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RESUMO

A comunicagdo organizacional foi escolhida como objeto deste estudo, sendo
considerada essencial as organizagBes, um processo que constitui a organizacdo e suas
atividades; o meio pelo qual 0s processos organizacionais e, em termos mais gerais, as
organizagdes sdo criadas e mantidas. Destarte, a acdo social s6 é possivel quando o0s
individuos interagem, coletivamente, compartilhando significados subjetivos, e toda interagdo
pressupde alguma forma de comunicagdo. O contexto escolhido para analisar, empiricamente,
a comunicacdo organizacional como um processo constitutivo das organizacGes foi 0 processo
decisério de elaboracdo de um modelo para alocacdo de vagas docentes na Universidade
Federal do Parand, ocorrido entre 2003 e 2005. Fundamentada numa abordagem
interpretativa, esta pesquisa empregou métodos de coleta e analise de dados de natureza
qualitativa-descritiva. Os dados foram coletados a partir de consultas a documentos e
entrevistas semi-estruturadas realizadas com membros da Comissdo que elaborou o modelo
para alocacdo de vagas docentes e membros do forum de Diretores. Alinhada a opcédo
epistemoldgica (abordagem interpretativa), ao método de estudo de caso, ao enfoque
qualitativo da pesquisa e ao objeto de estudo, a anélise dos dados obtidos foi realizada por
meio do uso de técnicas de andlise documental e de andlise de conteudo. Os resultados
sugerem que processos de tomada de decisdo coletivos e democraticos permitem que
individuos com diferentes visdes de mundo e necessidades divergentes, em interagcdo
viabilizada pela comunicagédo organizacional, levem em consideragdo diversos elementos da
realidade, possibilitando que um nimero maior de alternativas sejam analisadas e contribuam
com solugdes mais complexas, gerando mais opcbes de acdo por considerar os diversos
aspectos do problema. Enfim, contemporaneamente, é preciso pensar a gestdo administrativa
como coletiva, democrética, na qual todos se sintam envolvidos e, de alguma forma,
participantes, um espaco intersubjetivo de comunicacao.

Palavras-chave: comunicacdo organizacional; processo decisorio; construgdo de significado;
interagéo.



ABSTRACT

The organizational communication was chosen as this study’s object by being
considered essential to organizations: a process that constitutes the organization and its
activities; the means by which organizational processes and — in general terms — the
organizations themselves are created and sustained. Thus, the social action is only possible
when individuals collectively interact, sharing subjective meanings, and when all interaction
presupposes some form of communication. The context chosen for the empirical analysis of
the organizational communication, as a process constitutive of organizations, was the
decision-making process of elaborating a model for the allocation of teaching openings at the
Federal University of the State of Parand, which took place between 2003 and 2005. Based on
an interpretative approach, this research employed methods of data collection and analysis of
a qualitative-descriptive nature. The data was collected from document consultation and semi-
structured interviews conducted with members of the Commission that elaborated the model
for the allocation of teaching openings, and members of the forum of Principals. Aligned to
the epistemological option (interpretative approach), to the case study method, to the
research’s qualitative approach and to the object of study, the analysis of the obtained data
was conducted through the usage of techniques for documental analysis and content analysis.
The results suggest that collective and democratic processes of decision-making allow that
individuals with different perspectives and divergent needs, on an interaction made possible
by the organizational communication, take into consideration several elements of the reality,
enabling a larger number of alternatives to be analyzed and to contribute with more complex
solutions, generating more options of action by considering the various aspects of the
problem. Ultimately, contemporarily it is required to think administrative management as
collective and democratic, where all feel included and, somehow, participant; an
intersubjective space of communication.

Keywords: organizational communication; decision-making process; sensemaking;
interaction.
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1 INTRODUCAO

Somos uma civilizacdo da comunicagdo: desde os primordios podemos distinguir
eventos comunicativos cuja ocorréncia esta sempre associada a contextos sociais e a
organizacdo é um destes contextos. Nas organizac@es, a comunicacdo é um fato, um elemento
constituinte essencial, ou seja, ndo é possivel conceber uma organizagdo sem que haja uma
pratica comunicativa (CARDOSO, 2006). Nos estudos organizacionais, desde Chester
Barnard (1938) que a comunicagdo vem ocupando um lugar de destaque, constituindo-se em
um termo que impregna e permeia a maioria das analises organizacionais com diferentes
abordagens tedricas que enfatizam aspectos diversos envolvidos no processo. Por que, entéo,
pesquisar comunicacdo, hoje?

Porque, numa era de ritmo acelerado de transformacgdes e contextos cada vez mais
complexos, com uma conjuntura marcada por fendmenos como a globalizacdo e a
conseqlente aproximacdo de culturas distintas, a evolugéo dos sistemas de producdo que
passam a usar a informatizacdo, os avangos tecnoldgicos, a era da comunicacdo digital e o
crescimento do setor de servigos, ha uma exigéncia por novas logicas de gestdo para enfrentar
a competitividade e percebe-se, cada vez mais, a necessidade de se constituir um novo
conceito acerca do papel da comunicacdo organizacional, abandonando a visdo instrumental
tradicional e exigindo das organiza¢des uma comunicagdo que permita o compartilhamento de
significado entre os individuos.

Historicamente, a comunicacdo organizacional tem sido pesquisada nos meios
académicos e vista pela gestdo administrativa como uma variavel que pode ser manipulada de
acordo com os interesses da gestdo, limitando-se, ou sendo limitada, a uma fungao de controle
hierdrquico, mecanicista e unilateral, concentrada apenas em transmitir informacGes e

pressupondo que o receptor da mensagem € sempre um sujeito passivo. Esta comunicacéo
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“taylorista” atendeu aos propoésitos da administragdo classica e ainda é mantida em certos
periodos (de crises, por exemplo), em alguns setores e até em algumas organiza¢Ges. Esta
visdo objetiva da comunicacdo com valores e métodos positivistas, se constituiu no “bergo”
das pesquisas em comunicacdo organizacional e tem sido dominante nos estudos
organizacionais (CASALLI, 2006).

Contemporaneamente, porém, se reconhece que o olhar que temos da comunicagdo
precisa adequar-se a complexidade, ambigiiidade e incerteza que envolvem o ambiente
organizacional e a percep¢do de que os individuos organizacionais sdo seres criticos e agentes
ativos nos processos de adequagdo as mudancgas ambientais, ou seja, € preciso abandonar esta
visdo da comunicagdo como instrumento e concebé-la como processo de construcdo coletiva
de significado que engloba os atores e seus meios de interagdo (SILVA; OLIVEIRA, 2003).

Sob esta Otica € preciso que se conceba a organizagdo como um ambiente democratico
e participativo, uma entidade que emerge a todo instante de a¢des, comunicagdes, arranjos e
de uma complexa rede de significados compartilhados intersubjetivamente (WEICK, 1973),
num continuo processo de organizar, cooperativo e conflitante, produzido pelo
relacionamento humano, com uma estrutura precaria e dinamica, resultante das mdaltiplas
interpretacdes intersubjetivamente compartilhadas dos individuos (CAVALCANTI, 2004), ou
seja, um palco em que as acbes sociais estejam alicercadas em processos de interagéo
viabilizados pela comunicagdo organizacional.

Como consequéncia, a pesquisa em torno da comunicagéo organizacional tem crescido
e vem adquirindo novas abordagens nas ultimas décadas. Com novos enfoques teoricos e
metodoldgicos, esta area de conhecimento tem caminhado, definitivamente, para a
interdisciplinaridade (CURVELLO, 2001). N&o obstante a emergéncia de diferentes
abordagens tedricas e os esforcos empreendidos para entender e explicar a comunicacdo

organizacional enfatizando diversos aspectos envolvidos no processo, ha, ainda, uma escassez
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de pesquisas empiricas, de carater interpretativo (reflexivo), que considerem a subjetividade
prépria da comunicacdo. No Brasil, especificamente, o volume de publicacdes pode ser
considerado pequeno, se comparado a outros temas da analise organizacional, e a principal
forma de abordagem é a positivista/funcionalista (BLIKSTEIN; ALVES; GOMES, 2004;
BERTERO; CALDAS; WOOD, 1999; CASALLI, 2004, 2006), havendo um espaco grande a
ser preenchido por pesquisas que utilizem abordagens metodoldgicas mais variadas e
inovadoras (HESKETH; ALMEIDA, 1980).

Com base na discussdo precedente, este estudo pretende superar a viséo tradicional,
cuja énfase estd na instrumentalidade da comunicacdo (comunica¢do apenas como
transmissédo de informacGes de forma hierarquizada), e contribuir para uma concepcgéo
renovada, alterando o foco de andlise para o aspecto intersubjetivo que caracteriza 0s
processos de comunicagdo organizacional. Assim, inspirado numa abordagem interpretativa,
este estudo pretende analisar a comunica¢do como processo de producdo, troca e disputa de
significados, permitindo um estreitamento entre as Ciéncias da Comunicagdo e a
Administracdo, buscando ampliar a discussdo sobre o tema e contribuir para um
(re)posicionamento da comunicacgdo organizacional compreendendo-a como constitutiva das
organizagoes.

Inspirada na nogéo de construcdo social da realidade (BERGER; LUCKMANN, 1998),
esta visdo enfatiza o carater subjetivo (interpretacdo) e intersubjetivo (compartilhamento) da

representacdo da realidade organizacional.

A emergéncia da organizacdo social depende do surgimento de esquemas
interpretativos compartilhados expressos na linguagem, e em outras
construgBes simbdlicas que se desenvolvem através da interacdo social
(SMIRCICH, 1983, p. 1).

Esse processo constante por meio do qual as coletividades estruturam o desconhecido

e que envolvem conversacOes, debates, interacfes de toda ordem, é o que Weick (1995, 2001)
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conceituou como “processo de sensemaking” e considerou central na construgdo e anélise das
organizagdes, o alicerce do fendmeno organizacional.

O pano de fundo para a analise desse processo comunicacional interativo € o estudo de
caso de um processo decisorio. Numa visdo dindmica, entendemos que O Processo
organizacional de tomada de decisdo € a forma com a qual se trabalha a incerteza e
ambigulidade na acdo de criar e recriar organizagdes (HATCH, 1997); a maneira como 0s
individuos interpretam as perturba¢6es ambientais, negociam e compartilham significados que
servirdo como um modo comum de interpretacdo e compreensdo e que fundamentard a
escolha entre as alternativas plausiveis e a implementacdo de determinados cursos de agdo ou
objetivos em detrimento de outros (SIMON, 1979; ETZIONI, 1984), permitindo que as
atividades organizacionais tornem-se rotinizadas e assumidas como fato (SMIRCICH, 1983).

O processo decisorio, tal qual a comunicagdo, esta tdo presente nas organizagdes que
autores como Simon (19679) tém afirmado que administragdo e processo decisorio sao
praticamente sinbnimos. Na verdade, na opinido deste autor, o processo decisdrio é crucial
para as organizagdes, ocorre a todo tempo, em todos os niveis e influencia, diretamente, na
construgdo, manutencdo ou dissolugdo das organizagdes.

Acompanhando o curso das teorias da Administracdo, o processo decisério foi
estudado ao longo do tempo, sob diversas perspectivas, que caminham de modelos racionais,
burocraticos e preditivos até modelos politicos, com énfase no conflito e na negociacéo.

O presente estudo parte do pressuposto de que o processo decisorio ndo deve ser
concebido como resultado exclusivamente deliberado da racionalidade dos dirigentes, mas
que se constitui numa elaboragdo cognitiva, interacional, envolvendo tanto os problemas a
serem solucionados quanto o processo politico para obtencdo de apoio as decisdes tomadas

(HALL, 2004).
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N&o obstante as organizacgdes influenciarem e sofrerem influéncias cada vez mais
significativas do ambiente em que se inserem, este trabalho circunscreve a analise do processo
de comunicacdo organizacional relacionado, principalmente, aos aspectos internos da
organizacdo, sendo eleito, como unidade de analise, o processo decisorio de elaboragdo de
um modelo para “alocacdo de vagas docentes” na Universidade Federal do Parand, ocorrido
no periodo entre 2003 e 2005. Porém, tratando-se de um processo de tomada de decisdo que
envolve recursos e sendo a Universidade uma autarquia com subordinagdo financeira e
administrativa ao Estado, esse aspecto do ambiente externo a organizacdo ndo deixa de ser
considerado.

As InstituicOes Federais de Ensino Superior, da mesma forma que as organizacoes
empresariais, sdo instituicdes sociais que exprimem, de certa maneira, o funcionamento da
sociedade em que estdo inseridas, afetando e sendo afetadas por este ambiente. Porém,
Mintzberg (2001) sugere que, na medida em que nos afastamos dos sistemas de producdo em
massa e nos aproximamos de organiza¢fes que se valem de uma série de especialistas para
realizar o trabalho, os conceitos tradicionais de administragéo e de organizacdo ndo mais
explicam a realidade. Nesse contexto, 0s processos decisOrios € as estruturas organizacionais
tendem a assumir uma forma diferente, atraindo a atenc¢éo dos pesquisadores.

As universidades sdo um exemplo dessas organizagGes por apresentarem algumas
caracteristicas singulares e diferenciadas, o que as leva serem categorizadas como
burocracias profissionais (HARDY; FACHIN, 2000) ou organizagdes profissionais
(MINTZBERG, 2001). S&o organizacfes complexas, ambiguas e conflitivas (HARDY:;
FACHIN, 2000), com multiplos governos que, em muitas decisdes, ndo se submetem ao
governo central (MINTZBERG, 2001); sua estrutura “frouxamente acoplada” (WEICK, 1976)
apresenta uma variagdo intra-organizacional tanto nas diversas unidades como ao longo da

hierarquia, onde coexistem, inegavelmente, caracteristicas burocraticas, influéncia de valores
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profissionais, disputas por poder e fatores politicos (HARDY; FACHIN, 2000;
MINTZBERG, 2001).

Reconhecendo a natureza processual, simbdlica e socialmente construida do fendmeno
organizacional, nesta pesquisa procurou-se compreender a comunicagdo organizacional como
0 “processo pelo qual se instaura uma compreensdo reciproca e se forma um sentido
compartilhado, resultando em um entendimento sobre as agdes que os sujeitos envolvidos séo
levados a assumir juntos ou de maneira convergente” (ZARIFIAN, 2001, p. 165), equivalente
ao conceito de organizar (WEICK, 1973), ou, de forma idéntica, como “interacdes entre
agentes em relacdo a um objeto, as quais constroem a realidade social” (CASALI, 2006, p.
143). Considera-se, neste estudo, que a organizagdo deva ser entendida como entidade que
emerge a todo instante de acgbes, comunicacOes, arranjos e de uma complexa rede de
significados compartilhados intersubjetivamente (WEICK, 1973, 1995, 2001), num continuo
processo de organizar, cooperativo e conflitante, produzido pelo relacionamento humano.
Uma estrutura precéria e dinamica, resultante das multiplas interpretagdes intersubjetivamente
compartilhadas dos individuos (CAVALCANTI, 2004). As Universidades sdo organizacbes
sociais, com uma estrutura burocratica, mas que se referem a uma forma profissional de
burocracia (HARDY'; FACHIN, 2000), permeadas pela questdo politica, provavelmente com
uma intensidade ndo encontrada em nenhum outro tipo de organizacdo (SARAIVA, 2002).

Com relagdo ao processo decisorio, a perspectiva a ser adotada é a de que sdo acgdes
coordenadas, por meio das quais as coletividades estruturam o desconhecido, recorrentes,
representadas por um fluxo continuo de decisbes, que constroem, mantém ou dissolvem as
coletividades sociais (WEICK, 1973, 1995 e 2001; MILLER; HICKSON; WILSON, 2004) .

O desafio deste trabalho de pesquisa reside, entdo, em capturar, empiricamente, a
comunicagdo organizacional como processo constitutivo das organizagdes, identificando os

comportamentos comunicativos que ocorrem durante as interagdes sociais que permitem a
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construcdo coletiva de significado e a tomada de decisdo, a partir da perspectiva dos atores
envolvidos e em meio ao cenario complexo, dindmico e conflitivo que caracteriza as
InstituicOes Federais de Ensino Superior.

Em face do exposto, o problema de pesquisa do presente trabalho foi assim formulado:

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

De que modo ocorre 0 processo de comunicagdo organizacional enquanto

producdo e troca de significados em um processo de tomada de decisdo em uma

Instituicdo Federal de Ensino Superior?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Alinhando-se ao tema e ao problema de pesquisa apresentamos, na seqliéncia, 0s

objetivos deste trabalho:

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar como ocorre 0 processo de comunicagdo organizacional enquanto producgéo e

troca de significados no processo decisério de elaboracdo de um modelo para alocacdo de

vagas docentes na Universidade Federal do Parana, no periodo de 2003 a 2005.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever o processo de tomada de decisdo de elaboragédo de um modelo para alocagéo
de vagas docentes ocorrido na Universidade Federal do Parana, no periodo de 2003 a
2005, a partir da perspectiva dos atores envolvidos.

e Identificar fatores politicos que atuaram no processo decisorio de elabora¢do de modelo
de alocacdo de vagas docentes na Universidade Federal do Parana, a partir das
interpretacOes dos atores envolvidos.

e Identificar os comportamentos comunicativos ocorridos durante o processo decisorio em
foco, visando a evidenciar o aspecto intersubjetivo e interacional da comunicagéo
organizacional.

e Analisar o processo de compartilhamento de significado no processo decisorio de
elaboracdo de um modelo para alocacdo de vagas docentes na Universidade Federal do

Parana, no periodo de 2003 a 2005.

1.3 JUSTIFICATIVA

Vivemos numa era de ritmo acelerado de transformacdes e contextos cada vez mais
complexos desafiando as organizagBes a buscar novas logicas de gestdo para enfrentar a
competitividade. No ambito dessas novas logicas de gestdo, salientamos a importancia da
comunicacdo organizacional por ser o meio pelo qual os individuos em interacéo
compartilham significados a fim de resolver eventos ambiguos que envolvem as organizacdes.
Destarte, um dos principais desafios a ser enfrentado pela gestdo organizacional esta
relacionado a necessidade de ultrapassar as abordagens focadas na racionalidade

instrumentalizada da comunicagdo organizacional em favor de abordagens que valorizem as
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relagdes sociais, a intersubjetividade, as conversagdes e 0s aspectos politicos que caracterizam
a comunicacgdo organizacional, uma vez que a agdo social s6 é possivel quando os individuos
interagem, coletivamente, compartilhando significados subjetivos, e toda interacdo pressupoe
alguma forma de comunicacgao.

A partir dessa perspectiva, a comunicacdo organizacional foi escolhida como objeto
deste estudo, sendo considerada essencial as organiza¢Ges, um processo que constitui a
organizagdo e suas atividades: o meio pelo qual os processos organizacionais e, em termos
mais gerais, as organizacoes séo criadas e mantidas.

O contexto escolhido para analisar, empiricamente, a comunicagdo organizacional
como um processo constitutivo das organizacGes foi o processo decisorio de elaboracdo de um
modelo para alocagdo de vagas docentes na Universidade Federal do Parand, ocorrido entre
2003 e 2005.

