Posteriormente tem-se as unidades de negécio, cada uma respondendo

por um ano de entrada e um curso especifico e finalmente, num terceiro nivel
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ou camada, as unidades especiais com a realizacao de projetos que
“permeiam“ as demais, assegurando-lhes independéncia, mas provendo-as de
uma aproximagao com a comunidade e com os altos interesses dos diversos

Centros e da PUC PR como um todo.

O desenho dos Centros ou unidades académico-administrativas poderia

ser configurado conforme o modelo abaixo:

Conselhos

Reitoria

Centros (CCSA, CCAA, CTCH, CCET, CCJS E CCBS)

Células de projetos e de assessoria

Vale ressaltar que cada centro é formado por unidades ou células de
negocios ou de projetos, por meio de equipes multifuncionais que gerenciam
turmas de alunos ou prestam servigos especiais de assessoria a dire¢cdo do

centro.

Para o pleno sucesso do modelo, algumas outras mudangas so

necessarias nos aspectos organizacionais e dos processos de gestao.

Primeiro, devera ser promovido um amplo debate no sentido do

questionamento das atuais fungdes visando a redefinicdo de atribuicdes.

A partir destas diretrizes sera entéo ajustado ou definido de forma mais

conclusiva a aplicacdo dos principios elencados com vistas ao modelo
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organizacional, adequado aos novos conceitos e que se apresenta em sua

versédo preliminar como proposto acima.

Como havera um rompimento nos aspectos hierarquicos tradicionais,
deverdo ser estabelecidos novos procedimentos e regras de forma clara e
objetiva para cada nivel de atuagéo proposto, de forma a privilegiar um modelo

de gestao organizacional dinamico e adequado.

Paralelamente, ainda, & imprescindivel o planejamento da forga de
trabalho, particularmente em relacdo ao perfil desejado para as novas
imposicdes que o modelo proposto demanda, conforme ja definido

anteriormente.

Explorados o0s aspectos organizacionais, deve haver também uma
reflexdo sobre proposigdes ligadas a filosofia de trabalho, importantes pelas
implicagdes de ordem cultural que normalmente encerram e que, no mais das
vezes, tornam-se entraves permanentes quando ndo adequadamente

resolvidas.

Primeiramente, neste aspecto, o modelo prevé proporcionar mais
autonomia, especialmente operacional, as unidades ou células, sempre
definidas a partir de orientagdes gerais emanadas da diregdo do Centro de

Ciéncias Sociais Aplicadas e da alta administragéo da PUC PR.

Neste sentido prevé-se a capacitagdo das pessoas envolvidas nas

unidades, proporcionando a propria diregdo o controle e o necessario
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acompanhamento operacional da for¢ca de trabalho disponivel na unidade em

que desenvolvem suas atividades.

Deve-se, ainda, promover a instrumentalizagdo das unidades executivas
ou de negbcios, de forma a possibilitar a execucdo de acbes de carater

gerencial no ambito de atuagéo de cada unidade e projeto a ela associado.

Ndo se pode esquecer da necessidade do aperfeicoamento de
habilidades especificas para este grupo de gestores no sentido de
desenvolverem a vis&o estratégica necessdria ao bom desempenho de suas

funcdes.

No ambito das proposicdes fundamentais ao sucesso do modelo
proposto incluem-se aquelas ligadas a cultura organizacional e a relagéo entre
pessoas, ndo esquecendo que, apesar da existéncia de uma cultura geral que
permeia toda a PUC PR, algumas unidades apresentam caracteristicas
culturais especiais como, por exemplo, o Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas,
que sdo decomentes de trés fatores basicos: sua distancia em relagdo ao
Campus Curitiba; a visdo naturalmente mais empresarial ou mercadologica
decorrente da natureza de seu campo de conhecimento e; a “juventude” de seu
corpo docente, ou seja a composi¢éo de seu quadro de professores, em sua
maioria relativamente novos na PUC PR, sem os tradicionais defeitos e

virtudes dos mais antigos.