Na Teoria das Organizagdes, 0 processo decisorio tem sido objeto de analise em uma
série de estudos cientificos a partir de diferentes perspectivas com abordagens que caminham
desde as teorias cldssicas da Administracdo, com énfase nos aspectos racionais dos processos,
passando por abordagens que contemplam os aspectos organizacionais e politicos, até areas da
Psicologia, com énfase em aspectos como a intuicdo (CHOO, 2003). Destarte, segundo
Etzioni (1984), a teoria da decisdo, que é fundamentalmente prescritiva — preceitua 0s passos
para uma decisdo racional —, vem-se observando um aumento do interesse por teorias
descritivas — que registram e analisam como e em que condic¢des as decisfes séo tomadas.

A escolha de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior como organizacdo a ser
pesquisada se justifica por ser um tipo diferenciado de organizagdo: uma “organizacdo
profissional” (MINTZBERG, 2001) cuja estrutura abriga componentes estruturais
burocraticos (apoio administrativo) convivendo com uma comunidade académica

descentralizada e controlada por valores profissionais (docentes e pesquisadores). Nesse tipo
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especifico de organizacdo, a maior parte das decisdes sdo de escolha coletiva, “tomadas em
processos interativos que combinam profissionais com administradores de uma série de niveis
e unidades” (MINTZBERG, 2001, p. 278) evidenciando uma gestdo participativa e
democraética.

Um outro fator estrutural que interfere na anélise dos processos decisorios € a divisdo
de autoridade (descentralizacdo de poder) uma vez que leva inexoravelmente, a fragmentacao,
ao permitir que existam diferencas entre objetivos, prioridades, regras e necessidades,
resultando em conflito de interesses. Além disso, vale lembrar que, quanto mais uma
organizacdo for orientada para as pessoas e para as idéias, mais énfase sera dada ao processo
de comunicacdo (HALL, 2004). Assim, optou-se por uma instituicdo que tem por principios
constitutivos formar pessoas e atuar como criadora e disseminadora de idéias e fundamenta-se
em uma gestdo participativa e democratica.

Além das justificativas teodricas para a escolha da Universidade Federal do Parana
como Instituicdo a ser pesquisada, acreditamos que a pratica quotidiana e as vivéncias nos
problemas no desempenho profissional auxiliam na escolha e delimitagdo de um problema de
pesquisa (TRIVINOS, 1987). Para Smircich (1983), o pesquisador deve estar bem préximo
das interagdes sociais nas quais os significados s@o elaborados. Portanto, o fato do
pesquisador ser funcionério desta Instituicdo, possuindo alguma experiéncia e conhecimento
da organizacdo e do processo de tomada de decisdo, bem como a facilidade de acesso as
informacdes, documentos e pessoas constituiu-se em um fator positivo para a concluséo da
pesquisa.

A justificativa pratica pauta-se na intencdo de contribuir para um (re)posicionamento
da comunicacdo organizacional no espaco das organizagdes, levando-a a ser considerada
como fundamental para que as organizacOes sejam capazes de encontrar solucbes coletivas

para enfrentar os desafios do cendrio econémico recente, mediante maior compreensdo da
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comunicagdo organizacional a partir de abordagens que valorizem as relagdes sociais, a
intersubjetividade e as conversacOes. Espera-se, ainda, que possa inspirar a agdo dos gestores
levando-os a conceber o processo de tomada de decisdo organizacional como um processo
cognitivo, interacional, que envolve tanto os problemas a serem solucionados quanto a
legitimacdo as decisbes tomadas, ao contrario do que estabelecem os modelos de escolhas
racionais.

Teoricamente, 0 presente estudo pretende trabalhar na contramao da l6gica que coloca
a organizagdo no centro da analise, contribuindo para uma andlise da organizacdo como
entidade que emerge de agdes coordenadas, coletivamente, por meio de conversacoes,
interacbes de todo tipo, conflitos e politica. Dessa forma, espera-se que este trabalho
contribua para o aprofundamento da discussdo sobre a articulacdo entre comunicacéo
organizacional e o processo decisério, favorecendo um estreitamento entre as Ciéncias da
Comunicacdo e a Administragcdo. Espera-se, ainda, que esta pesquisa, fundamentada numa
perspectiva interpretativa e buscando compreender a comunicacdo organizacional como
essencial as organizag¢fes, um processo que constitui a organizacao e suas atividades: 0 meio
pelo qual os processos organizacionais e, em termos mais gerais, as organizacoes sdo criadas
e mantidas, possa ampliar esta perspectiva de analise, ainda pouco explorada no Brasil
(BLIKSTEIN; ALVES; GOMES, 2004), contribuindo para o desenvolvimento de estudos
organizacionais em que a comunicagédo tende a ocupar cada vez mais espaco.

A partir dessa introducdo ao tema, da apresentagdo da problemaética e tendo sido
justificada a realizacdo desta pesquisa, a secdo seguinte apresenta a estrutura desta

dissertagéo.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo estd organizada em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo séo
apresentadas as linhas gerais do estudo, tema, problema e objetivos da pesquisa, bem como as
justificativas teorica e préatica para realiza-la.

No segundo capitulo desenvolve-se a base tedrico-empirica utilizada na
fundamentacdo da pesquisa, subdividindo-se em trés construgdes conceituais: i) comunicagéo
organizacional; ii) processo decisorio; e, iii) organizacdo. A escolha destes trés pilares
conceituais esta fundamentada nas seguintes constatacdes: as organizagdes sdo construidas e
reconstruidas por processos de tomada de decisdo que envolvem interacdo social e toda
interacdo pressupde alguma forma de comunicacdo (CHANLAT, 1996 b) de forma que néo
h& como negligenciar a importancia da comunicag¢do nos processos organizacionais de tomada
de decisdo. Ainda, considerando que “as decisdes ndo existem isoladamente, abstraidas de um
contexto organizacional” (BECKER, 2004, p. 312), a conceitualizacdo de organizacdo e a
caracterizacdo do tipo de organizacao escolhida para este estudo se fazem necessérias.

O terceiro capitulo versa sobre o0s procedimentos metodoldgicos desenvolvidos para a
execucdo do trabalho. Nele sdo apresentadas as questdes de pesquisa, as categorias analiticas
relativas ao problema de pesquisa, as conceituacGes e as formas de apreensdo empirica de
cada categoria. Ainda, sdo descritos o delineamento e a delimitacdo da pesquisa, detalhando-
se a técnica de estudo de caso empregada, as fontes e formas de coleta de dados e como estes
foram tratados. Por fim, constam as limitacGes da pesquisa.

O quarto capitulo destina-se & apresentacdo dos dados levantados e suas respectivas
analises. Nele descreve-se a organizacdo estudada e é apresentado o processo de tomada de

deciséo para elabora¢do de um modelo para alocagdo de vagas docentes.
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Finalmente, o quinto capitulo destina-se a concluséo da dissertacdo e recomendagoes
para estudos futuros. Na seqliéncia, sdo apresentados as referéncias bibliograficas e 0s anexos

utilizados na elaboracdo do presente trabalho.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a fundamentagdo teorico-empirica que
sustenta, conceitualmente, os pressupostos presentes no problema de pesquisa e que balizardo
o levantamento e a posterior analise dos dados empiricos, tendo sempre em vista o objeto do
estudo e a abordagem epistemoldgica. De acordo com Trivifios (1987), ao elaborar as “bases
tedrico-metodoldgicas”, o apoio da literatura € imprescindivel para definir, com clareza, as
dimensdes e perspectivas que 0 problema apresenta e permitir a descoberta e indicacdo dos
suportes tedricos do estudo.

Para tanto, esta sessdo € constituida por trés partes, nas quais sdo apresentados 0s
principais elementos tedrico-empiricos para a fundamentacdo deste trabalho. Na primeira
parte, sdo tratadas as questdes referentes ao fendmeno da comunicagdo organizacional, com
apresentacdo das principais abordagens tedricas explicativas deste fendmeno, buscando-se
evidenciar o carater interacional e subjetivo da comunicacdo organizacional, de maneira a
justificar a adocdo da abordagem interpretativa. Na segunda parte, o foco é o contexto em que
o fendmeno da comunicacdo organizacional foi analisado, com a apresentagéo dos conceitos e
modelos de processo decisorio. Nesta secdo, discute-se, também, a questdo da racionalidade
envolvida nos processos decisorios.

Sendo a organizacdo o locus onde ocorre o processo decisorio, na terceira parte,
tratou-se da conceituagédo de organizagdo com distingdo entre as perspectivas racional e
interpretativa e a descricdo do tipo organizacional escolhido para o presente estudo: a
Universidade (ou a instituicdo de ensino superior). Esta foi descrita como um tipo especifico
de burocracia: a burocracia profissional. Nesta secéo, faz-se, ainda, uma alusédo aos modelos
de processo decisorio freqiientemente utilizados nas Universidades. Ao final de cada secdo,

apresentar-se-a a abordagem tedrica que fundamentara a pesquisa em questao.
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2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagdo organizacional € um conceito extremamente importante na analise
organizacional ou na andlise dos processos organizacionais. Nos estudos organizacionais, é
provavel que nenhum outro conceito esteja tdo presente quanto a comunicacdo. Chester

Barnard (1938) ja destacava o papel da comunicagao nas organizagdes ao afirmar que

em uma teoria das organizagbes abrangente, a comunicacdo ocuparia um
lugar central, porque a estrutura, a extensdo e o alcance da organizacgdo sdo
quase inteiramente determinados pelas técnicas de comunicacdo
(BARNARD, 1938, p. 91).

A partir dai, a relagdo entre as ciéncias da organizacdo e da comunicacdo tem-se
estreitado motivada, especialmente, pelo aumento da complexidade e do nivel de ambiguidade
e incerteza que envolve contemporaneamente as organizacoes.

O termo comunicacdo, devido a sua caracteristica multifacetaria e diversificada
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004), tornou-se impreciso e, ndo raro, € utilizado
como sindnimo de constructos, tais como: informagéo, canal, redes sociais, tornando-se uma
espécie de curinga (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004). Porém, o tema tem servido,
sempre, como “pano de fundo”, ja que o centro da analise é sempre a organizagé&o.

A comunicagdo organizacional tem sido um campo fértil para uma multiplicidade de
abordagens e interpretacdes (CASALI, 2004, 2006) e se constitui numa disciplina em

desenvolvimento. Os autores Hesketh e Almeida (1980), consideram o tema como sendo uma

das encruzilhadas mais ativas do comportamento humano. (...) A teoria e
pesquisa em comunicagdo tém atraido, por isso, o interesse de psicélogos,
sociodlogos, cientistas politicos, economistas, matematicos, historiadores e
linguistas, e de todos esses setores e de muitos outros, tém surgido
contribuicdes para a compreensdo deste assunto (SCHRAMM, 1964, apud
HESKETH e ALMEIDA, 1980, p. 22).
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Alias, como afirma RUDIGER (2002, p. 63), “as principais tendéncias da pesquisa em
comunicagéo constituem expressoes intelectuais dependentes da evolugédo das ciéncias sociais
e humanas no ultimo século”.

Por conta disso, ha uma grande variedade de defini¢cBes para o termo “comunicacdo”.
Richards (apud SANTAELLA, 2001, p. 19) diz que a comunicagdo “... acontece quando uma
mente ao agir sobre o meio ambiente influencia outra mente e, nesta outra mente, ocorre uma
experiéncia na primeira mente e que € causada, em parte, por aquela”. De Vito (1997, p. 7)
sintetiza o processo de comunicagdo como se referindo “a um ato, realizado por uma ou mais
pessoas, de enviar e receber mensagens que sao distorcidas pelo ruido, ocorrem dentro de um
contexto, produzem algum efeito e d&o oportunidade de retroalimentagéo”.

Uma definigdo ampla e geral de comunicagéo é elaborada por Santaella (2001, p. 22-
23) e expressa por ser “a transmissdo de qualquer influéncia de uma parte de um sistema vivo
ou maquinal para uma outra parte, de modo a produzir mudanga”. O termo “comunicacao
auténtica” é utilizado por Zarifian (2001, p. 165), que o define como “um processo pelo qual
se instaura uma compreensdo reciproca e se forma um sentido compartilhado, resultando em
um entendimento sobre as a¢bes que 0s sujeitos sdo levados a assumir juntos ou de maneira
convergente”.

Na opinido de Conrad e Poole (2002, p. 4, traducdo livre), a comunicacdo e,
geralmente, definida como “um processo através do qual pessoas, agindo juntas, criam,
sustentam e administram significados por meio de uso de signos e simbolos, verbais e nédo-
verbais, em um contexto particular”.

Stewart (1972, p. 38) define comunicacdo como sendo “um processo fisico mental,
cuja funcdo é o enunciado de significados com sentido”, sendo que o “sentido” é entendido
como uma “propriedade iminentemente humana, propriedade da mente” (STEWART, 1972,

p. 89).
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Para Weick (1973), a comunicagdo organizacional é equivalente ao ato de organizar. E
pode, ainda, ser definida como “interacOes entre agentes em relagdo a um objeto, as quais
constroem a realidade social” (CASALI, 2006, p. 143).

A intengdo, aqui, ndo é apresentar uma lista exaustiva de defini¢c@es, mas tdo somente
demonstrar o quanto o termo pode variar de significado de acordo com a época, 0 contexto, a
abordagem. Numa tentativa de ilustrar a variedade de abordagens tedricas existentes na area
apresentaremos, a seguir, uma breve retrospectiva histérica dos estudos e pesquisas em
comunicac¢do organizacional utilizando, como ponto de partida, trés modelos classicos ou trés
“posi¢des tedrico-metodoldgicas-bésicas” das Ciéncias Sociais: o funcionalismo /positivismo

(também denominado tradicional), a fenomenologia/interpretativismo e a teoria critica.

Cada uma se apresenta como um modelo diferenciado de solugdo de
problemas e interpretacdo, generalidade e objetividade cientifica, sustentado
por uma concepcdo diversa da sociedade (ontologia) e de ciéncia
(epistemologia) (LOPES, 1999, p. 33).

Ao que tudo indica, o interesse pela pesquisa na area de comunicacao organizacional
teve inicio na década de 40 e os estudos e pesquisas nessa area tém acompanhado a trajetéria
da teoria das organizagGes sendo constituida, em sua grande maioria, por pesquisas
quantitativas e utilitarias, com carater descritivo (HESKETH; ALMEIDA, 1980; CASALI,
2004). Essa corrente utiliza os metodos tradicionais das ciéncias naturais e prioriza 0s
aspectos do comportamento que podem ser observados, quantificados e tratados
estatisticamente. Epistemologicamente, de acordo com Putnam (apud CASALI, 2004, p. 6),
“0 paradigma positivista/funcionalista é dominante tanto em teoria das organiza¢cdes como em
estudos de comunicacdo organizacional”.

Sob esta 6tica, a comunicagdo praticada nas organizagdes limitou-se, ou foi limitada, a
questdes de ordem operacional, de controle e de coercdo, transformando-se em instrumento de
coordenacdo, uma varidvel que pode ser manipulada de acordo com os interesses da gest&o,

ou seja, apresentam um carater gerencialista de preocupagdo centrada na performance,
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produtividade, eficiéncia e eficacia, sendo primariamente mecanicista. A organizagdo é vista
como maquina e a comunicagédo enfatiza a transmisséo de ordens, verticalmente hierarquizada
e com distancia espacial entre os membros (CASALI, 2004).

Esta é uma heranca da era Taylor, em que a comunicacdo ocupava uma fungdo de
controle hierdrquico prevalecendo a comunicagdo unidirecional: cabe aos instrutores o papel
de informar aos operarios o que estes devem fazer, restando aos operarios a tarefa de executar,
no menor prazo possivel, sem questionamentos (ZARIFIAN, 2001). A constatacdo de que a
mensagem foi entendida se d& pela verificacdo da execucdo das tarefas a contento. O que ndo
significa

gue a empresa, considerada em seu conjunto, seja privada de comunicacéo.
Muito pelo contrério, a condi¢ao geral do desenvolvimento do taylorismo é o
emprego de uma linguagem tecnicalizada, desenvolvida pelos engenheiros e
técnicos, linguagem essa que tem como fungdo conceber, preparar, controlar
o trabalho dos operéarios (ZARIFIAN, 2001, p. 153).

Esta comunicacdo “taylorista” atendeu aos propositos da administracdo classica
(COLNAGO, 2007) e ainda é mantida em certos periodos (de crise, mais especificamente),
em alguns setores e até em algumas organizagGes. Para exemplificar, Segnini (apud
ZARIFIAN, 2001) usa o caso dos centros de chamadas telefénicas (os call centers), em que a
linguagem é padronizada, ha restricdo de tempo para as respostas e o conteddo das respostas é
controlado por escutas ou gravagoes.

Porém, o aumento significativo da complexidade e dos niveis de ambigiidade e
incerteza no ambiente organizacional, em muito provocados pela globalizacéo, pela evolugédo
dos sistemas de produgdo — com o0s avangos tecnoldgicos e a introducdo dos sistemas
informatizados — e pelo crescimento do setor de servigos levaram ao questionamento desta
abordagem tradicional e passaram a exigir novas propostas metodoldgicas que enfatizassem o
processo cognitivo e interacional da comunicagdo. “Os novos enfoques advindos com o

conceito contemporaneo de comunicagdo organizacional, entdo, surgem como procedimento
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dialégico, politico e critico, e a colocam como peca-chave nas organizagbes (...)”
(COLNAGO, 2007).

Desenvolve-se, entdo, o paradigma interpretativista, inspirado na no¢édo de construcéo
social da realidade, que pressupde que um conjunto de evidéncias culturais comuns seja
compartilhado, ou seja, é exacerbado o carater subjetivo (interpretacdo) e intersubjetivo
(compartilhamento) da comunicagdo organizacional. A comunicagdo organizacional passou a
ser definida como “o estudo das mensagens, da informagdo, do significado e da atividade
simbdlica que constitui as organiza¢es” (PUTNAM; CHENEY, apud PUTNAM; PHILLIPS;
CHAPMAN, 2004, p. 79). Esse cenario complexo traz, consigo, a exigéncia por uma

comunicacgdo que ¢ definida por Zarifian (2001, p. 165), como “comunicagdo auténtica”:

um processo pelo qual se instaura uma compreensao reciproca e se forma um
sentido compartilhado, resultando em um entendimento sobre as acdes que
0s sujeitos envolvidos sdo levados a assumir juntos ou de maneira
convergente.

Nesta perspectiva, a comunicacdo é essencialmente troca, inter-relagdo (COLNAGO,
2007), algo que ocorre entre individuos em interagdo e que permite dar um sentido coletivo
(construcdo de significado) a eventos ambiguos que envolvem as organizagGes. Segundo
Tompkins e Wanca-Thibault (apud CASALLI, 2006, p. 40), “nesta concepgéo, as organizacoes
sdo vistas como sistemas de individuos em interacdo, 0s quais, por meio da comunicagdo, séo
ativamente envolvidos em processos de criagcédo e re-criagdo da sua particular ordem social”.

No final da década de 80 surgiu uma outra corrente: a da abordagem critica, cuja
“orientacdo ampliou a perspectiva construtivista social, ao centrar-se no poder e no controle”
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p. 80). Segundo Taylor e Trujillo (2001), foi nos
anos 90 que a pesquisa em comunicagdo organizacional utilizando uma perspectiva critica se
tornou mais popular, sendo que 0s autores engajados com essa abordagem tém como
preocupacdo principal revelar, interromper e transformar as dimensdes opressivas do

capitalismo. Assim como a linha interpretativa, a abordagem critica também explora os
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aspectos subjetivos e simbdlicos que permeiam as organizagcdes. Aqui, porém, a énfase esta na
visdo da organizacdo como instrumento de opresséo.

A partir deste cenario, pode-se perceber que, de acordo com as nuances, as relagdes
entre 0s componentes e 0s elementos que compdem O processo de comunicacao
organizacional, maltiplas podem ser as perspectivas de pesquisa. A seguir sdo apresentados
alguns destes esforgos de categorizagéo.

Acompanhando e tomando por base o curso das teorias da Administracdo, Porter e
Roberts (apud HESKETH; ALMEIDA, 1980) fazem uma retrospectiva historica das
pesquisas realizadas abordando o tema da comunicacdo organizacional e, a partir da

perspectiva da teoria organizacional, apresentam a seguinte classificacéo:

- autores estruturalistas classicos — Para eles as organizagfes sdo sistemas
fechados e estaticos que ddo mais importancia aos aspectos ndo-humanos da
empresa (autoridade, coordenacdo e controle) e enfatizam a eficiéncia como
a mais importante variavel de resultados. A comunicacdo é vista sob o
angulo estritamente formal, uma vez que essa “escola” preza a aplicacdo
inflexivel de rotinas e programas de trabalho para assegurar o adequado
desempenho da tarefa. A comunicacéo do tipo descendente tem a primazia.

- autores alinhados em relagbes humanas — Focalizam na organizacéo,
preponderantemente, as interacdes dos grupos e os sistemas de informacao.

- autores voltados para a decisdo comportamental — VVéem as organiza¢des
como estruturas funcionalmente especializadas, com metas bem definidas e
baseadas no processo decisério. De um modo geral, a comunicacdo
organizacional é entendida, tdo-somente, como a transmissdo de informacdes
sobre procedimentos.

- autores engajados no “processo” ou “sistema” — Esses tedricos véem as
organizactes em funcdo de suas interagbes com o ambiente que as cerca.
Ambas as abordagens (processo e sistema) nos orientam para visGes
multivariadas da comunicacdo organizacional onde os ambientes em que
vivem as organizacOes atuantes sdo determinantes essenciais dos seus
comportamentos (PORTER e ROBERTS, 1976, apud HESKETH e
ALMEIDA, 1980, p. 15).

Nessa mesma linha de raciocinio, Krone, Jablin e Putnam (1997) utilizam a
categorizacdo que Fischer (1978) adotou para classificar os estudos de comunica¢do humana
(mecanicista, psicoldgica, simbdlico-interpretativa e sistemas-interacdo) e a adaptam para 0s

estudos em comunicacdo organizacional. No entendimento destes autores (KRONE; JABLIN;
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PUTNAM, 1997), as questdes utilizadas pelos pesquisadores para explorar a comunicacéo
organizacional e os métodos usados na analise dos dados sdo uma extensdo direta das
perspectivas usadas na comunicagdo humana.

Ao analisar a relacdo entre comunicacdo e organizagdo, Smith (apud PUTNAM;
PHILLIPS; CHAPMAN, 2004) propde que esta relacdo pode ser vista sob trés formas: i) a
forma de contencdo ou contéiner, que vé a comunicagdo ocorrendo dentro da organizacao
que, por sua vez, possui uma estrutura material, concreta, reificada; ii) a relacéo de producéo,
que estabelece que “a comunicacdo e a organizagdo podem produzir-se uma a outra”.
(PUTNAM, PHILLIPS e CHAPMAN, 2004, p. 78); e, por fim, iii) a relacdo de equivaléncia,
considerada a mais radical, que estabelece que comunicacdo e organizagdo S0 processos
isomorficos, entendidos como “uma s6 entidade, um sé fenbmeno, expressos de modos
diferentes” (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p. 78).

Baseados nestas trés formas de compreensdo da comunicacdo organizacional, os
autores Putnam, Phillips e Chapman (2004) fazem uma revisdo da literatura sobre
comunicacdo e elencam sete metaforas que revelam as diversas representacbes da
comunicagéo e da organizacgdo e exploram o relacionamento comunicagdo-organizagdo imerso
em cada metafora. “Essas metaforas servem como molduras alternativas para examinar a
literatura de comunicacdo organizacional e a relagdo entre comunicacdo e organizacao”
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p. 83). O quadro metaférico apresentado pelos
autores € o seguinte:

)} A metafora do conduite - partidaria da perspectiva do contéiner (comunicagdo

dentro da organizacdo), essa metafora vé a comunicagdo como um conduite —
canal pelo qual algo é transportado — e a comunicacdo € entendida como um

sistema de transmissdo de mensagens por toda a estrutura organizacional.
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i) A Metéfora da Lente - também vé a organizagdo como um contéiner que abriga
a comunicagao e trata a comunicagdo como um processo de filtragem: busca,
recuperacdo e encaminhamento da informag&o. Tem como pressuposto basico
que a informagdo é sempre incompleta, de modo que “ao transmitir a
mensagem, diferentes repertdrios e metas de emissores e receptores aumentam
a probabilidade de que a informacéo seja convertida, simplificada, reduzida ou
sumarizada” (SMITH; STOHL; REDDING apud PUTNAM; PHILLIPS;
CHAPMAN, 2004, p.87).

i) A Metéafora de Linkage - aqui a relagdo entre comunicacdo e organizagdo
desloca-se do sentido de estar contido para um sentido produtivo e a
comunicagdo € vista como um conector que liga individuos e unidades. Néao
trata as organizagdes como entidades com estruturas estaveis e fronteiras fixas,
mas considera as organiza¢bes como “redes multiplas que se sobrepdem com
fronteiras permeaveis” (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p.87). A
comunicagdo é essencial, uma vez que é atraves dela que ocorre a conexao
entre individuos, grupos e niveis interorganizacionais.

iv) A Metéfora da Performance’ - nesta metéfora, a organizagdo e a comunicacao
sdo co-produtoras e a interacdo social passa a ser o foco na analise
organizacional. “A interacdo social esta enraizada nas seqléncias, padrfes e
significados que brotam do intercambio verbal e das mensagens né&o-verbais”
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p. 91), constituindo-se em
processo e produto no ato de organizar. “As performances sdo interacionais,

contextuais, episddicas e improvisadas (...). As organizacfes emergem como

A palavra performance remete, em especial, no caso, metaforicamente, ao desempenho no palco (nota

dos autores).
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acObes coordenadas, isto €, legitimam suas préprias regras, estruturas e
ambientes por meio da interacdo social” (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN,
2004, p. 91). Ha uma relacéo de equivaléncia — a organizacéo, entendida como
acObes planejadas, € paralela & comunicacdo pela interagdo social. A
organizacdo € entendida como emergente da improvisacdo, representagdo,
atuacdo dramética (WEICK, 1979).

A Metéfora dos Simbolos - de acordo com essa metéfora, os individuos atuam
simbolicamente criando simbolos que ddo sentido ao seu mundo e a
comunicagdo é entendida como sendo a interpretacdo desses simbolos. Tais
simbolos podem ser narrativas, metéforas, ritos e rituais e “sdo mais do que
manifestacdes de uma cultura organizacional; s&o os meios pelos quais o ato de
organizar é realizado com sucesso” (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN,
2004, p. 98).

A Metafora da Voz - o pressuposto desta metafora é o de que nem todos o0s
membros da organizagdo tém voz igual ou cantam a mesma melodia. A
comunicacgdo é vista como expressdo ou supressdo das vozes dos membros da
organizagdo. A organizagdo, por sua vez, constitui-se de diversos tipos de
vozes — distorcidas, de dominacéo, diferentes — e pelo acesso a voz.

A Metafora do Discurso - o discurso refere-se a linguagem, as gramaticas e aos
atos discursivos que fundamentam tanto a performance quanto a voz. Na
metafora do discurso, a comunicacdo é uma conversacao que focaliza tanto o
processo como a estrutura, tanto a acdo coletiva quanto a realizagdo conjunta.
Focaliza o didlogo entre parceiros, as configuragdes do contexto e 0S processos
micro e macro (TAYLOR apud PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p.

102).
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Para Casali (2006, p. 34), “as diferentes concepg¢des da comunicagdo organizacional
podem ser reunidas sob duas no¢des basicas: ‘comunicacdo nas organizagdes’ e ‘comunicacdo
COMo organizagao’™.

A primeira dimensdo, “comunicagdo nas organizagdes”, baseia-se em uma abordagem
predominantemente funcionalista e vé a organizagdo de maneira objetiva, como um fato dado,
com estruturas reificadas e fronteiras fixas (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004) e a
relacdo organizacdo-comunicacdo assume a forma de um contéiner, em que a comunicagdo é
vista “como uma variavel, um elemento das organiza¢des, alguma coisa que ocorre dentro da
estrutura organizacional” (CASALI, 2006, p. 35) e que permite as organizacgdes a realizacdo
dos objetivos de efetividade propostos. Esta visdo objetiva da comunicagdo, com valores e
métodos positivistas, se constituiu no “ber¢o” das pesquisas em comunicagdo organizacional e
tem sido dominante nos estudos organizacionais (CASALI, 2006). Ao considerar a relacdo
comunicagéo-organizagdo como “a transmissao linear de informagdo ao longo de canais
hierarquicos” (MUMBY apud CASALI, 2006, p. 39), “supBe-se que a comunicacdo
reproduza sistematicamente as estruturas organizacionais” (CASALI, 2006, p. 35).

A segunda dimensdo, “comunicacdo como organizacdo” fundamenta-se em uma
abordagem interpretativa e, comungando da nocdo de construcdo social da realidade
(BERGER e LUCKMAN, 1998), aborda a relagdo entre organizacdo e comunicagdo de dois
modos: producédo e equivaléncia (CASALI, 2006). Como ja foi dito anteriormente, a relacéo
de producdo propde que “a comunicacdo e a organizacdo podem produzir-se, uma a outra”
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p. 78) e a relacdo de equivaléncia “trata a
comunicagdo e a organizagdo como uma s entidade ou como um so fenémeno expresso de
modos diferentes” (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p. 78).

A dimensdo “comunicacdo como organizagdo” assevera que € “por meio de préticas

discursivas que os membros das organizagdes se engajam na complexa construcao de diversos
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sistemas de significados” (CASALLI, 2006, p. 40). Desse modo, a organizacdo ¢ uma entidade
que emerge de acdes coordenadas, coletivamente, por meio de conversacdes, interagdes de
todo tipo, conflitos e politica, ou seja, “a organizagdo é um processo de construgdo que tem,

na base, o processo de comunicagao” (BALDISSERA, 2000, p. 18), sendo que,

é pela habilidade dos individuos que os atores organizacionais podem criar e
construir sua realidade por meio de palavras, simbolos e comportamentos
(LARAMEE; VALLEE, 2001). A realidade assim constituida é entio
ativamente mantida por meio de experiéncias comunicacionais e 0s
significados emergentes sdo promulgados a partir desses comportamentos
(PUTNAM, 1982) (CASALI, 2006, p. 40).

Nesse sentido, como afirmam McPhee e Poole (2001), as estruturas organizacionais
sdo produzidas e reproduzem, criam e sdo criadas por meio das interagcOes sociais e dos
processos de comunicagéo.

Para CASALI (2006, p. 43), estas duas nocdes, “comunicagdo nas organizacdes” e
“comunicacdo como organizagdes”, ndo sd@o excludentes. Na verdade, parecem ser
complementares, como se pode observar no quadro-sintese elaborado pela autora (Quadro 1),

que reproduzimos a seguir.

Afinal, o processo de comunicacdo nao se restringe ao dominio subjetivo da
linguagem, ele também possui manifestagdes objetivas. De acordo com
Taylor e Cooren (1997), a existéncia de todo sistema de organizagdo social
humano € condicional a comunicagdo, assim como este sistema é uma
estrutura na qual a comunicacdo ocorre. As organizacGes ndo apenas
constituem-se pela comunicacdo, mas também se expressam em
comunicacdo (TAYLOR; COOREN, 1997).

Mesmo concordando com esta afirmacdo da autora, a intencdo desta pesquisa é
explorar a comunicagcdo organizacional na sua dimensdo constitutiva (CASALI, 2006),
analisando sua caracteristica de processo subjetivo e interacional, a partir de uma
compreensdo de que a realidade organizacional é construida e reconstruida por individuos,
por meio da interacdo social e que as interacbes sociais se realizam mediadas pela
comunicagdo organizacional. O foco desta pesquisa ndo esta no produto da comunicagéo e,

sim, no processo pelo qual se realiza.



COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

COMUNICACAO “NAS” | COMUNICACAO “COMO”
ORGANIZACOES ORGANIZACAO
Viséo das Organizac®es e Unidade o Sistema de interagdes

e Maquina ou Coletivo

e Construcgdo social

Visdo da Comunicacéo

e Varidvel dependente da estrutura
organizacional

e Mecanismo para transmissdo de
informaces e manutencdo da
ordem organizacional

o Elemento constitutivo das
relagbes sociais
e Transacéo

Relagdo Comunicagéo — o Contéiner e Producéo
Organizacéo e Equivaléncia
Importancia da o Desempenho de funcBes | e Processo “organizante”

Comunicagéo

operacionais, de manutencdo, de
relagbes humanas e de inovacéo

Foco de analise da
comunicacéo

Mensagens

Canais

Redes

Relacbes  sociais e clima
organizacional

e Processos  simbolicos de
estruturacdo, co-orientacdo e
legitimac&o das a¢des sociais

Sintese

Comunicacdo Informativa

Comunicacdo Constitutiva

Quadro 1 - Sintese das Nog¢des Sobre Comunica¢do Organizacional

Fonte: CASALLI, 2006, p. 43
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Sob esta Otica, a énfase esta nos processos de troca e interacdo entre individuos e

grupos, nas possibilidades de negociagdo e didlogo, buscando um sentido compartilhado

acerca de um objeto e atribuindo significado as agGes organizacionais, evidenciando a

comunicagdo como alicerce das a¢Ges organizacionais.

Partindo dessa premissa e tendo como fundamento a perspectiva interpretativa,

consideramos relevante para esta pesquisa abordar o conceito de construcdo de significado

que Weick (1995, 2001) conceitua como sendo uma atividade constante, continua, sem inicio

nem fim, que ocorre em grupos de pessoas quando estas estdo envolvidas em conversagoes,

debates, interacdes de toda ordem (ou seja, através da comunicagdo), que se transformam nos

meios para a construcgao social.
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2.1.1 O Processo de Construcgéo de Significado (Sensemaking)

A construcdo de significado é considerada uma “atividade central, tanto na construgdo
da organizacdo como dos ambientes com os quais interage” (BASTOS; BORGES-
ANDRADE, 2004, p. 71) e é inegavel a sua importancia tanto na analise organizacional
quanto na analise da comunicagdo organizacional sob a ética interpretativa.

O processo de construcdo de significado foi desenvolvido por Karl Weick no seu
trabalho seminal “Psicologia Social da Organizagdo” (1973) e nos seus mais recentes
trabalhos, entre os quais “Sensemaking in Organization (1995)” e “Make of Sense”. (2001). O
autor descreve o processo de organizar como forma de resolver ambiguidades e reduzir
incertezas (equivocidades) inerentes aos problemas com que oS seres humanos s&o
confrontados ao longo de suas vidas. E um processo por meio do qual as coletividades
organizam o desconhecido (WEICK, 1995, 2001), pois é a partir desta atividade que o0s
membros organizacionais conferem sentido as informagGes ambivalentes presentes no
ambiente e desenvolvem interpretacdes comuns que servirdo como base para nortear a acdo
organizacional (WEICK, 1995; CHOO, 2003).

Weick (1995, p. 17) caracteriza o processo de construcdo de significados
(sensemaking) a partir de sete propriedades:

1) fundado na construcdo de uma identidade — as pessoas se reconhecem a partir do
ambiente em que estdo inseridas. Quando ocorrem mudancgas neste ambiente essa
confirmacdo de identidade é dificultada levando o individuo a reagir a essa
mudanca;

2) retrospectivo — trabalha com fatos que ja ocorreram (CHOO, 2003) e utiliza
interpretacOes anteriores que foram assertivas para explicar e solucionar o que esta

ocorrendo agora;
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3) interpretativo de ambientes perceptiveis — os significados sdo atribuidos a
realidade pelos esquemas interpretativos dos individuos (MACHADO-DA-
SILVA, 2004);

4) social — ocorre primordialmente em grupos de pessoas envolvidas em interacoes
de toda ordem, que se transformam nos meios para a interagéo social;

5) continuo — “nunca comeca ou termina, mas é um fluxo continuo de atividades e
projetos que constituem a vida da organiza¢do” (CHOO, 2003, p. 127). Conrad e
Poole (2002) explicam que, quando individuos se defrontam com eventos e agem
em resposta, esta acdo provoca mudangas no ambiente criando ambigulidade a
outros individuos e a eles mesmos. Ocorrem, entdo, outras acoes em respostas que,
por sua vez, geram novas situacées ambiguas e assim, sucessivamente, num ciclo
recursivo de ambiglidade, enfrentamento e acgdo;

6) focado em e por pistas extraidas — as pessoas se utilizam de estruturas simples,
conhecidas para fazer conexfes e dar um sentido mais amplo ao que esta
ocorrendo;

7) governado mais pela plausibilidade do que pela precisdo — segundo Weick (1995,

p. 61) isso ocorre porque

num mundo ambiguo, pés-moderno, imbuido da politica da interpretacdo e
de interesses conflitantes, e habitado por pessoas com multiplas e mutaveis
identidades, uma obsessdo com a precisdo parece inutil e de pouca ajuda
(traducéo livre).

Inspirada na nogéo de construcdo social da realidade (BERGER; LUCKMANN, 1998),
esta visdo enfatiza o carater subjetivo (interpretacdo) e intersubjetivo (compartilhamento) da

representacdo da realidade organizacional.

A emergéncia da organizacdo social depende do surgimento de esquemas
interpretativos compartilhados expressos na linguagem, e em outras
construgBes simbdlicas que se desenvolvem através da interacdo social
(SMIRCICH, 1983, p. 1).
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De forma que a organizacao, sob esse prisma, passa a ser entendida,

como universo cognitivo em que estruturas e processos refletem
conhecimentos e artefatos simbolicos, construidos na interagdo social
mediante o compartilhamento de significados atribuidos a realidade pelos
esquemas interpretativos dos membros da instituicio (MACHADO-DA-
SILVA, 2004, p. 252).

A atividade humana organizada ¢ sustentada pela acéo e interpretacdo (cognicéo) dos
atores sociais. Os individuos exercem um papel ativo na realidade organizacional e no
desenvolvimento de interpretacdes compartilhadas de suas experiéncias. H4 uma afirmacgéo do
papel da cognicdo e acdo dos atores como fundamentais para a génese e dinamica das
organizagdes (WEICK, 1995).

Ao utilizar a perspectiva cognitivista € preciso compreender

como 0s membros organizacionais conceituam, interpretam ou conferem
sentido aos eventos ou processos organizativos, disso resultando decisdes e
acOes que configuram produtos ou resultados para os individuos e para a
prépria organizacdo que sdo fundamentais para seus processos de
manutencdo, crescimento ou dissolucdo (BASTOS; BORGES-ANDRADE,
2004, p. 70).