Assim, o modelo prevé uma solugdo que seja homogénea para a

administracdo geral da universidade, ou seja, que possibilite a participacéo
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universalizada, com igualdade de oportunidades para todos, assim viabilizando
a desverticalizagdo da estrutura, catalisando a descentralizacdo e mesmo
incrementando a dignidade profissional do colaborador, participe fundamental

em todo o processo.

De forma intrinseca, o que se espera é tanto o pleno atingimento dos
objetivos maiores da organizagdo e daqueles particularmente ligados as
unidades académico-administrativas, quanto a garantia de condigdes objetivas
e subjetivas para a plena profissionalizagdo e realizacao integral do ser

humano.

Em que pese a maior relevancia dada as mudangas organizacionais,
que visam a solugdo primaria dos problemas da desverticalizagdo e da
descentralizagdo, merecem igual consideracdo os aspectos ligados a
tecnologia da informagao, instrumento indispensavel ao administrador nos dias

de hoje e imprescindivel para o0 modelo proposto aquii.

Parece desnecessario demonstrar a ligagdo que existe entre a
tecnologia da informagdo e qualquer tentativa de proposigdo de um modelo de
gestdo mais participativo, desverticalizado e descentralizado, mesmo para
aqueles que, de forma pessoal ou profissional sentem-se distantes do

computador como ferramenta de trabalho.

Julgou-se de importancia a extensao do assunto, particularmente pela
relevancia que o0 mesmo apresenta no momento atual da Instituicdo, quando

estrategicamente vém-se discutindo uma série de alternativas para a questao,
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haja vista a relativa fragilidade atual da é&rea €, em contrapartida, sua
relevancia como elemento estrutural importante para colocar a PUC PR entre

as maiores instituicdes de ensino, pesquisa e extensao deste pais.

Na PUC PR, percebe-se que ha toda uma histéria formada de pessoas e
de projetos ora gratificantes, ora frustrantes e que deram a sua atual

configuragéo.

Antes de mais nada ndo se deve esquecer o seu proposito, que numa
definicdo académica, preferencialmente sob a ética de usuario, pode ser a do
conjunto de equipamentos, programas e demais suportes técnicos que visam a
coleta, o processamento e armazenamento de dados, que por meio de sua
disseminag&o constituem informacdes importantes aos objetivos da

organizagao.

Em termos gerais podem ser estabelecidos trés paradigmas basicos
que caracterizaram a tecnologia da informacao, ao longo do tempo de vida da

PUC PR, n&o diferente de outras grandes organizacdes, universitarias ou ndo..

O primeiro paradigma € o da “grande maquina”. No passado grandes
equipamentos eram responsaveis por todo o processamento de informacdes
privilegiando o burocrata que as manipulava conforme seus critérios e

discernimento, em detrimento do usuario final das mesmas.

Hoje, n&o h& mais lugar para sistemas que escravizem tanto o usuario

quanto a propria organizagéo, a fornecedores, de hardware ou software, mas



97

sim ha a necessidade de plataformas tecnologicas abertas, onde a

competitividade do mercado seja a tdnica para a escolha.

O segundo paradigma pode ser retratado como o de “ilhas isoladas de
informacgdes”, correspondente ao incrivel avango que ocorreu com a
disseminacdo dos chamados microcomputadores, de uso individual, e que
vieram suprir uma série enorme de necessidades de departamentos e setores,
que distanciavam-se do equipamento principal, na medida em que novos
softwares sistematicamente vinham-se incorporando e sendo facilmente

utilizados por um namero cada vez maior de usuarios.

O terceiro e mais atual dos paradigmas surgiu ainda como decorréncia
da disseminacdo generalizada dos computadores pessoais  Ou
microcomputadores, modificando profundamente a relagao entre a tecnologia

da informagéo e o seu papel estratégico nas organizagoes.