Todos os dias as pessoas se defrontam com multiplos, complexos, ambiguos e
imprevisiveis problemas que, na maioria das vezes, sdo impossiveis de se resolver
isoladamente. Na busca de solugdes para essas adversidades os individuos organizam-se de
forma cooperativa para interpretar problemas complexos e desenvolver estratégias portadoras
de sentido e utilidade para atingir objetivos individuais e de grupos. Essas acbes sdo
caracterizadas mais pelo aspecto retrospectivo do que prospectivo, pois os individuos se

baseiam em aprendizagens passadas que foram assertivas para a solugdo de problemas atuais.

[...] a criacdo de significado envolve escolher consensualmente um conjunto

de significados ou interpretagdes para reduzir a ambigiidade dos sinais
fornecidos pelo ambiente [...] a criacdo de significado é inerentemente um
processo social fluido, aberto, desordenado (CHOO, 2003, p. 124).

Segundo Weick (1973), o processo de construcdo de significado é composto por 4

fases interdependentes e interligadas conforme explicitado na figura 1.
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O processo se inicia a partir de rupturas ou mudangas no ambiente organizacional
(mudanca ecoldgica). Essas mudancas emitem sinais € mensagens que as organizagdes
precisam observar. Os individuos, entdo, escolhem algumas dessas mudancgas para analisar,
mais atentamente, normalmente, aquelas que tém maior influéncia sobre a organizagéo ou que
se destacam como oportunidades para empreender (interpretacdo). Dessa interpretacdo do
ambiente em mudanca resultam dados ambiguos (varias possibilidades de acdo), que serdo
utilizados na fase seguinte. Na selecdo, os individuos sobrepdem estruturas de significado ja
existentes a novas informacdes, ou seja, utilizam-se de interpretagdes, experiéncias e acoes
anteriores para atribuir significado a esses dados ambiguos, resultando, dai, um ambiente
interpretado, significativo. Na dltima fase, retencdo, os individuos armazenam esses
ambientes interpretados e significativos para serem utilizados em novas ou futuras situagoes

ambiguas.

|

Mudanca Interpretacio Selecdo Retencéo
¢ —> pretac —> ¢ —>

Ecoldgica

Figura 1 — Etapas da construcéo de significado

Fonte: K. E. Weick, 1979.

Choo (2003) afirma que este processo de compartilhar significados envolve uma
atividade de comunicacdo complexa, ndo havendo mais espaco para a comunicagao
“taylorista” que pressupde um receptor passivo. E somente entendendo a Comunicacio

Organizacional como processo que é possivel aos individuos e grupos organizacionais

compartilhar e interpretar informagdes a fim de compreender, interpretar e prever fendmenos
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organizacionais. Dessa forma, a construcéo de significado requer a pratica da expressividade
(ZARIFIAN, 2001), do dialogo, da manifestagdo de opinides comuns e divergentes sem que
ocorram criticas ou represalias (COLNAGO, 2007).

Diante das possiveis perspectivas para andlise da comunica¢do organizacional,
finalizamos este topico aceitando como relevante para a consecugdo desta dissertacdo a visao
de “comunicacdo como organizacdo” (CASALI, 2006), em que os dois constructos,
comunicacdo e organizagdo, sdo considerados isomorficos, equivalentes (WEICK, 1973;
SMITH, 1986; PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004). Nesse sentido, a comunicacao é
considerada essencial as organiza¢es, uma vez que a agdo social sé é possivel quando os
individuos envolvidos podem compartilhar significados subjetivos, entendendo que a
comunicacdo organizacional é o processo por meio do qual essa interacdo social ocorre
(WEICK, 1973, 1995, 2001). Ou ainda, a comunicacao é a condi¢do sine qua non para que
ocorram essas interacdes (SIMOES, 1995).

Na abordagem da perspectiva da “comunicagdo como organiza¢do” sob o paradigma

interpretativo, vérias sdo as

abordagens que podem ser abrigadas sob essa perspectiva, tais como:
discurso  organizacional, cultura organizacional, administracdo de
significados, retorica e narrativa, fases do processo de decisdo, processo
organizacional, entre outros (CASALI, 2006, p. 40).

A partir da discussdo precedente sobre comunicacdo e processos de construgdo de
significado é possivel inferir que, contemporaneamente, as organizagcdes tém se deparado cada
vez mais com eventos ambiguos que geram turbuléncia e incerteza em seu ambiente interno e
externo. Eventos sdo acontecimentos aleatorios (ndo rotineiros) que relangcam a atividade da
organizacdo em uma nova dire¢cdo e que provocam nos individuos organizacionais uma
sensacdo de perda de identidade fazendo com que estes busquem uma resposta satisfatoria
para solucionar o problema (WEICK, 1995, 2001; ZARIFIAN, 2001), ou seja, 0s individuos

precisam tomar decisdes, escolher novos rumos de acao.
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Na medida em que a organizacdo envolvida em um evento aleatério ou que pretenda
se antecipar a eventos aleatorios apresenta um alto nivel de integracdo técnica ou social, 0
evento perturbara a atividade de diversas pessoas, e tenderd a ser assumido coletivamente
(ZARIFIAN, 2001). Ao apelar para a iniciativa dos individuos na tentativa de solucionar
coletivamente o problema emerge a caracteristica intersubjetiva do processo de tomada de
decisdo e, torna-se imprescindivel a comunicacdo. N& mais no molde “taylorista”, de
transmisséo de ordens a serem executadas, mas de processos de comunicagdo que permitam
aos individuos e grupos organizacionais compartilhar e interpretar informacdes a fim de
compreender, interpretar e prever fendbmenos organizacionais (WEICK, 1995, 2001,
ZARIFIAN, 2001).

Assim, fundamentados numa visdo interpretativa, acreditamos que a compreensao da
comunicacdo organizacional deve passar pela analise do comportamento dos individuos
engajados em processos de tomada de decisdo, uma vez que, segundo Hall (2004, p. 171), “as
comunicagdes no interior das organizagdes sdo fundamentais para os demais processos de
poder, lideranca e tomada de decisGes”. Simon (1979) j& previa a necessidade de analisar
como os sistemas de comunicagdo exercem infléncia na busca pela decisdo adequada. Para
este autor, este & um terreno desconhecido e que pode vir a contribuir para um entendimento

mais abrangente dos processos administrativos.

2.2 PROCESSO DECISORIO

No topico anterior apresentamos o referencial tedrico acerca da comunicacéo
organizacional e definimos como relevante para esta pesquisa 0 conceito de comunicagao
como “uma serie de interacGes entre agentes em relacdo a um objeto, as quais constroem a

realidade social” (CASALI, 2006, p. 143) entendendo que a comunicagdo organizacional é o
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processo (mediacdo) por meio do qual essa interagcdo social ocorre (WEICK, 1973, 1995,
2001; CASALLI, 2006), ou ainda, a comunicacdo € a condi¢do sine qua non para que ocorram
essas interacdes (SIMOES, 1995).

Este topico tem como objeto de estudo o referencial tedrico acerca do processo
decisério organizacional. Nesse sentido, 0s conceitos sobre o processo decisorio sao
analisados e é explorada a compreensdo da tomada de decisdo como um processo
organizacional. Em seguida, é apresentado o conceito de racionalidade e seus aspectos
restritivos, que é um conceito central na analise de processos decisérios. Além disso, séo
discutidos outros fatores relevantes na analise de processos decisdrios, como o poder, a
complexidade e a natureza politica. Abordar-se-a, também, os modelos de processos
decisérios encontrados mais comumente na literatura pertinente. E, por fim, apresentamos
algumas consideracdes a respeito da relacdo entre o processo de comunicagéo organizacional
(foco do estudo) e o processo organizacional de tomada de decisdo (objeto do estudo).

De acordo com Weick (1973 1995, 2001), a acdo social s6 é possivel quando o0s
individuos envolvidos podem compartilhar significados subjetivos, o que ocorre por meio de
processos continuos de construcao de significado (sensemaking). O que emerge a partir desses
processos sdo “um conjunto de significados compartilhados e modelos mentais que a
organizagdo utiliza para planejar e tomar decisdes” (CHOO, 2003, p. 51).

Assim, 0 processo de tomada de decisfes é fundamental para a analise dos processos
organizacionais, pois é através do processo de tomada de decisdes que as organizagdes sao
estruturadas e reestruturadas envolvendo tanto os problemas a serem solucionados guanto o
processo politico para obtengdo de apoio as decisdes tomadas (HALL, 2004). Seu estudo &,
pois, crucial para a compreensdo de como e por que as organizagdes chegam a ser o que sdo e

para controlar quem as conduziu a esse estagio (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004).
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Para Simon (1979, p. 8), “0s processos administrativos sdo processos decisorios” e
estes, por sua vez, imprescindiveis para se compreender uma organizacdo (BRAGA, 1988b)
de modo que a melhor maneira de analisar o0 comportamento de uma organizagao é analisar a
estrutura e os processos decisorios (CHOO, 2003).

Toda decisdo é resultado de uma escolha entre alternativas ou possibilidades.
Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) definem decisdo como compromisso especifico para
acdo e, segundo Miller, Hickson e Wilson (2004, p. 301), “entender decisfes consiste na
analise de narrativas, na interpretacdo de acdes e na identificacdo de significados em simbolos
como articulados por pessoas”.

Ao analisar este tema, cumpre-nos apresentar uma distingédo entre os conceitos de
tomada de decisdo e processo decisério. Segundo Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976),
processo decisorio é um encadeamento de agBes e fatores dindmicos que se inicia na
identificacdo de uma motivacdo para agir e se encerra com a decisdo propriamente dita. O
processo de tomada de decisdo comporta a trajetoria percorrida na busca das solucbes para 0s
problemas identificados na realidade organizacional. J& a tomada de decisdo é entendida como
um comprometimento em agir. Assim, tomada de decisdo se constitui no ato de escolha que
se da ao final de um processo, e, processo decisério, “sdo os procedimentos de definicdo de
problemas, avaliagdo de alternativas e escolha de uma diretriz de ac¢bes e/ou solugdes”
(BRAGA, 1987, p. 45).

Nice Braga (1988a, p. 21) faz uma interessante analogia entre o fenGmeno da viséo

humana e o processo decisério. Para a autora,

decidir é algo simples e a0 mesmo tempo complexo. E como o fenémeno da
visdo. Ver é muito simples; porém, se fizermos um corte lateral na cabeca
humana vamos perceber a quantidade de nervos, veias, entroncamentos e
complexidades do corpo sem as quais ndo poderiamos ver. Nesse sentido, o
processo decisorio é semelhante, porque decidir é simples. Entretanto, se
fizermos um corte epistemoldgico num processo de decisdo organizacional,
vamos perceber sua complexidade, inimeros e variados ingredientes,
informac0es, comunicacoes, politicas, entroncamentos, culturas
organizacionais, ligagtes, ramificacGes e coligagdes.
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Em funcdo das incertezas e ambigiiidades que, cada vez mais, tém caracterizado o
ambiente organizacional, 0s processos organizacionais de tomada de decisdo tém se tornado
complexos e dindmicos e tém inferido limitaces as abordagens tradicionais cujo fundamento
estd baseado no principio de que o tomador de decisdes tem um conhecimento absoluto de
todas as op¢des disponiveis para a agdo e é capaz de realizar as melhores escolhas, utilizando
como critério de avaliacdo a logica da maximizacdo de valor, num processo sequencial e
linear.

Em conseqiiéncia, novas abordagens tém sido apresentadas e, nestas abordagens, tem-
se verificado uma tendéncia crescente de compreender as organizagdes “como um fenémeno
processual, fortemente enraizado nas acdes e decisdes das pessoas” (BASTOS, 2002) de
forma que h& uma “recusa em reificar a organizacao e coloca as pessoas, 0s grupos, as redes
sociais, as cognicGes gerenciais e 0s processos decisdrios como alicerces do fendmeno
organizacional” (BASTOS, 2002).

A idéia de que o processo decisério ocorre de forma linear, seqliencial, com um
comeco e um fim perceptiveis, tem sido questionada. Processos organizacionais, na opiniao
de Miller, Hickson e Wilson (2004), devem ser representados por um fluxo continuo de
decisGes sendo que 0 comegco e O término se sobrepdem. HA uma interpenetracdo e
realimentacdo do processo entre esses momentos, se constituindo em uma via de mao-dupla
(SIMON, 1960; WEICK, 1995, 2001; HARDY; FACHIN, 2000; MINTZBERG, 2001).

Ao investigar o processo de escolha na tomada de decisdo encontramos 0S
pressupostos econdémicos neocléssicos que tratam o estudo da decisdo através de agdes
prescritivas e normativas, com o estabelecimento de regras e modelos para que o tomador de
decisdo possa fazer uma escolha racional baseada no melhor curso de agdo dentre as
alternativas que se lhe apresentam. Insere-se, entdo, a discussdo sobre a racionalidade nas

teorias administrativa e organizacional e seus aspectos restritivos.
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2.2.1 Racionalidade e Racionalidade Limitada

A discussdo sobre racionalidade tem sido uma questdo presente na analise
organizacional, principalmente quando esta analise circunscreve o tema da decis&o.

Para a teoria classica da administracdo, vinculada a tradicdo positivista de ciéncia
social, a racionalidade é concebida como “a escolha adequada entre alternativas e a eleigdo
pertinente de meios para o alcance de fins estabelecidos” (OLIVEIRA, 1993, p. 21).

Segundo essa concepgéo,

toda decisdo deve ser tomada racionalmente, com base em informagdes
completas sobre os objetivos da empresa, alternativas plausiveis, provaveis
resultados dessas alternativas e importancia desses resultados para a
organizacdo (CHOO, 2003, p. 29).

Assim, pressupde-se que o tomador de decisdes tem um conhecimento absoluto de
todas as op¢des disponiveis para a agdo e é capaz de realizar as melhores escolhas, utilizando
como critério de avaliacdo a logica da maximizacdo de valor, num processo seqiencial e
linear, ignorando a ambigilidade e a incerteza, tipicas dos processos decisérios nas
organizagoes.

Né&o obstante, a agdo proposta ou a opcao escolhida apresenta defeitos e limites como
toda l6gica humana, principalmente por envolver todo o ambiente no qual a organizacao estéa
inserida, com as turbuléncias e imprevisibilidades que lhe sdo caracteristicas, sendo que, na
maioria das vezes, ndo ha informacgdes completas sobre todas as alternativas possiveis, nem
tampouco tempo e recursos (inclusive humanos, cognitivos) para atingir todo esse
conhecimento.

Além disso, estudos demonstraram que fatores como a estrutura, a politica e o poder, a
cultura organizacional e mesmo as emocdes e 0 acaso, atenuam o alcance da decisdo racional.
Com base nisso, cada vez mais as limitacGes dessa abordagem vém sendo reconhecidas pelos

tedricos (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004), cujas criticas residem no reconhecimento
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de que ndo sO os valores de interesse econdmico participam do processo de tomada de
decisdo, mas também os valores morais, 0s sentimentos e as emog¢des (HALL, 2004).

Em oposicdo a essa racionalidade econémica, Simon (1979) prop6s o conceito de
“racionalidade limitada” (modelo Carnegie) afirmando que o processo de tomada de decisdo
nas organizagdes ¢ ambiguo e envolve vérios niveis de incerteza porque a sele¢do dos dados e
informagdes que subsidiardo o processo decisdrio sofrem uma série de influéncias, tanto do
ambiente interno quanto externo da organizacdo, de forma que ndo é possivel para o tomador

de decisOes ter acesso a todas as possibilidades de agéo.

A esséncia dessa nocdo € que os individuos tém limites perceptivos assim
como de processamento de informacdo e, embora possam pretender agir
racionalmente, s podem fazé-lo de maneira limitada (WEICK, 1973, p. 9).
Introduz-se, entdo, o conceito de satisficing em que os tomadores de decisdo escolhem
a “melhor” opcdo entre as solugdes alternativas possiveis obtidas a partir de um nimero
limitado de informacdes. Dessa forma, os aspectos de limitagdo da natureza humana, e

também da organizacao, fazem com que o 6timo seja substituido pelo satisfatério (SIMON,

1979).

Para lidar com a limitacdo de sua racionalidade e com a complexidade dos
problemas que enfrentam, os membros da organizacdo adotam estratégias
reducionistas, que lhes permitem simplificar a representacdo da situacéo
problematica, incluindo os aspectos mais evidentes, em vez de tentar copiar
a realidade objetiva em toda a sua complexidade. Em termos gerais, as
pessoas buscam um resultado satisfatério, e ndo o melhor resultado, ou seja,
escolnem uma alternativa que satisfaca alguns critérios, e ndo a melhor
alternativa (CHOOQO, 2003, p. 266-267).

Simon (1979) argumenta que o ser humano tem uma capacidade cognitiva limitada
para processar informacBes e que, além disso, 0 processo cognitivo apresenta outras
limitagbes de carater subjetivo, tais como: as experiéncias anteriores e as crengas dos
tomadores de decisdo, as pressoes afetivas, culturais, as expectativas pessoais e ambicoes, a
funcdo ocupada e os jogos de poder, que podem influenciar e limitar o grau de utilizacdo da

racionalidade. O que néo significa que os tomadores de decisdo apresentam comportamentos
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irracionais, mas sim que, dadas as circunstancias em que a decisao ocorre, seu comportamento
é contemporizado porgue ndo possuem meios para maximizar (SIMON, 1979).

Essa teoria sobre a formagédo dos critérios de escolha e satisfacdo dos individuos

mostra como a formacdo dos critérios de decisdo de um individuo é
contingente e variavel de acordo com o tipo de personalidade, com o tipo de
situacdo e opcOes a ele oferecidas, 0 que destaca o carater incerto e dindmico
do comportamento humano (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2002, p. 115).

Tedricos da tomada de decisdo, como Elster, Hischimann, Lindblom, Cohen e March e

Weick (apud MOTTA e VASCONCELOQOS, 2002, p. 114-115) demonstram que:

e As preferéncias de um individuo ao decidir ndo sdo precisas,
coerentes e determinadas, mas, ao contrario, sdo maltiplas, flexiveis
e ambiguas (COHEN; MARCH, 1974).

e Essas preferéncias ndo sdo necessariamente claras e conscientes para
o0 individuo antes de sua acdo, mas podem ser descobertas ou se
originam posteriormente, sendo criadas pela agdo e por sua
dindmica. Muitas vezes, as explicacfes sdo racionalizacdes a
posteriori criadas pelo individuo para justificar a propria acao,
buscando coeréncia entre sua historia passada e sua histéria presente
(HISCHMNANN, 1970; LINDBLOM, 1978; WEICK, 1976).

e Os critérios de decisdo e as preferéncias do individuo ndo séo
estaveis e independentes das condi¢cBes da escolha, mas, ao
contrario, eles sdo adaptativos e influenciados pelo contexto de
decisdo e pela necessidade de sobrevivéncia neste contexto
(ELSTER, 1983).

e Os critérios de decisdo e as preferéncias do individuo ndo séo
intangiveis, mas sdo influenciados pela acdo consciente ou
inconsciente daqueles que decidem (ELSTER, 1983).

Os fatores limitadores da racionalidade, que restringem as oportunidades de escolha,
atuam sobre o tomador de decisdo tanto no nivel individual quanto sob qualquer tipo de
coletividade e no nivel organizacional (SIMON, 1979)..0u seja, ocorrem no nivel do
individuo, mas o0 mesmo raciocinio pode ser aplicado no nivel organizacional. Nos termos da

racionalidade limitada, as a¢cdes organizacionais ocorrem

a partir de conhecimento suficiente e ndo a partir de conhecimento completo
(o conceito de satisfatério), a partir do uso de regras simples e ndo
trabalhosas, para procurar uma solugdo no momento em que um problema
surge (por exemplo, fazer uma busca nas proximidades do problema), usar
‘atalhos’” sempre que possivel (WEICK, 1973, p. 9).
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Essa discussdo sobre racionalidade tem sido um dos temas centrais na analise
organizacional, desde Max Weber, que considerava a racionalidade como escolha adequada
entre alternativas e a eleicdo pertinente dos meios para o alcance dos fins estabelecidos, o que
ndo significa, necessariamente, “que as agdes da organizacdo sejam ldgicas ou sensatas, mas,

ao contrario, que sao planejadas, calculadas para atingir certo objetivo” (WEICK, 1973, p. 9).

A organizacdo € intencionalmente racional mesmo que seus membros
tenham sua racionalidade limitada. Metas e objetivos séo estabelecidos de
antemdo, e quando os participantes encontram problemas na busca desses
objetivos procuram informacgdes sobre as alternativas e consequéncias, e
avaliam os resultados de acordo com os objetivos e preferéncias (CHOO,
2003, p. 43).

Tal enfoque é Gtil na medida em que considera, a0 mesmo tempo, ndo apenas a
racionalidade subjetiva de cada individuo, mas a influéncia dos fatores psicolédgicos,
socioldgicos e de relagdes humanas (CROZIER, 1981).

Porém, além da racionalidade, outros fatores, tais como poder, complexidade e
politica, tém sido verificados como efetivamente atuantes em processos decisérios, de forma
que a variedade de hipdteses e pressupostos leva o assunto a ser considerado interdisciplinar

(MILLER; HICKSON; WILSON, 2004).

2.2.2 Outros Fatores a Serem Considerados na Analise de Processos Decisorios

Um conceito extremamente importante na analise de processos decisorios é o conceito
de poder. Poder, aqui, é entendido como “a habilidade relativa para controlar ou influenciar
outras pessoas e acontecimentos” (HESKETH; ALMEIDA, 1980, p. 16).

Na medida em que as decisdes podem ser vistas como fundamentalmente relacionadas
a alocacdo e ao exercicio do poder nas organizacdes, o poder pode ser considerado como uma
caracteristica onipresente na vida organizacional, sendo considerado como um fator-chave

para a compreensdo do processo de deciséo (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004). As
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organizagdes, nesse caso, deixam de ser mecanismos racionais e passam a Ser arenas em que
pessoas e grupos competem por recursos (simbdlicos e materiais) e tentam integrar metas
conflitantes (BRAGA, 1987). Partindo da premissa central de que as organizagbes sao
estruturas de significado intersubjetivamente produzidos, reproduzidos e transmitidos por
atividades comunicativas dos seus membros, Mumby (2001) argumenta que este processo &
fundamentalmente mediado pelo poder. Nesta perspectiva, comunicagdo, poder e organizagdo
sdo interdependentes e se co-produzem.

Os jogos de poder utilizados para influenciar e ajustar as decisdes a interesses
particulares ou paroquiais é resultado, principalmente, de como as entidades sdo organizadas.
Organizagbes cujas estruturas sdo formadas por divisOes, setores, departamentalizada,
incorrem, inexoravelmente, em fragmentacdo, o que, por sua vez, leva estas unidades
descentralizadas a formular seus conjuntos de regras e objetivos e cria interesses,
especificidades e prioridades especificos a cada um (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004).
A medida que cada um tenta impor seus interesses, aspectos politicos emergem, tais como
negociacéo, coalisdo, influéncia, barganha, entre outros.

Weick (1976) denomina esse tipo de organizacdo como “sistemas frouxamente
acoplados” (loosely coupled systems) e argumenta que este tipo de estrutura traz beneficios e
desvantagens com relacdo aos processos decisorios. Desvantagens na medida em que dificulta
a coordenacdo e o controle e a criagdo de objetivos ou metas conflitantes levando a disputas
por interesses divergentes. Os beneficios estdo relacionados, principalmente a facilidade na
percepcdo de perturbacGes ambientais, a facilidade de adaptacdo a mudancas localizadas, a
possibilidade de mudanga em uma unidade sem afetar o todo.

Os interesses conflitantes levam a negociacdo que é o modo pelo qual os varios atores
que estdo competindo somam esforgos para chegar a um acordo sobre o que, como, onde e

quando fazer as coisas (BRAGA, 1987).
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A coalizdo é outro fator a ser considerado em processos decisérios que envolvem
politica e é resultante da alianga entre partes concorrentes em busca da satisfagdo de um
interesse (BRAGA, 1987; MILLER; HICKSON; WILSON, 2004).

A necessidade de se chegar a uma decisdo apropriada pode levar individuos com
formas diferentes de olhar um mesmo problema e com interesses concorrentes a fazer
concessdes em busca do bem-comum. Dessas concessdes resultam o consenso que s&o
decisdes tomadas em comum acordo pelas diversas partes envolvidas (BRAGA, 1988b).

Ainda com relacdo ao processo decisorio, as decisdes organizacionais podem variar
em conteddo (sobre o que versam), em processo (como a decisdo caminha no interior da
organizagéo) e podem variar em importancia (MILLER; HICSON; WILSON, 2004).

Com relacdo ao contetido, um fator relevante é a complexidade do problema relativo a
tomada de decisdo. Simon (1979) observa que 0s processos decisOrios ocorrem num
continuum que varia entre decisbes “programadas” — comumente operacionais e que podem
até aproximar-se de escolhas racionais, dadas suas caracteristicas —, e, no outro extremo
encontram-se as decisdes “ndo programadas” — que representam um desafio, um novo
caminho a percorrer, desafiadoras, estratégicas, versando sobre temas complexos e com
repercussdes organizacionais consequentes (SIMON, 1979; MILLER; HICKSON; WILSON,

2004).

2.2.3 Mapeando o Territorio de Tomada de Decisdes

Na Teoria das Organizacbes 0 processo decisorio tem sido objeto de analise em uma
série de estudos cientificos a partir de diferentes perspectivas com abordagens que caminham
desde as teorias cldssicas da Administracdo, com énfase nos aspectos racionais dos processos,

passando por abordagens que contemplam os aspectos organizacionais e politicos, até areas da
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Psicologia, com énfase em aspectos como a intuicdo (CHOO, 2003). Destarte, segundo
Etzioni (1984), a teoria da decisdo, que é fundamentalmente prescritiva — preceitua 0s passos
para uma deciséo racional —, vem observando um aumento do interesse por teorias descritivas
— que registram e analisam como e em que condicgdes as decisfes séo tomadas.

Allisson (1971) analisa o0 processo decisorio a partir de trés perspectivas diferentes: a
racional, a organizacional e a politica, cujas caracteristicas estdo sintetizadas no quadro a

seguir (Quadro 2).

Modelos Racional Organizacional Politica
Conceitos Influéncia de estruturas e | Influéncia de estruturas e | Influéncia de poder e de
Organizadores processos cognitivos processos manobras politicas

organizacionais

Metéfora Central Organizagdo como uma | Organizagdo como uma | Organizagdo como uma mesa

pessoa intencionalmente | maquina de negociacdes

racional
Regras para Estudo lida com fatores | Estudo lida com fatores | Estudo lida com fatores
categorizacdo de influenciadores da | influenciadores do fluxo | influenciadores das fontes e
estudos compreensdo de problemas | de informacGes e de | do uso de poder

decisfes na organizagéo

Questdes Como estrutura, processos e | Como  estruturas e | Como a distribuicdo de poder
propostas para vieses cognitivos | processos influencia os resultados da
cada perspectiva influenciam os resultados da | organizacionais decisdo?

deciséo? influenciam 0s

resultados da decisédo?

Quadro 2 — Caracteristicas das Trés Perspectivas da Tomada de Decisdo

Fonte: SCHWENK (1988, apud BIN, 2004, p. 26).

O modelo racional, ou modelo do ator racional, se caracteriza, fundamentalmente, por
ver a decisdo como resultado de escolha consciente e intencionalmente racional, o que
caracteriza o préprio paradigma do funcionalismo estrutural, perspectiva ainda dominante no
campo da Administracdo (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004). A organizac¢do confunde-
se com um ator Unico, racional e a escolha da decisdo deve conduzir aquela alternativa que for
considerada Otima para a organizacdo. Assim, temos um tomador de decisdo fazendo uma
escolha racional baseada no melhor curso de acdo dentre as alternativas que se apresentam.
Como ja dissemos anteriormente, Simon (1979) assevera que ha algumas lacunas na teoria da
racionalidade por esta ndo levar em conta aspectos subjetivos relativos a prépria

racionalidade. A partir da introdugdo do conceito de racionalidade limitada abre-se espaco
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para consideragdes mais realistas tais como a influéncia de vieses cognitivos na tomada de
decisdes e o papel do decisor como agente de construgéo e reconstrugdo de sistemas sociais
(WEICK, 1995, 2001).

O modelo organizacional ou modelo de comportamento organizacional de tomada de
decisdo difere do modelo racional no que tange a escolha da decisdo. Naquele modelo
pressupde-se a escolha deliberada enquanto que este modelo esta atrelado aos resultados
organizacionais funcionando em cima de rotinas e padrdes. “Esses padrdes baseiam-se em
experiéncias passadas, tendéncias, padrbGes utilizados em organizacbes semelhantes,
expectativas pessoais e modelos tedricos” (CHOO, 2003, p. 283). De acordo com o modelo
organizacional as decisdes sdo vistas como resultado de processos organizacionais e
envolvem padrdes normativos previamente estabelecidos sob pressupostos racionais. Inclui a
definicdo das fases e atividades que conferem estrutura ao processo decisorio.

Na perspectiva politica a énfase esta no aspecto de negociagdo no qual as decisdes sao

vistas como resultados de processos de barganha entre interesses divergentes.

Vaérios autores tém apontado que a tomada de decisdo pode ser vista mais
precisamente como um jogo de poder no qual grupos com interesses
diferentes competem uns com os outros pelo controle de recursos escassos
(MILLER; HICKSON; WILSON, 2004, p. 286).

A organizagdo é vista como um conjunto de jogadores, que podem ser individuos ou
grupos, dotados de interesses e objetivos préprios e que se utilizam da influéncia de que
dispbem para alcangar estes objetivos. Braga (1988b) afirma que a negociacdo € o modo pelo
qual os individuos, grupos ou organiza¢ées somam esforcos para fazer as coisas por meio de
acordos sobre o que, como, onde e quando fazer. O modelo politico tem como elementos o
poder, a influéncia, as aliangas, o conflito e as competicdes entre membros com diferentes

visdes sobre um mesmo problema.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a politica
organizacional pode ser entendida inicialmente a partir de cinco elementos:
i) organizacOes sdo coalizBes de varios individuos e grupos de interesse; ii)
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existem diferencas duradouras entre os membros de coalizes, no que
concerne a valores, crencas, informacfes, interesses e percepgfes da
realidade; iii) a maior parte das decisdes importantes envolve a alocacdo de
recursos escassos; iv) recursos escassos e diferencas duradouras ddo ao
conflito um papel central nas dindmicas organizacionais e tornam o poder o
recurso mais importante; e, v) metas e decisbes emergem de barganhas,
negociacdes e manobras em busca de posicdes entre os diferentes
interessados (MACIEL; HOCAYEN-DA-SILVA; CASTRO, 2006).

Na opinido de Miller, Hickson e Wilson (2004, p. 289), “a tomada de deciséo
distancia-se da avaliacéo fria e da sele¢do logica de alternativas. Na verdade, a deciséo esta no
centro das intrigas politicas [...]".

H& ainda um quarto modelo de processo de tomada de decisdo denominado de
“anarquico” ou modelo da “lata de lixo” (garbage can) (COHEN et al, 1972). De acordo com
essa perspectiva, a tomada de decisdo é um processo desestruturado em que 0S responsaveis
por tomar decisdes propdem solucdes a problemas que ndo existem (que sdo guardadas numa
“lata de lixo™), mas que poderdo surgir e serdo resolvidos com as solucbes disponiveis. Em
sintese, 0 modelo advoga que solugdes procuram por problemas. Segundo este modelo, as
organizagfes sdo formas andrquicas que compdem um conjunto de idéias com pouca
consisténcia. As organizagdes constroem as preferéncias para a solugdo dos problemas - acdo
- e ndo, as preferéncias constroem a acdo. A compreensdo do problema e das solugdes é
limitada, e as organizagdes operam em um sistema de tentativa e erro.

Ao tracar um cenario do processo decisorio os autores Miller, Hickson e Wilson
(2004) agruparam os diversos trabalhos que tratam do tema em duas dimens@es: a dimenséo
da acéo e a dimenséo do interesse.

Na dimenséo da acdo, os processos decisorios transitam entre os extremos coerente e
cadtico. No extremo coerente estdo incluidos os autores que consideram o processo decisorio
como racional, linear, com fases bem definidas a fim de alcangar um objetivo. Nesse extremo
estdo incluidos, por exemplo, “o incrementalismo de Lindblom (1959) e a descricdo da

mudanca progressiva de Quinn (1980)” (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004, p. 297). No
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extremo oposto tem-se a “dimensdo cadtica” onde estd abrigado o modelo das latas de lixo
(COHEN et al., 1972). “Aqui, as solucGes sdo geradas antes do processo e sdo acopladas a
problemas de maneira quase randémica” (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004, p. 297).

Na dimensdo do interesse tem-se, em um dos extremos, a perspectiva de solucdo de
problemas e, no extremo diametralmente oposto, esté a perspectiva de uma ordem negociada.
A dimensdo do interesse € caracterizada pela énfase no aspecto politico. A perspectiva de
solucdo de problemas é representada pela descrigdo de Simon (1979) de tomada de decisdo a
partir de uma racionalidade limitada, incluindo o conceito de comportamento satisfatorio
objetivando a solucdo do problema (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004). “No outro
extremo, estdo as analises de Bacharach e Baratz (1962; 1970), que afastam inteiramente a
abordagem de solucéo de problemas” (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004, p. 299). Nesse
extremo, entende-se que as atividades organizacionais apresentam, sempre, uma motivacao

politica.

2.2.4 Comunicacao Organizacional e Processo Decisorio Organizacional

No contexto organizacional, a tomada de deciséo torna-se especialmente relevante
uma vez que é por meio dela que se estabelece a escolha entre as alternativas plausiveis e a
implementacdo de determinados cursos de acdo ou objetivos em detrimento de outros
(SIMON, 1979; ETZIONI, 1984). Esse processo constante de resolucdo de problemas e
escolha de alternativas se constitui numa elaboragdo cognitiva e interacional entre individuos
e grupos organizacionais e € viabilizada pela comunicagéo.

Sob esta Gtica, a organizacdo é construida e reconstruida pelos processos de tomada de

deciséo que envolvem interagdo social e conhecimento individual, sendo cooperativo mesmo
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quando conflitante, incluindo negociacdo durante todo o processo a fim de responder as
demandas do ambiente (HENRIQUE & HENRIQUE, 2004).
Destarte, toda interacdo pressupde alguma forma de comunicacdo (CHANLAT,

1996b), ou seja,

toda interacdo, qualquer que seja, supde, por definicdo, um modo de
comunicacao, isto é, um conjunto de disposi¢des verbais e ndo-verbais que
se encarregam de exprimir, traduzir, registrar, em uma palavra, de dizer o
gue uns gquerem comunicar aos outros durante uma relacdo (CHANLAT,
1996 b, p. 37).

Ora, partindo-se destas premissas, ndo ha como negligenciar a importancia da

comunicagdo nos processos organizacionais de tomada de deciséo.

Modelos contemporaneos de tomada de decisdo ensinam duas importantes
ligbes sobre as fungBes da comunicacgdo nas organizagdes: elas indicam que
0S processos comunicativos e os produtos da comunicagao (decisdes, planos,
transacgOes, entre outros) permitem aos membros da organizagcdo administrar
situacBes ambiguas e conturbadas (CONRAD; POOLE, 2002, p. 311,
traducéo livre).

BRAGA (1987; 1988 a e b), realizou um estudo comparativo de casos sob a 6tica dos
processos de decisdo e de comunicagdo e apontou cinco fases (etapas e/ou categorias) de
comportamentos comunicativos (interpessoais) que ocorrem nos processos organizacionais de
tomada de decisdo, a saber: definicdo de problemas; busca de informacéo; troca de
informacdo; avaliacdo de alternativas e escolha de um curso de acdo e/ou deciséo
propriamente dita. A autora, ao ressaltar o papel fundamental da comunicagdo no processo
decisério das organizagdes, afirma que “um dos passos iniciais para a compreensdo do
processo de decisdo organizacional € a identificagdo qualitativa de comportamentos
comunicativos de individuos engajados em processo de decisdao” (BRAGA, 1987, p. 1).

Nos préximos paragrafos apresenta-se uma descricdo da categorizacdo de
comportamentos comunicativos proposta por Braga (1988b) ressaltando que, “ainda que a
descrigdo do processo decisdrio apresente uma categoria de cada vez, o processo € interativo e

dindmico. Diferentes comportamentos ocorrem simultanea e continuadamente” (BRAGA,



58

1988hb, p. 49). Estas fases ou comportamentos comunicativos podem ser consideradas
equivalentes as fases do processo de construcdo de significado propostas por Weick (1973),

explicitadas no item 2.1.1.

e Busca de Informacéo

A busca de informagdo é definida como procura, coleta, processamento,
avaliacdo e verificacdo de informacBes (ETZIONI, 1984) e refere-se as solicitacdes
feitas de forma verbal ou escrita a outras pessoas de dentro e fora da organizagdo
(BRAGA, 1988b).

Para Choo (2003, p. 310), a percepcdo de um problema e o reconhecimento de
que ele exige decisdo e acdo é o que motiva a busca de informac@es. Ela ocorre a partir
da interacdo entre os tomadores de decisdo e 0s seus pares e outros individuos internos
e externos a organizacdo e cessa quando “cursos de acdo sdo desenvolvidos ou

suficientemente investigados para serem submetidos a uma avaliagao final”.

e Troca de Informagéo
Essa categoria de comportamento comunicativo compreende o processo pelo
qual os tomadores de decisdo recebem e enviam informagdo a outros membros e
“parece ser vital ao processo decisério” (BRAGA, 1987, p. 40).
A principal forma de troca de informacdes ocorre “face-a-face” nas situacoes
de interacdo. Mas, pode ainda, ocorrer a partir da forma escrita e atraves de encontros

espontaneos.

e Definicéo de Problemas
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“Para que um problema seja resolvido precisa, primeiramente, ser definido”,

afirma Braga (1988b, p. 41). Nesta fase acontece a exploragdo do ambiente e € feito o

processamento de dados em busca de indicios que possam identificar os problemas e

oportunidades.