Embora algumas organizagdes ainda persistam no segundo paradigma,
mesmo criando divisdes especializadas no fornecimento de solugdes baseadas
em computadores pessoais, a solugdo mais adequada parece ser a de
combinar o uso das plataformas existentes para a criagdo de uma nova,
usando de forma mais otimizada ambos os lados, mainframe e

microcomputadores, em redes locais e espalhadas.

Toda esta abordagem vem de encontro ao modelo que ora se propde,
pois para o novo paradigma de gestao buscado, s6 um modelo de tecnologia

descrito como no chamado terceiro paradigma, permite a combinagao da
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centralizacdo do armazenamento de dados com a utilizagdo descentralizada do

conjunto de informagdes.

Portanto, no caso da PUC PR, como dependente de um departamento
de processamento de dados que atende toda a organizacdo, torna-se pois
necessaria uma proposta de revisdo mais profunda nos parametros e conceitos
que vém norteando a questdo da tecnologia da informacgéo, adequando-as a
uma nova realidade que passa a tomar conta de toda a comunidade
empresarial, e que possibilite a descentralizagdo e a desverticalizagdo ora
propostas para as unidades académico-administrativas e que devera

prevalecer para toda a estrutura organizacional da PUC PR.

Como proposta, ainda relativa a este aspecto, propée-se a criagdo de
uma unidade especifica, dentro do conceito de unidades de negécio ja
apresentado, denominada nucleo de informética ou nucleo de tecnologia da

informacéo, de carater estratégico e ndo meramente operacional.

Afinal, atualmente a satisfagdo ou insatisfagdo do usuario, é de baixa
significacdo, prevalecendo sempre a argumentacao da falta de pessoal, da falta
de recursos para renovagéo de equipamentos e as constantes alteragcdes nos

cronogramas de desenvolvimento e aquisicdo de novos sistemas.

Constatada a relevancia do assunto, percebe-se que € grande o desafio
nesta area, com tantas demandas e proporcionalmente equivalentes

dificuldades.
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Na otica da crise e oportunidade, 0 momento exige uma reflexdo e
decisGes que transcendem a atual proposta, mas que influenciem
sobremaneira na sua viabilizagdo, pois que ela depende, neste aspecto, de
uma mudanga ou redirecionamento que contemple toda a Instituicdo, e que
contribua para a construgdo de uma PUC PR efetivamente voltada as
necessidades da comunidade académica e da sociedade em geral em seus

multiplos aspectos.

Ousa-se, em que pese a ndo especializacdo na area, mas a observacéo
de modelos j& bem sucedidos em outras organizacdes, propor alguns pontos
que dever&do ser considerados por ocasido de uma alteragdo nos sistemas
atualmente utilizados na PUC PR, muitos dos quais ja contemplados,

merecendo apenas alguns ajustes para melhor funcionamento.

Primeiramente, qualquer sistema voltado & gestdo devera apresentar
interface grafica, no padrdo Windows, j& universalmente consagrado,
permitindo a integrag&o com qualquer ferramenta utilizada na automacéo de

escritorio, como por exemplo o Lotus Notes.

Também devera obedecer uma arquitetura cliente/servidor,
apresentando solug@o integrada e modular, com garantia de atualizagdo e
evolugdo tecnologica, oferecendo facil acesso a informagéo para quem dela
necessitar, integrando-se a outros ambientes e prevendo a instalacdo e

ampliacdo de uma intranet.
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O oferecimento desta infra-estrutura computacional de carater integrado
e exclusivo na organizagdo, apresentara condicdes de melhoria, agilizacéo e

aumento no grau de autonomia dos servigos prestados.

Finalmente, mas de modo algum menos importante, quanto as
proposicdes e contemplando o quesito referente a valorizacdo dos talentos
humanos, urge que se proceda a um programa de educagio continuada
englobando aspectos 0s mais variados, desde aqueles ligados aos
académicos, como aos administrativos e aos relativos ao desenvolvimento de
habilidades especificas, anteriormente nominados, como capacidade de

lideranca e de trabalho em equipe, dentre tantos outros.

E dbvio que o primeiro item neste tema estd vinculado & atividade
principal ou “negdcio” da organizagéo, ou seja, o aprimoramento da qualidade

do ensino, da pesquisa e da extensao pela qualificacdo do corpo docente.

Para que isto efetivamente ocorra, paralelamente ao desenvolvimento de
um plano de capacitagédo docente que abrange toda a instituicdo, cada unidade
académico-administrativa  deverd  estabelecer  parametros  proprios,
mensuraveis, de acordo com a presente proposta e que permita, entre outras
coisas, a participacao de docentes e funcionarios em congressos, seminarios e
simpdsios que enfoquem temas relativos as novas tecnologias gerenciais e de

arquitetura organizacional.
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Destaque-se a necessidade da criagdo e implementacédo de programas
de pos-graduagéo /ato e stricto sensu na area de Administragdo de Empresas,

com énfase na Administragdo Universitaria.

Em relagéo as areas administrativas, vinculadas ao novo modelo, surge
a necessidade da revisdo e atualizagao das fungbes do Quadro de Carreira do
Pessoal Tecnico-Administrativo, com redefinigdo de atribuicdes e dentro de
uma visdo mais participativa, multifuncional e generalista, bem como a
elaboragdo de um plano de educagédo continuada que vise a integracdo cada
vez maior de todos os colaboradores numa nova filosofia de trabalho, voltada
ao comprometimento com os objetivos maiores da organizacéo, possibilitando
a realizagéo integral do ser humano, com valores éticos e profissionais
compativeis com a doutrina expressa pela PUC PR e com as demandas sociais

cada vez mais relevantes.

Como proposta para este quesito, prevé-se a implementacdo de um
programa especifico de desenvolvimento, formulado com os seguintes
objetivos, tanto para o pessoal técnico-administrativo como para o quadro

docente:

a) sensibilizar os envolvidos para o desenvolvimento de uma visdo
estratégica e gerencial, como fator relevante do ponto de vista pessoal e

profissional;

b) capacitar os envolvidos para o desempenho eficaz em suas areas

especificas de atuagéo e em outras de carater mais geral;
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c) desenvolver habilidades de percepgédo e diagnose de problemas de

comunicacao, de lideranga e participagdo em grupo.

Estes objetivos constituem-se em etapa basica de desenvolvimento de
habilidades e atitudes para toda a organizacdo de modo pleno, com a
preocupacao constante da sua manutengdo no curto, médio e longo prazos, em
termos de desempenho eficaz, produtividade, efetividade e relevancia para a

comunidade.

A visdo € a da integragdo ao conceito de alta flexibilidade que se
pretende, tornando o elemento humano, e por decorréncia a propria
organizac&o, aptos a enfrentar o desafio de um ambiente cada vez mais incerto

e de aceleradas mudangas, com ajustes freqiientes.

Trés sdo as dimensbes deste tema, com investimentos previstos no
curto, meédio e longo prazos, referindo-se ao desempenho de forma individual,
grupal e global da organizagdo, e passando pelas etapas da sensibilizacao,
motivagéo e conscientizagdo, aperfeicoamento de conhecimentos especificos
(técnicos, gerenciais e organizacionais) e desenvolvimento de habilidades
como vis@o sistémica, lideranga, comunicacdo, ftrabalho em equipe,

criatividade, integragéo, etc..

SO deve ser enfatizada, como imprescindivel, a necessidade do

envolvimento da alta diregdo sempre, em todo o processo.

Em sintese, com a utilizagdo dos instrumentos apontados, ou seja, a

educagcdo continuada, a tecnologia da informacdo e a rearquitetura
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organizacional, teremos uma estrutura desverticalizada, descentralizada e com
pessoas motivadas para O trabalho e para a realizagdo de objetivos

desafiadores, em consonéancia com as exigéncias do momento mundial atual.