Segundo Weick (1976) quanto mais descentralizada for a autoridade, mais

facilmente serdo apreendidas as perturbacGes no ambiente em virtude do maior

namero de pessoas preocupadas em identifica-las.

e Avaliacdo de Alternativas

A avaliacédo de alternativas “refere-se a comportamentos destinados a medir e analisar

0S possiveis cursos de

p. 45). Braga (1988b,

alternativas decisorias:

acdo (alternativas) visando a solucdo do problema” (BRAGA, 1988b,

p. 47) observa que ha duas maneiras predominantes de se avaliar

A primeira, ligada a questéo de fazer sentido e/ou ter bom senso, refere-se a
tentativas de explicar por que uma solugdo é melhor para a situacdo do que
outra(s) principalmente em termos da adequacdo e operacionalidade da
decisdo. A segunda maneira de avaliar € a negociacdo propriamente dita (...)
onde se jogam tendéncias, opinides, valores, sentimentos e conflitos.

e Escolha de um Curso de A¢édo e/ou Decisdo Propriamente Dita

Envolve todas as outras fases e refere-se a comportamentos executados
primeiramente para escolher um curso de acdo (decisdo) apds discutir e
analisar as possiveis alternativas. Envolve também distribuicdo de poder,
papéis, hierarquia, propositos, objetivos, informacdo disponivel, quem
influencia quem ou o qué, e os elementos externos ao processo. Culmina
com o comportamento de escolha ou a decisdo (BRAGA, 1988b, p. 48).

Para a realizacdo desta pesquisa, utilizaremos a abordagem que trata 0S processos

decisérios como acBes coordenadas por meio das quais 0s individuos resolvem,

coletivamente, os problemas com que se defrontam (WEICK, 1973, 1995, 2001), que ocorrem

continuamente, a todo tempo e envolvem todos os niveis organizacionais. A pesquisa parte do
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pressuposto de que a acdo social organizada s6 é possivel quando os individuos envolvidos
podem compartilhar significados subjetivos, entendendo que a comunicagdo organizacional é
0 processo por meio do qual essa interagdo social ocorre (WEICK, 1973, 1995, 2001) e
envolve aspectos politicos, uma vez que as organizagdes ndo sd80 apenas mecanismos
racionais de tomada de decisdo, mas espacos em que estdo varias pessoas e Qrupos
defendendo interesses diversos e disputando recursos escassos.

Considerando que “as decisdes ndo existem isoladamente, abstraidas de um contexto
organizacional no qual deverdo, supostamente, ser implementadas” (BECKER, 2004, p. 312),
apresentamos, a seguir, 0 conceito de organizagdo aceito nesta dissertagdo, bem como uma
descricdo do tipo organizacional escolhido para o presente estudo: a Universidade (ou a
instituicdo de ensino superior). Esta foi descrita enquanto um tipo especifico de burocracia: a
burocracia profissional. Nesta se¢do faz-se, ainda, uma alusdo aos modelos de processo

decisorio freqlientemente utilizados nas Universidades.

2.3 ORGANIZACAO

A organizagdo é o tipo de sistema social predominante na sociedade atual, sendo
considerada como de extrema importancia em todos os aspectos da vida humana, uma vez que
vivemos em um “estado organizacional”. N&o obstante, estamos de alguma maneira
associados a algum tipo de organizacao, seja ela politica, produtiva, religiosa, de ensino, entre
outras. Assim, para compreendermos a sociedade atual, é preciso estudar as organizacbes
(HALL, 2004).

Muitas sdo as defini¢des atribuidas ao conceito “organizacdo”. O mais comum é
encontrarmos 0 termo “organizacdo” como sinbnimo de “sistema social burocraticamente

organizado”, j& que os estudos modernos a esse respeito tém por base a obra de Max Weber
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(1947), com suas analises de burocracia e autoridade. Vale lembrar que Weber preferiu ndo
definir burocracia e sim conceitua-la a partir da enumeracao de suas caracteristicas (MOTTA,;
PEREIRA, 1980), a saber: hierarquia, especializacdo, definicdo de atribuicbes ou de
competéncias, normas de conduta, documentacéo e disciplina.

Para os fins desta pesquisa, cumpre-nos distinguir entre a definicdo racional, baseada
no paradigma positivista/funcionalista e a perspectiva interpretativa/cognitiva, a ser adotada
para 0S objetivos propostos nesta pesquisa, enfatizando a relevante contribuicdo de Karl
Weick nesta abordagem.

Historicamente, a perspectiva positivista/funcionalista tem sido dominante na teoria
das organizac6es. Sob esse prisma e com uma abordagem objetiva, a organizacéo é concebida
a partir de pressupostos de equilibrio sistémico e estruturas estaveis e é vista “como um
sistema racional, concreto e tangivel, definido de forma deliberada para o alcance de
objetivos” (MACHADO-DA-SILVA, 2004, p. 252).

Uma definicdo muito proxima é expressa por Prestes Motta e Bresser Pereira (1980, p.
23), fazendo referéncia ao elemento que diferencia organizagfes dos demais sistemas sociais:
a racionalidade. Assim, diz-se que “uma organizagdo ou burocracia ¢ um sistema social
racional, ou um sistema social em que a divisdo do trabalho é sistematica e coerentemente
realizada, tendo em vista os fins visados”. Para estes autores, ato racional é aquele que
“represente 0 meio mais adaptado para se atingir um determinado objetivo, na medida em que
sua coeréncia em relacdo a seus objetivos se traduza na exigéncia de um minimo de esforgos
para se chegar a esses objetivos” (MOTTA e PEREIRA, 1980, p. 22).

De acordo com a visdo ontoldgica do realismo,

a organizacdo, suas estruturas, processos, mecanismos e instrumentos de
gestdo, bem como as interacBes sociais em seu ambito, produzidas ou
reproduzidas, sdo tidos como entidades empiricas que tém existéncia propria,
estavel, como algo concreto e material, que independe da consciéncia e
apreciagdo dos individuos (CAVALCANTI, 2004, p. 593).
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Mais recentemente, a analise organizacional tem caminhado para uma abordagem
interpretativa, de cunho cognitivo, com uma recolocacdo do individuo e dos processos
organizativos no centro das atencdes. A organizagdo passa a ser entendida como uma
complexa rede de significados compartilhados intersubjetivamente (WEICK, 1973), que
ressalta a existéncia de uma dimensdo subjetiva presente nas organizacbes (SMIRCICH,
1983) sem, contudo, negligenciar o aspecto objetivo.

Inspirada na nogdo de construcdo social da realidade, esta visdo enfatiza o carater
subjetivo (interpretacdo) e intersubjetivo (compartilnamento) da representacdo da realidade
organizacional. “A emergéncia da organizacdo social depende do surgimento de esquemas
interpretativos compartilhados, expressos na linguagem, e em outras construc@es simbdlicas
que se desenvolvem através da interacdo social” (SMIRCICH, 1983, p. 1). Ha uma recusa em
reificar a organizacdo (SMIRCICH, 1983; WEICK, 1973, 1995, 2001), de vé-la como
entidade racional e tdo ordenada (como as teorias classicas supdem) e coloca as pessoas, 0S
grupos, as redes sociais, as cogni¢des gerenciais e 0s processos decisorios como alicerces do
fendmeno organizacional (WEICK, 1995; 2001).

A atividade humana organizada é sustentada pela ac&o e interpretacdo (cogni¢do) dos
atores sociais. Os individuos exercem um papel ativo na realidade organizacional e no
desenvolvimento de interpretacdes compartilhadas de suas experiéncias. H4 uma afirmacgéo do
papel da cognicdo e acdo dos atores como fundamentais para a génese e dinamica das
organizagdes (WEICK, 1995).

Sob esse prisma, a organizacdo passa a ser entendida

como universo cognitivo em que estruturas e processos refletem
conhecimentos e artefatos simbolicos, construidos na interagdo social
mediante o compartilhamento de significados atribuidos a realidade pelos
esquemas interpretativos dos membros da instituicio (MACHADO-DA-
SILVA, 2004, p. 252).
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Ao utilizar a perspectiva cognitivista para analisar as organizacbes €é preciso

compreender

como 0s membros organizacionais conceituam, interpretam ou conferem
sentido aos eventos ou processos organizativos, disso resultando decisdes e
acOes que configuram produtos ou resultados para os individuos e para a
prépria organizacdo que sdo fundamentais para seus processos de
manutencéo, crescimento ou dissolugdo (BASTOS e BORGES-ANDRADE,
2004, p. 70).

Considera-se, neste estudo, que a organizacdo deva ser entendida como entidade que
emerge a todo instante de agbes, comunicacOes, arranjos e de uma complexa rede de
significados compartilhados intersubjetivamente (WEICK, 1973), num continuo processo de
organizar, cooperativo e conflitante, produzido pelo relacionamento humano, com uma
estrutura precaria e dindmica, resultante das multiplas interpretacGes intersubjetivamente
compartilhadas dos individuos (CAVALCANTI, 2004). Ressalta-se, assim, a existéncia de
uma dimensdo subjetiva presente nas organizagbes (SMIRCICH, 1983) sem, contudo,
negligenciar o aspecto objetivo.

Sendo a organizacdo o lécus onde ocorre o processo decisorio, € importante que
incluamos uma analise da estrutura da organizacdo envolvida, uma vez que as estruturas
servem de contexto as a¢des organizacionais e, a0 mesmo tempo, séo por elas continuamente

transformadas. E o que trataremos a seguir.

2.3.1 A Organizacao Profissional

Mintzberg (2001) sugere que, na medida em que nos afastamos dos sistemas de
producdo em massa e nos aproximamos de organizacGes que se valem de uma série de
especialistas para realizar o trabalho, os conceitos tradicionais de administracdo e de

organizacdo ndo mais explicam a realidade. Nesse contexto, 0s processos decisorios e as
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estruturas organizacionais tendem a assumir uma forma diferente que tem chamado a atencéo
dos pesquisadores.

As universidades, por sua natureza, possuem caracteristicas singulares que as
diferenciam do paradigma parsoniano/weberiano em que as organizacdes se assemelham a
uma piramide, com niveis ordenados de gestdo e com uma centralizagdo do poder colocada no

ponto superior da piramide (CECILIO, 2001).

Uma organizacdo pode ser burocrética sem ser centralizada. Isso acontece
quando seu trabalho é complexo, exigindo que seja realizado e controlado
por profissionais e quando permanece estdvel ao mesmo tempo, de modo
que as habilidades dos profissionais possam ser aperfeicoadas através de
programas operacionais padronizados. A estrutura assume a forma de
burocracia profissional, 0 que ¢ comum em universidades, em hospitais
gerais, em escritérios de contabilidade, em agéncia de servigo social e em
firmas envolvidas em trabalhos rotineiros e de engenharia ou de trabalho
artesanal (MINTZBERG, 2001, p. 272, grifo nosso).

De acordo com HALL (2004), hd uma ampla evidéncia de que, em uma mesma
organizagdo, convivem mais de um tipo de estrutura, existindo uma variacdo intra-
organizacional que se verifica tanto entre as diversas unidades organizacionais como ao longo
da hierarquia. Este parece ser o caso das universidades.

Nas instituicdes académicas, geralmente, podem-se encontrar caracteristicas da
burocracia weberiana (MINTZBERG, 2001; HARDY; FACHIN, 2000), tais como:
coordenacdo através da divisdo do trabalho; padronizacéo de atividades; utilizacdo de critérios
impessoais; hierarquia administrativa e uso de regras e regulamentos formais, coexistindo
com caracteristicas académicas e profissionais, tais como inexisténcia de supervisao direta do
trabalho e descentralizagdo do poder e da responsabilidade (HARDY; FACHIN, 2000), o que
as leva a serem consideradas “organizagdes profissionais” (MINTZBERG, 2001) ou
“burocracias profissionais” (HARDY; FACHIN, 2000).

As universidades sdo organiza¢cdes complexas, ambiguas, fragmentadas e conflitivas.
Um espaco de multiplos governos que ndo se submetem a um governo central. Possuem uma

cultura organizacional peculiar com valores e pressupostos que influenciam o ambiente
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interno. Porém, é inegavel a existéncia da l6gica burocratica em sua estrutura que, por sua
vez, é permeada pela questdo politica, provavelmente com uma intensidade ndo encontrada
em nenhum outro tipo de organizacdo (SARAIVA, 2002).

Numa tentativa de capturar estas singularidades, aumentando a compreensao sobre o
tema, os autores Cynthia Hardy e Roberto Fachin (2000) fazem uma importante revisdo e
apresentam alguns casos. De acordo com estes autores, estudos sobre a administracdo da
educacdo superior apontam para a existéncia de caracteristicas que permitiriam considerar as
universidades como uma burocracia profissional, com componentes estruturais burocraticos
convivendo com uma comunidade académica descentralizada e controlada por valores

profissionais.

Assim, o que emerge frequentemente na organizacdo profissional sdo
hierarquias administrativas paralelas e separadas, uma democratica e
invertida para os profissionais e a segunda maquinal de cima para baixo para
0 pessoal de suporte (MINTZBERG, 2001, p. 274).

Na forma profissional de organizagdo, as questdes que necessitam de decisao
aparecem ora sob a responsabilidade direta do profissional, ora sob a responsabilidade dos
administradores, ora exigem a participacdo de uma série de pessoas em um processo coletivo
complexo, (MINTZBERG, 2001). Ao recair sobre a categoria de escolha coletiva, a literatura
sobre processo decisorio envolvendo instituicdes de ensino superior tem se baseado, em sua
maioria, em quatro modelos: burocréatico-racional, colegiado, politico e lata de lixo (HARDY;
FAHIN, 2000; MINTZBERG, 2001).

O modelo burocrético-racional que, conquanto exista na literatura intencdo de
equalizar racionalidade e eficiéncia, na opinido de Hardy e Fachin (2000) deveria ser
subdividido em burocratico — que, para chegar a decisdo, utiliza rotinas e procedimentos;
enfatiza a eficiéncia; a busca de alternativas é limitada e rotineira; os critérios sdo historicos e
0 processo é amplamente predizivel — e racional, cuja preocupagdo estd em alcancar a

efetividade 6tima, com objetivos claros, em que uma grande variedade de alternativas sao
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consideradas, analisadas e a melhor ¢é selecionada. Para Mintzberg (2001), o modelo de
“andlise” de tomada de decisdes é utilizado pelos operadores profissionais que usam calculos,
“se ndo para selecionar a melhor alternativa, pelo menos para avaliar a aceitabilidade de
opcoes diferentes” (MINTZBERG, 2001, p. 279).

Quando o conteudo do processo decisério é de interesse comum o modelo utilizado no
processo de tomada de decisdo é o modelo colegiado cujas decisdes sdo tomadas por uma
“comunidade de individuos e grupos, na qual todos poderdo ter papéis e especialidades
diferentes, mas que compartilham as metas e 0s objetivos comuns para a organizagéo”
(TAYLOR, 1983 apud MINTZBERG, 2001, p. 279). Hardy e Fachin (2000) caracterizam o
modelo colegial como sendo um modelo processual e apresenta duas caracteristicas
principais: i) a idéia de uma comunidade de letrados (scholars) para a qual decidir é uma
questdo de consenso; ii) a idéia de autoridade profissional, baseada na competéncia e ndo na
posicdo. Assim, percebe-se a combinagdo de uma estrutura descentralizada e um processo
decisorio consensual. No modelo colegiado os grupos sdo distintos, podendo ser comparados
aos clds, com objetivos discrepantes em funcdo da especializagdo, mas que agem de forma
integrada, consensual, em nome de um objetivo comum a organizacao.

Desenvolvido por Baldridge (1971), o modelo politico no contexto da administragdo
universitaria também é processual. A organizacédo € vista como um sistema politico, com lutas
por poder, competicdo por recursos escassos e interesses conflitantes. Ao contrario do que
ocorre no modelo colegiado, aqui ha, claramente, uma busca pelo atendimento dos interesses
préprios e os fatores politicos tornam-se fundamentais na determinacdo dos resultados
(MINTZBERG, 2001).

Por fim, tem-se 0 modelo da “lata de lixo” (garbage can), proposto por Cohen e
March (1972), que demonstra o quao complexo e ambiguo é este processo. Segundo este

modelo, a organizacdo é considerada uma “anarquia organizada”, em que os meios e os fins
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das decisbes aparecem desarticulados (WEICK, 1979). As decisbes ndo sdo tomadas
intencionalmente, sdo determinadas por auséncia de agdo ou por acidente (HARDY;

FACHIN, 2000), sugerindo um tipo de desinteresse (MINTZBERG, 2001).

A tomada de decisOes é caracterizada por cole¢Oes de escolhas a procura de
problemas, questdes e sentimentos em busca de decisdo nas quais possam ser
ventiladas, solugdes a procura de questdes para as quais eles possam ser a
resposta e tomadores de decises a procura de trabalho (MINTZBERG,
2001, p. 279).

Mintzberg (2001, p. 279) assevera que “as decisdes coletivas importantes da
organizagdo profissional parecem ser mais influenciadas pelos processos colegiados e
politicos [...]”. Essa constatacdo é corroborada pela opinido de Hardy e Fachin (2000, p. 31),
que afirmam que o modelo da lata de lixo “s6 emerge provavelmente quando as decisfes
envolvem temas de importancia periférica”.

Com base nos “tipos ideais” de estruturas organizacionais e nos quatro modelos de
processo decisorio utilizados nas escolhas coletivas, Hardy e Fachin (2000) apresentam um
esquema para a analise das estruturas universitarias. Utilizando o conceito de configuracao,
que combina caracteristicas estruturais e aspectos do processo administrativo (DAGNINO e
GOMES, 2006) e focalizando seis aspectos do funcionamento organizacional (poder,
objetivos, meios, controle e mudanca), Hardy e Fachin (2000) apresentam um esquema
tedrico do processo decisorio e da estrutura em universidades e constroem uma tipologia
composta por seis configuracdes para a compreensdo da riqueza e da diversidade de
ambientes universitarios, permitindo a comparabilidade entre as instituicbes. Essa tipologia

esta representada, resumidamente, nos quadros (Quadro 3a e Quadro 3b) a seguir.