E assim que a presente proposta contempla a proposicéo de principios e
instrumentos de gestdo, em seus multiplos aspectos, abordados de forma
integrada e visando a contextualizagéo da PUC na modernidade, rumo a qual

cada vez mais deve aproximar-se e difundir como razao de ser.




CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A presente dissertacdo foi elaborada, considerando a crescente
preocupagao da alta administragéo da PUC PR guanto aos proximos passos
rumo a consecucdo de seus mais elevados e nobres objetivos, ligados a
Educagéo, numa oOtica humanista e de acordo com OS paradigmas atuais da

Administragao Universitaria e dos principios universais da Igreja Catdlica.

Destaque-se que, fundamentalmente, o papel da Universidade, sempre
é bom lembrar, € o de, com O maximo indice de exceléncia, surpreender e
encantar a sociedade com 0 nNovVO conhecimento, que lhe seja util e
transformador, obtendo, desta forma, o reconhecimento de todo o conjunto

social.

Assim, para que este mister seja atingido, claro estd que todo O
processo de anteviséo do futuro da universidade estéa ligado a construgdo de
um novo conhecimento, isto €, algo inédito, respaldado pelas teorias ja eleitas
pela modernidade académica, e ndo apenas a releitura de principios outrora

consagrados pela academia, mas fora do contexto atual.

Assim, mais uma vez & preciso ousar, propondo medidas e modelos que
libertem a organizagdo de amarras burocraticas, liberando a energia
potencialmente guardada em processos administrativos para sua canalizagao

nos pontos mais verdadeiramente relevantes para uma instituicdo de ensino
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superior: a qualidade do ensino, a efetividade da atividade de extenséo e O
foco, a obsessdo pela pesquisa, assegurando n&o sé a sua sobrevivéncia, mas

a sua principal misséo, que e de gerar & fazer frutificar o novo, a “boa nova’.

A proposta apresentada nesta dissertagéo, fundamentaimente voltada a
estes objetivos, e tendo como tema principal a insergéo da PUC PR no
contexto de modernidade que a regiao de sua abrangéncia comeca a
despontar, sustenta-se em trés principios (descentralizagéo, desverticalizagdo
e valorizacdo dos talentos humanos) € em trés instrumentos (rearquitetura da
estrutura organizacional, infra-estrutura fisica e de tecnologia de informag&o
consolidada e permanentemente atualizada e a valorizagdo de todos ©0s

colaboradores) para o célere atingimento de suas metas.

O modelo proposto, portanto, prevé uma ampla reforma no conceito e na
estrutura  organizacional, criando mecanismos de descentralizagao

administrativa e desverticalizag@o da estrutura formal.

Por outro lado, reforca-se a idéia de que isto s6 é possivel por meio de
modernos instrumentos da tecnologia da informacg&o, que garantam O controle

permanente das agbes da base operacional por parte da alta direcao.

E por ltimo, sem o comprometimento dos colaboradores, ou seja, dos
talentos humanos, nada sera possivel, exigindo, pois, uma politica de
valorizacdo, com a melhoria das condicdes de trabalho e perspectivas claras

de desenvolvimento integral, pessoal e profissional.
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Assim também estara agindo consoante as necessidades de mudanca
que a nova configuragéo sécio-econdmica da regiao de sua abrangéncia vem
demandando, decorrente, principalmente, do processo de industrializacao e
ajustando-se, sem perder sua identidade enquanto Instituicdo de Ensino

Superior, & nova realidade imposta.

Desta forma, por meio da implementagéo das medidas propostas, com
foco na qualidade de ensino e na pesquisa, utilizando toda a infra-estrutura
disponivel e a consolidar, por meio de pessoas comprometidas, qualificadas e
valorizadas, e uma estrutura organizacional enxuta e agil, a instituicdo tera
maiores possibilidades de promover a construgdo do novo conhecimento,
obtendo assim, de toda a comunidade, o reconhecimento de sua utilidade e
dos servicos prestados ao ser humano, dignificando-o e projetando, pois que e

sua imagem e semelhancga, mais proximo de seu criador.
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