Configuracao

Poder

Objetivos

Meios

Estrutura simples centralizado no lider crescimento visdo empreendedora

Burocracia
Carismatica

Burocracia
Profissional

Missionaria

Adhocracia

Forma
Divisional

centralizado
no lider

descentralizado

centralizado
e descentralizado
nos especialistas

descentralizado
nos gerentes de divisdo

Quadro 3a — Configuracfes Universitarias

Fonte: Hardy e Fachin (2000, p. 36).

realizacéo
e recuperacéo

desenvolvimento
profissional

disperso e compartilhado  |exceléncia

inovacao

crescer

visdo empreendedora
e ideologia

normas
profissionais

interesse comum

Politica descentralizado aquisicao interesse
(p/ os grupos de interesse) |de recursos proprio
Anarquia disperso ambiguo desinteresse
Organizada e ineficaz
Tecnocratica centralizado otimizacédo analise
nos tecnocratas
Burocracia centralizado eficiéncia burocracia
Mecanizada na administracéo

resolucao
de problemas

diversificacdo

em ambito

Configuracéo Controle via Mudanca Politica
Estrutura simples Poder a partir sim! mas o lider
do empreendedor do lider pode suprimi-la
Burocracia carisma a partir ndo! a visao do lider
Carismaética do lider é compartilhada
Burocracia socializacéo a partir depende!
Profissional dos profissionais

Missionaria

normas compartilhadas

a partir do consenso

Politica uso do poder a partir sim! entre
da politica 0s grupos de interesse
Anarquia nenhum por acaso possivelmente!
Organizada mas sem efeito
Tecnocrética racionalidade a partir possivelmente!
substantiva da analise racional contra os tecnocratas
Burocracia autoridade a partir possivelmente!
Mecanizada tradicional do planejamento central |contra o centro
Adhocracia alocagdo a partir do centro sim!
de recursos e dos especialistas pelos recursos
____——,e———————
Forma politicas- a partir dos gerentes sim! entre as divisdes
Divisional centrais de divisao e 0 centro

nao! a visdo é comum

Quadro 3b — Configuragdes Universitarias

Fonte: Hardy e Fachin (2000, p. 36).
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A partir dessa analise, reconhece-se a possibilidade de haver, numa mesma
organizagdo (Universidade), mais de uma configuracdo, dependendo da unidade analisada e
do tipo de problema a ser solucionado (HARDY; FACHIN, 2000). Essa visdo é corroborada
por MINTZBERG (2001, p. 272), que sustenta um ponto de vista “contingente” segundo o
qual existem “necessidades diferentes para contextos diferentes”. Da mesma forma, ao tratar
dos processos decisorios, é possivel encontrar a ocorréncia de mais de um tipo (modelo) de
processo decisdrio em uma mesma instituicdo. Alias, Hardy e Fachin (2000, p. 21) afirmam
que “pesquisas mais recentes tendem a se apoiar e avancar a partir de um dos modelos acima

mencionados ou de uma combinacgédo deles” de forma que

tais modelos podem coexistir numa mesma instituicdo, vindo a operar
conforme a natureza de um tema especifico em debate. Por exemplo, uma
instituicdo pode ser caracterizada como uma ‘lata de lixo’ quando delibera
em assuntos rotineiros, como ‘colegial’ quando tratar de mudangas em
politicas académicas, e como ‘politica’ durante decisGes orcamentérias
(HARDY; FACHIN, 2000, p. 31).

Assim, ap0s breve apresentacdo do referencial tedrico sobre a configuragdo da
organizacdo profissional e das formas pelas quais 0s processos decisérios sdo empreendidos
coletivamente nessas organizacgdes e, especificamente, nas instituicOes de ensino superior,
conclui-se que a “burocracia profissional” parece ser o alicerce principal utilizado para
descrever as universidades pela particular combinacdo que faz dos mecanismos burocraticos
tradicionais com formas extremamente autonomas de atuacdo de seus profissionais,
compromissados e com adesdo mais expressiva aos valores profissionais do que aos objetivos
organizacionais (HARDY e FACHIN, 2000; CECILIO, 2001).

Os processos de tomada de decisdo na burocracia profissional sdo altamente
complexos. Essa complexidade é explicada por: i) um namero pequeno de decisGes sdo
tomadas por decisdo administrativa, pelo poder central, e normalmente dizem respeito a

equipe de apoio administrativo e aos investimentos financeiros da instituicdo; ii) muitas
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decisdes sdo julgamentos individuais relativos ao ensino e a pesquisa, tomados por
professores e influenciadas pelas normas profissionais; iii) a maioria das decisdes de natureza
global, recaem na categoria de escolha coletiva, em que se reunem professores e
administradores em sistemas de comissdes. Essas sdo tipicamente descritas como colegiais
(consensuais), politicas, anarquicas (lata de lixo) ou racionais (HARDY et al, apud HARDY e
FACHIN, 2000, p. 30-31).

Reconhecendo que diferentes tipos de decisdo requerem tipos diversos de
comportamentos na definicdo das agdes para a solucdo de problemas (BRAGA, 1987) é de se
esperar que, numa mesma organizacdo, seja possivel encontrar modelos diferentes de
processos decisorios que se superpdem, tais como: racional, lata de lixo, colegiado ou politico
(HARDY; FACHIN, 2000). E, quando o processo decisorio percorre a estrutura
organizacional envolvendo diversas unidades que competem entre Si por recursos e por poder,
e, mais, quando este processo decisorio envolve alocagdo de recursos, ndo hd como
desconsiderar o modelo politico, o poder relativo das unidades e os critérios burocraticos

(PFEFFER; JEFFREY; SALANCIK, 1974).

Existe claramente um contraste entre a tomada de decisdo vista como um
pré-requisito funcional da organizacdo eficaz e como o pilar da atividade
politica e do conflito entre grupos, em que jogos de poder sdo disputados
numa arena (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004, p. 283).

Na medida em que as decisdes podem ser vistas como fundamentalmente relacionadas
a alocacdo e ao exercicio do poder nas organizacdes, o poder pode ser considerado como uma
caracteristica onipresente na vida organizacional, sendo aqui considerado como fator-chave
para a compreensdo do processo de decisdo (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004). As
organizagdes, nesse caso, deixam de ser mecanismos racionais e passam a Ser arenas em que
pessoas € grupos competem por recursos, numa tentativa de integrar metas conflitantes

(BRAGA, 1987).
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Tendo em vista esse quadro de referéncia em que 0S processos decisdrios em
organizagdes burocratico-profissionais sdo analisados a partir de perspectivas que caminham
de modelos racionais, burocraticos, preditivos até modelos politicos, com énfase no conflito e
na negociacdo, todos modelos de escolha coletiva, este estudo se aproxima da visdo que
diferentes tipos de deciséo requerem tipos diversos de comportamentos na defini¢do das a¢oes
para a solucdo de problemas (BRAGA, 1987), enfatizando a possibilidade de haver, numa
mesma organizagdo (Universidade), mais de uma configuracdo, dependendo da unidade
analisada e do tipo de problema a ser solucionado (HARDY'; FACHIN, 2000).

A partir dos conceitos discutidos e considerando a importancia de desenvolver estudos
sobre o referido tema, investigou-se o problema de pesquisa levantado em uma situagao
concreta. Os procedimentos metodoldgicos utilizados na consecucdo da pesquisa serdo

apresentados a seguir.
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3 METODOLOGIA

No capitulo anterior, procurou-se delinear o referencial tedrico-empirico deste estudo,
discorrendo-se sobre a comunicagdo organizacional, 0s processos decisérios e  as
caracteristicas das instituicdes de ensino superior enquanto tipo de organizacdo escolhida para
a consecucdo desta pesquisa. Neste capitulo, é apresentada a metodologia utilizada para
analisar a comunicacdo organizacional enquanto processo de construcdo de significados
considerado central nos processos decisorios organizacionais.

A Metodologia, na pesquisa, situa-se no plano da prética e indica os métodos que,
efetivamente, serdo usados. Aqui, método € entendido como um conjunto de decisbes e
opcoes particulares que sdo feitas ao longo de um processo investigativo (LOPES, 1999, p.
81).

Ao definir qual caminho ira seguir, o pesquisador deve fundamentar sua pesquisa
adequando teoria-metodologia-objeto, sustentando-se de forma coerente nos métodos e
técnicas que serdo empregados na coleta, analise e interpretacdo dos dados. Ou seja, o rigor
metodoldgico deve constituir-se numa preocupacdo permanente do pesquisador, a fim de
fornecer & pesquisa sua caracteristica essencial de cientificidade (TRIVINOS, 1987; LOPES,
1999; FARIA, 2004).

Na realizacdo de pesquisa que tem as organizacBes como objeto de andlise, muitos
podem ser os enfoques e ha uma grande variedade de recursos a que podem recorrer 0S
pesquisadores para trabalharem as questdes referentes a pesquisa em Ciéncias Sociais e,
especificamente, em Comunicagdo. “Os recursos devem ser escolhidos de acordo com sua
capacidade de resolver as questbes propostas e de acordo com os objetivos do pesquisador”

(EPSTEIN, 2005, p. 25).
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Por entender que a organizacdo € um fenbmeno intersubjetivo, cuja realidade é
socialmente construida por meio da comunicagdo, realizou-se esta pesquisa utilizando uma
abordagem interpretativa que, segundo Casali (2004, p. 4), “centra-se em significados, sendo
sensivel a ambiglidade inerente a linguagem, reconhecendo a multiplicidade e o dinamismo,
bem como o contexto em que se situam 0s pesquisadores e 0s participantes da pesquisa”. As
pesquisas realizadas sob esse enfoque devem considerar a percepgdo dos sujeitos, salientando
o significado que o fendmeno tem para as pessoas (TRIVINOS, 1987).

A seguir, este capitulo descreve os procedimentos que serdo adotados, apresentando,
primeiro as questdes de pesquisa, 0S conceitos e as categorias analiticas definidas em funcédo
do problema de pesquisa. Em seguida, apresentam-se 0s aspectos praticos relativos a técnica
de pesquisa e os procedimentos a serem empregados para a coleta e tratamento dos dados. Por

fim, incluiu-se um tdpico que trata das limitagGes do estudo.

3.1 ESPECIFICACOES DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em conformidade com o quadro analitico desenvolvido na base tedrico-empirica, esta
pesquisa tomou por base o seguinte pressuposto orientador:

- Os processos decisérios vao além do resultado deliberado da racionalidade dos
dirigentes, e se constituem numa elaboragdo cognitiva, interacional, um processo constante e
dindmico de estruturagdo e reestruturagcdo, viabilizado pela comunicacdo a partir de

conversacoes, debates, interagcdes de toda ordem e influenciado por aspectos politicos.



74

3.1.1 Questdes de Pesquisa

Partindo das idéias subjacentes ao problema de pesquisa e em funcdo dos objetivos
deste estudo, as seguintes questdes de pesquisa foram elaboradas a fim de guiar o estudo
empirico:

e Como os diferentes atores interpretam o processo decisorio de alocacdo de vagas
docentes no contexto da UFPR?

e Que fatores politicos atuaram no processo decisorio de elaboragdo de um modelo para
alocacdo de vagas docentes na UFPR e que foram apreendidos pelos diversos atores?

e De que forma o aspecto intersubjetivo e interacional da comunicagdo organizacional
pode ser evidenciado?

e Que tipos de eventos e interacbes (comportamentos comunicativos) ocorreram

durante o processo decisorio?

3.1.2 Categorias Analiticas

Para que fosse possivel analisar a comunicagdo organizacional como processo de
construcdo de significado no @mbito do processo decisorio “Modelo de Alocacdo de Vagas
Docentes na UFPR” o quadro de andlise deste trabalho foi constituido a partir de duas
categorias de analise: comunicacdo organizacional (objeto do estudo) e processo decisorio

(contexto no qual o objeto de estudo foi investigado).
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A definicdo das categorias analiticas’ tem o intuito de atribuir-lhes conceito de forma a
diminuir as ambigiidades comuns as palavras e ao seu uso. Desse modo, seguem-se as
defini¢bes das principais categorias de analise e dos elementos que as comp&em, e que julgou-
se procedente para esse estudo, bem como a forma por meio da qual estas categorias foram

apreendidas empiricamente.

e Comunicacao Organizacional
Conceituacdo: “Processo pelo qual se instaura uma compreensdo reciproca e se forma um
sentido compartilhado, resultando em um entendimento sobre as a¢bes que 0s sujeitos
envolvidos séo levados a assumir juntos ou de maneira convergente” (ZARIFIAN, 2001,

p. 165) de forma a construir a realidade social (CASALI, 2006).

Forma de Apreensdo Empirica: A comunicacdo organizacional foi avaliada a partir da

identificacdo de alguns fatores relacionados no quadro a seguir (Quadro 4), visando a
evidenciar opinides e interpretacfes que caracterizam o aspecto subjetivo e interacional da
comunicagdo organizacional. Os fatores que caracterizam a comunicagdo organizacional
como processo interacional e constitutivo das agfes organizacionais foram extraidos do
referencial tedrico que embasa esta pesquisa. A identificacdo empirica destes fatores foi
realizada pela andlise de conteido de entrevistas semi-estruturadas com membros da
Comissédo de elaboracdo de um Modelo para Alocacdo de Vagas Docentes na UFPR,

ocorrido no periodo entre 2003 e 2005.

2 Sendo esta uma pesquisa de natureza qualitativa adotou-se o termo categoria analitica ao invés do

termo usual variavel que, por sua vez, € mais utilizado nas pesquisas de natureza quantitativa.



Fator

Definicéo

Autor(es)

Interacdo
Social

Interacdo social é a acdo social, mutuamente orientada,
de dois ou mais individuos em contato; envolve
significados e expectativas em relacdo as acdes de
outras pessoas; interacdo € a reciprocidade de acgles
sociais.

Enraizada nas seqiiéncias, padrdes e significados que
brotam do intercdmbio verbal e das mensagens néo-
verbais.

(PUTNAM, PHILLIPS e
CHAPMAN (2004)

Discurso

E a forma com que os individuos exprimem o
sentido/significado que criam e sustentam a realidade
social; mensagens verbais e ndo-verbais.

PUTNAM (1982); CASALI
(2006)

Consenso

Decistes tomadas de comum acordo por todas as
partes envolvidas.

BRAGA (1988b)

Discussao

O processo pelo qual as pessoas abandonam uma idéia
inicial e adotam outra, depois de um discurso racional
que implica fazer inferéncias a partir de crencas
existentes e justificar essas inferéncias diante das
alegacdes contrérias. Esse processo de desenvolver,
apresentar, comparar e avaliar justificativas em grupo
leva os participantes a descobrir novas explicaces ou
a aprofundar sua conviccdo nas justificativas
existentes.

CHOO (2003)

Simbolos

Criados intersubjetivamente pelos individuos para dar
sentido aos eventos.

PUTNAM, PHILLIPS e
CHAPMAN (2004)

Narrativas

Formas que descrevem e reescrevem os fendmenos
organizacionais (eventos).

BRUNER (1991); CASALI

(2006)

Construcédo de
significado
(sensemaking)

Atividade constante, continua, sem inicio nem fim, que
ocorre em grupos de pessoas quando estdo envolvidas
em conversacgOes, debates, interacGes de toda ordem,
que se transformam nos meios para a construgdo
social. E um processo por meio do qual as
coletividades estruturam o desconhecido.

WEICK (1995; 2001)

Sentido

Apropriacdo subjetiva que cada um faz de suas
proprias orientagdes de pensamento e a¢do; consiste na
reelaboracdo, subjetiva e pratica do evento com o qual
o individuo se confronta; propriedade iminentemente
humana; propriedade da mente.

ZARIFIAN
STEWART (1972)

(2001);

Significado

Sentido compartilhado; sentido coletivo.

ZARIFIAN (2001)

Quadro 4 — Fatores a serem considerados na analise do processo de comunicagao organizacional

e Processo Decisorio

76

Conceituacdo: E o processo por meio do qual as organizacbes sdo estruturadas e

reestruturadas (MILLER, HICKSON e WILSON, 2004), a partir de “procedimentos de

definicdo de problemas, avaliacdo de alternativas e escolha de uma diretriz de agdes e/ou

solugdes” (BRAGA, 1987, p. 45) envolvendo tanto os problemas a serem solucionados

quanto o processo politico para apoio as decisdes tomadas (HALL, 2004).
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Forma de Apreensdo Empirica: O processo decisorio analisado foi o de elaboragdo de um

Modelo para Alocacdo de Vagas Docentes, no ambito da Universidade Federal do Parana,
ocorrido no periodo de 2003 a 2005. A avaliacéo e caracterizacdo do processo decisorio foram
realizadas a partir das respostas obtidas por meio de entrevistas e pela analise documental. Na
analise empirica do estudo de caso descreveu-se 0 processo decisorio a partir das diferentes
interpretaces dos entrevistados, obtidas com a analise de conteido da entrevistas e pela
analise documental. A partir da descricdo procurou-se caracterizar 0 processo de decisdo
evidenciando a racionalidade limitada, o carater dindmico e recursivo do processo e 0S
aspectos politicos envolvidos. Esta caracterizagdo foi apoiada nos fatores elencados no
Quadro 5, extraidos do referencial tedrico e confrontados com os dados coletados

empiricamente.

Fator Definicéo Autor(es)

Deciséo Compromisso especifico para a acdo; é sempre relativa | MINTZBERG; RAISINGHANI;
a quem decide e ao contexto no qual foi tomada; seu | THEORET (1976); MOTTA,;
entendimento implica a analise de narrativas, | VASCONCELOS (2002);
interpretacdo de acgBes e identificagdo dos significados | MILLER; HICKSON; WILSON
atribuidos aos simbolos. (2004)

Conflito Diversidade de consideraces sobre um assunto; | EISENHARDT e ZBARACKI
perspectivas de analise relacionadas ao dominio do | (1992); MINTZBERG (2001)
individuo; crencas e preferéncias moldadas de acordo
com a subunidade a que pertence o individuo.

Interesses Metas e interesses de grupos ou pessoas que podem ser | EISENHARDT e ZBARACKI
diversos e conflitantes e capazes de determinar | (1992); MINTZBERG (2001)
decisdes, a¢des e aceitacdo por parte dos individuos.

Racionalidade | Conhecimento incompleto de todas as informagfes e | SIMON (1979); HARDY;
Limitada possibilidades de acdo levando a escolha da solugdo | FACHIN (2000)
apenas satisfatoria.

Negociagdo Constitui-se num dos processos basicos do processo | HARDY; FACHIN (2000);
decisorio; € sociopolitico e envolve individuos e | BRAGA (1987, 19882 1988b)
grupos que somam esforcos para escolher acdes através
de acordos sobre questbes como o que fazer, como
fazer, onde, quando e assim por diante.

Politica Reflete a influéncia dos individuos que procuram | MINTZBERG; RAISINGHANI;
satisfazer seus interesses pessoais e institucionais; uso | THEORET (1976); HARDY;

do poder para obter resultados consoantes com o | FACHIN (2000)

interesse proprio.

Quadro 5 — Fatores a serem considerados na analise do processo decisorio
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3.1.2.1 Outros termos relevantes

e Organizagao
Conceituacdo: Ao adotar a perspectiva interpretativa, esta dissertagdo entende organizagao
como entidade que emerge, a todo instante, de agbes, comunicacOes, arranjos e de uma
complexa rede de significados compartilhados intersubjetivamente (WEICK, 1973), num
continuo processo de organizar, cooperativo e conflitante, produzido pelo relacionamento
humano, com uma estrutura precéria e dindmica, resultante das maultiplas interpretacGes

intersubjetivamente compartilhadas pelos individuos (CAVALCANTI, 2004).

e Instituicdo Federal de Ensino Superior
Conceituacdo: S&o organiza¢bes complexas, ambiguas, fragmentadas e conflitivas, que
Ihe conferem uma estrutura peculiar onde coexistem especialistas (docentes) com uma
inegavel légica burocratica (apoio administrativo), sendo por isso, consideradas um tipo
diferenciado de burocracia, uma “burocracia profissional”. Um espaco de multiplos governos
gue ndo se submetem a um governo central. (HARDY'; FACHIN, 2000; MINTZBERG, 2001,

DAGNINO; GOMES, 2006).

e Estrutura
Conceituacdo: Sdo “sistemas frouxamente acoplados” que, pela interagéo social,
moldam a atuacdo das pessoas que produzem e reproduzem a estrutura; alteram-se
influenciadas pela sucessédo de membros, pela interacdo social e pelas mudancas ambientais

continuas (WEICK, 1973, 1995, 2001; HALL 2004).
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3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

Neste tdpico, a preocupacdo passa a ser com 0S aspectos empiricos, necessarios a
execucdo da pesquisa. Para atingir a caracteristica de cientificidade, o trabalho exige
procedimentos metodoldgicos que sejam coerentes com o problema de pesquisa, de forma que
0s objetivos propostos sejam alcangados e as perguntas de pesquisa, respondidas. Deve ainda,
ser coerente com 0s pressupostos discutidos na base tedrico-empirica.

Tendo em vista as questbes de ordem epistemolégica sobre a comunicagdo
organizacional, acredita-se ser adequado, para o presente estudo, o emprego de um
delineamento de pesquisa e de métodos de coleta e analise de dados de natureza qualitativa,
como serd apresentado nos itens seguintes, uma vez que esta metodologia permite analisar
aspectos subjetivos, como percepgOes, compreensdo do contexto organizacional e dindmica
das interacdes grupais pelos seus significados para as pessoas (RICHARDSON, 1999).

Na sequéncia, descreve-se a estratégia de pesquisa utilizada, bem como as razdes para
sua escolha, alem das formas a serem utilizadas na obtencdo, tratamento e analise dos dados

empiricos.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

As estratégias de pesquisa consistem em formas especificas de analisar e coletar dados
e devem atender ao proposito do trabalho, que pode ser classificado em exploratério,
descritivo ou explanatdrio, sem que existam fronteiras rigidas quanto as classificagdes ou
delimitacGes especificas entre a estratégia de pesquisa e os propdsitos do estudo (SILVA,

2002).
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Os procedimentos empregados s@o de natureza qualitativa-descritiva por serem
indicados na compreensdo profunda dos fendmenos relacionados ao caso a ser estudado. Para
Selltiz et al (1971), pesquisas que objetivem caracterizar situacdes, grupos ou individuos
especificos, devem ser classificadas como descritivas. A pesquisa aqui proposta, configura-se
qualitativa por revelar-se a forma adequada para entender a natureza dos fendmenos sociais

podendo

descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de
certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por
grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos (RICHARDSON, 1999,
p. 80).

Em face da complexidade dos processos organizacionais e tendo em vista a
comunicagdo organizacional tratar-se de um fenbmeno complexo, “um processo dinamico,
onde coisas objetivas sdo acessadas por recursos subjetivos para continuamente criar e recriar
a realidade social” (CASALLI, 2004, p. 14), a técnica empregada foi o estudo de caso.

Entendemos ser esta a técnica mais apropriada para o problema de pesquisa
apresentado por considerarmos esta uma estratégia de pesquisa abrangente, que busca
“investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente” (YIN, 2001, p.
32).

Segundo YIN (2001), essa estratégia é adequada quando se colocam questdes de
pesquisa do tipo “como” e “por que”, quando se focalizam acontecimentos contemporaneos
reais, e quando nao é possivel controlar ou manipular eventos comportamentais relevantes. O
diferencial do estudo de caso esta em permitir que se lide com “uma ampla variedade de
evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacdes” (YIN, 2001, p. 27).

A modalidade de estudo de caso Unico foi a opgdo escolhida por ser indicada para se

compreender, de modo aprofundado, os fendmenos, ja que tem a vantagem de trabalhar com
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um universo claramente definido e homogéneo, no qual as categorias de analise poderdo ser
consideradas com profundidade e nas mesmas condicbes de observacdo e andlise
(BULGACOV, 1998), permitindo a expansdo e generalizacdo de teorias (generalizacéo
analitica) (YIN, 2001).

Coerente com 0 objetivo que tem o estudo de caso em compreender um fenémeno
particular em um contexto especifico sem visar a generaliza¢des, a escolha do caso a ser
analisado pautou-se no propdsito de entendimento do mesmo e de maximizacdo do
aprendizado e ndo pela busca de um caso que represente outros (STAKE, 1995).

Para o desenvolvimento do estudo de caso esta pesquisa tomou por base as etapas

propostas por Nisbet e Watt (apud DUARTE, 2005, p. 225) que sdo:

(1) a primeira aberta ou exploratéria, quando se devem especificar as
questdes ou pontos criticos, estabelecer os contatos iniciais para iniciar o
trabalho de campo, localizar informantes e as fontes de dados pra o estudo;
(2) a coleta sistematica de dados, com base nas caracteristicas proprias do
objeto estudado; (3) a andlise e interpretacdo sistematica dos dados e a
elaboracdo do relatério (DUARTE, 2005, p. 225).

Tendo em vista a opgdo pela técnica de estudo de caso e para facilitar o
desenvolvimento do trabalho de pesquisa foi desenvolvido um “protocolo de estudo de caso”
(YIN, 2001), a fim de sistematizar os procedimentos a serem adotados, facilitando a
replicacdo por outros pesquisadores, se for o caso (Anexo B).

Quanto a perspectiva temporal, optou-se por um corte seccional com avaliagdo
longitudinal, que consiste em investigar os fendmenos que se desenvolveram ao longo de um
periodo — processo — porém, com os dados sendo coletados em um dado momento e espaco
(SAUNDERS; LEWIS; TORNHILL, 2000). Assim, o processo de elaboragdo de um Modelo
para Alocagdo de Vagas Docentes, no ambito da UFPR, ocorreu no periodo de fevereiro de

2003 a margo de 2005, e os dados foram coletados no primeiro semestre de 2007.
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O nivel de analise € o organizacional e a unidade de andlise, o processo decisério
acerca da elaboracdo de um modelo para alocagdo de vagas docentes na Universidade Federal

do Parana, ocorrido entre 2003 e 2005.

3.2.2 Selecdo dos Entrevistados

Nos estudos de natureza qualitativa a selecdo dos entrevistados tende a ser nao-
probabilistica. Para esta pesquisa optou-se por uma selecdo intencional, justificada pela
participacdo no processo decisério analisado e pelo conhecimento do tema, e esta ligada “a
significacdo e a capacidade que as fontes tém de dar informacfes confiaveis e relevantes
sobre o tema de pesquisa” (DUARTE, 2005, p. 68).

A Comisséo para Elaboracdo de um Modelo para Alocagédo de Vagas Docentes na
Universidade Federal do Parana foi designada pelo Presidente do COPLAD e era composta
por nove docentes da Universidade Federal do Parand, ocupantes de fungdes administrativas
(Vice-Diretores, Diretores de Setor e representantes da Administracdo Superior), tendo atuado
no periodo entre 2003 e 2005. Neste intersticio, houve trés substitui¢Oes, totalizando doze
atores envolvidos no processo decisorio escolhido para esta pesquisa. Destes, nove foram
entrevistados. Dos trés que ficaram fora da selecdo, um esté afastado da instituicdo ocupando
cargo em 0rgdo da esfera Federal, e os outros dois afirmaram ndo ter participado ativamente
do processo, ndo dispondo de informagdes que acreditassem ser relevantes para a pesquisa.
Dos nove entrevistados, trés eram Diretores de Setor e participaram tanto da Comissdo de
Atualizacdo do Modelo de Alocagdo de Vagas Docentes quanto do férum de Diretores, dois
eram representantes da Administracdo Superior (Pro-Reitorias) e quatro eram vice-Diretores

de Setor que, por sua vez, tinham livre acesso aos dois grupos.
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3.2.3 Coleta de Dados

Conforme Godoy (1995), os dados no estudo de caso devem ser coletados nos locais
onde os eventos e os fendmenos, que estdo sendo investigados, naturalmente acontecem,
podendo ser usados 0s seguintes meios: entrevistas, observagdes e consulta a documentos.

Por se tratar de um estudo que tem como tema central um fendmeno social, de carater
subjetivo, uma combinacdo de formas de coleta foi utilizada, visando a aumentar a
cientificidade da pesquisa e atender a exigéncia do estudo de caso, a saber: consulta a
documentos e entrevistas, o que permitiu lidar com evidéncias variadas. Para Yin (2001), esta
obtencdo de informacOes de diversas fontes distintas apresenta, como principal vantagem, o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigagdo, 0 que, por sua vez, torna a
descoberta ou concluséo do estudo de caso mais convincente e acurada.

Para esta pesquisa, 0os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas, desenvolvidas a partir de uma interacdo dinamica entre pesquisador e
entrevistados. Tendo em vista que o caso estudado tratou-se de um processo decisério ja
ocorrido, ndo foi possivel realizar observacfes do processo em si, porem, houve observacao
ndo-sistematica ja que o pesquisador vivenciou o processo em outra perspectiva (funcionario
da instituicdo pesquisada) e sua analise também foi influenciada por esta experiéncia anterior.

Para Richardson (1999, p. 207), a entrevista “é¢ uma técnica importante que permite o
desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas”, o que é fundamental na pesquisa
em Ciéncias Sociais, em que muitos dos aspectos de uma resposta s6 sdo percebidos pelo
pesquisador na interagdo “face a face” com o pesquisado. Por isso, a entrevista tem sido
largamente utilizada em &reas como a Sociologia, Comunicagdo, Antropologia,
Administracdo, Educacdo e Psicologia na busca por respostas para a compreensdo de um

fendmeno (DUARTE, 2005).
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A entrevista semi-estruturada é definida por Trivifios (1987, p. 46) como

aquela que parte de certos questionamentos béasicos, apoiados em teorias e
hipGteses, que interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo & medida
que se recebem as respostas do informante.

Esta definicdo é corroborada por Flick (2004), que define a categoria de entrevista
“semi-estruturada” como sendo aquela aplicada a partir de um roteiro previamente elaborado,
mas que permite a formulagéo de algumas perguntas no decorrer da entrevista, que permitirdo
ao pesquisador “explorar um assunto ou aprofunda-lo, descrever processos e fluxos,
compreender o passado, analisar, discutir e fazer prospectivas” (DUARTE, 2005, p. 62).

A coleta de dados primarios deu-se em trés momentos distintos:

1) a primeira etapa abrangeu conversas informais com atores envolvidos e afetados
pelo processo decisorio em questdo a fim de ajustar e flexibilizar o roteiro de entrevista, além
de prover a pesquisadora de maior familiaridade com o processo decisorio em analise;

i) 0 segundo momento constituiu-se da realizagdo das entrevistas propriamente ditas
com 0os membros da Comissdo de Elaboracdo do Modelo para Alocagdo de Vagas Docentes
na Universidade Federal do Parana e membros do forum de Diretores;

iii) finalmente, pontos obscuros dos depoimentos foram esclarecidos; respostas a
novas questdes decorrentes do processo de analise dos dados foram buscadas, bem como a
dissolucao de eventuais davidas de posicionamento surgidas com a triangulacéo dos dados.

Ao longo das entrevistas ocorreu um aumento de sensibilidade, conhecimento,
compreensdo do pesquisador frente ao fenbmeno sob estudo, o que, sem duvida, foi usado nas
abordagens seguintes das entrevistas, caracterizando, assim, um movimento proprio da
pesquisa qualitativa.

O acesso a composicdo da Comissdo foi obtido a partir da anélise documental das
portarias de nomeacdo. Os contatos iniciais foram realizados por e-mail, cujo contetdo

informava os objetivos da pesquisa e a escolha dos informantes, solicitava a concessdo da



85

entrevista e garantia que as informagdes coletadas serviriam, exclusivamente, para fins
académicos. As reunides foram agendadas, com algumas remarcagdes, de acordo com as
agendas dos membros da Comisséo.

No momento da entrevista foi entregue, a cada um dos entrevistados, uma carta de
apresentacdo elaborada e assinada pela professora orientadora (Anexo A). As entrevistas
tiveram duragdo média de 45 minutos e foram orientadas por um roteiro pré-estabelecido
(Anexo E) que permitia adaptacdes quando, e se, necessario fosse. As entrevistas foram
gravadas em &udio, com a devida autorizacdo dos entrevistados e depois transcritas. Em
seguida, foram divididas em trechos distribuidos dentro das categorias analiticas.

De forma geral, a coleta de dados priméarios foi marcada pela predisposicdo e
colaboragdo de todos os entrevistados, com concessdo do valioso tempo utilizado na
realizacdo da entrevista.

As fontes utilizadas para obtencdo dos dados secundarios estdo descritas no quadro

abaixo (Quadro 6):

REF. DESCRICAO DO DOCUMENTO ORIGEM
D1 Portaria n® 481 — Designacdo da Comissdo de Atualizacdo do | PRHAE
Modelo de Alocagdo de Vagas Docentes
D2 Portaria n® 821 - Substituicdo de Membro da Comisséo PRHAE
D3 Portaria n®1.080 - Substitui¢do de Membro da Comisséo PRHAE
D4 Portarian®1.163 - Substitui¢do de Membro da Comisséo PRHAE
D5 Livro PRHAE
D6 Resolugdo 100/97-COPLAD SOC
D7 Resolugdo 10/01-COPLAD SOC
D8 Resolugdo 07/05-COPLAD SOC
D9 Regimento da UFPR Internet
D10 Atas do COPLAD SOC
D11 Estatuto da Universidade Federal do Parand Internet

Quadro 6 — Documentos Utilizados como Fonte Secundaria

Estes documentos consultados foram escolhidos em fungdo de sua capacidade de
fornecer as informagdes necessarias ao objetivo da pesquisa (RICHARDSON, 1999),
principalmente, no que se refere a descrever o processo decisorio objeto desta pesquisa, bem

como para embasar a caracterizacdo da Instituicdo Federal de Ensino Superior em estudo.
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A coleta dos dados secundarios foi facilitada pela colaboragdo de funcionarios da
Secretaria dos Orgdos Colegiados e pela Secretaria da Pro-Reitoria de Recursos Humanos e

Assuntos Estudantis da Universidade Federal do Parana.

3.2.4 Tratamento e Analise dos Dados

Alinhada a opcéo epistemoldgica (abordagem interpretativa), ao método de estudo de
caso, ao enfoque qualitativo da pesquisa e ao objeto de estudo, a analise dos dados obtidos foi
feita de forma interpretativa-qualitativa, conforme descrito a seguir.

Os dados secundérios, obtidos mediante a consulta de portarias, atas, regimento e
relatérios internos, entre outros, foram utilizados para caracterizar a organizagcdo em foco e
para contextualizar o processo decisério. Eles foram analisados por meio do uso de técnicas
de analise documental (Anexo C) e de anélise de contetido (Anexo D).

Os dados primarios, obtidos a partir de entrevistas semi-estruturadas realizadas com 0s
membros da Comissdo de Elaboracdo de Modelo de Alocagdo de Vagas Docentes, foram
analisados por meio do emprego da técnica de analise de conteldo, de forma a apreender a
percepcdo dos entrevistados com relagdo a cada uma das categorias analiticas: comunicagdo
organizacional e processo decisorio.

A anédlise documental “compreende a identificacdo, verificacdo e a apreciacdo de
documentos para determinado fim” (MOREIRA, 2005, p. 271). E uma técnica ou recurso que
complementa outras formas de obtencdo de dados, como a observacgdo, a entrevista e o
questionério sendo que, na maioria das vezes, é qualitativa, na medida em que “verifica o teor,
0 conteudo do material selecionado para analise” (MOREIRA, 2005, p. 272).

Esse procedimento possibilita a obtencdo de informacgdes relevantes referentes aos

fenbmenos organizacionais ao estudar varios documentos nos quais a organizacao registra os
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fatos e os acontecimentos significativos de sua historia (RICHARDSON, 1999), sendo que
esta técnica de coleta é util para o estudo de caso porque pode oferecer detalhes especificos
para confirmar e valorizar os dados oriundos de outras fontes (YIN, 2001).

Por analise de contetdo entende-se

um conjunto de técnicas de analise das comunicacgBes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigBes de producgdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1977, p. 42).

Decorre, dai, 0 entendimento de que a analise de contetdo visa a descrever, inferir e
interpretar o conteddo das mensagens e ndo apenas a padroniza-lo ou a classifica-lo.

Para Bardin (1977), a analise de conteudo é coerente com estudos que envolvam
opinibes, atitudes, valores, crencas e tendéncias, bem como quando os objetos de andlise
forem respostas a questdes abertas, entrevistas ou reunifes de grupos.

A anélise de conteudo foi apoiada pela utilizacdo e um protocolo (ver anexo D) no
qual, a cada um dos temas concernentes as categorias analiticas foram associados 0s trechos
dos discursos coletados que Ihes fossem pertinentes.

A validagéo dos dados obtidos foi realizada mediante triangulacdo dos dados coletados
das diversas fontes (documentos e entrevistas) a fim de revisar, confrontar informacdes e
confirmar interpretacdes (YIN, 2001). Com relacdo as entrevistas, efetuaram-se comparacoes
entre as respostas obtidas visando a associar interpretagcbes dos diversos entrevistados e

checar informagdes de uns com as de outros.

3.3 LIMITACOES DO ESTUDO

A primeira limitacdo a destacar refere-se aos possiveis vieses nos dados levantados e

também nas suas andalises. No primeiro caso, percebeu-se que alguns entrevistados descreviam
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as escolhas tomadas no processo decisério justificando-as com explicagdes racionais para as
escolhas ja realizadas. Relativamente as analises, cabe destacar a possibilidade de conterem
vieses nas interpretacdes e inferéncias no sentido de reforcar os pressupostos tedrico-
empiricos que fundamentam este estudo.

A perspectiva temporal do estudo é outro fator limitante. Weick (1973, 1995, 2001)
afirma que os processos de construcao de significado sdo sempre retrospectivos, no sentido de
que os individuos sé podem interpretar aquilo que ja fizeram ou o que ja ocorreu, razdo pela
qual os dados empiricos foram coletados e analisados a partir de um processo de tomada de
decisdo ocorrido no periodo entre 2003 e 2005.

A pesquisa restringiu a coleta de dados aos membros da Comissdo designada para
elaboracdo de um modelo para alocagéo de vagas docentes na Universidade Federal do Parana
e a alguns membros do férum de Diretores em fungdo das limitagfes de tempo e recursos, e
por acreditar que estes representem uma expressao coletiva valida, conferindo qualidade ao
objeto de estudo. Acredita-se, porém, que um completo mapeamento da opinido de todos os
atores envolvidos (Diretores de Setor, Pré-Reitores, Coordenadores de Curso e Chefes de

Departamento) poderia ampliar a compreenséo do tema.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo apresenta os dados coletados, empiricamente, tendo por referéncia
as categorias de andlise apresentadas no capitulo de metodologia, visando a responder ao
problema e as questdes de pesquisa, além de outras, importantes, que surgiram ao longo do
processo investigativo.

Para tanto, segue plano expositivo em que, i) primeiramente, descreve-se a
organizagdo onde se efetuou a coleta de dados para o presente estudo, com foco na sua
caracterizacdo, bem como os aspectos que conduziram a escolha desta organizacdo em
especial; ii) na sequéncia, é apresentado o processo de tomada de decisdo para elaboracdo de
um modelo para alocacdo de vagas docentes, com énfase nos aspectos contextuais que o
envolvem; e, por fim, iii) na apresentacdo e analise dos dados coletados s&o identificadas as
possiveis interacfes que ocorreram ao longo do processo decisério, de forma a corroborar a
visdo da comunicagdo como constituinte das organizagdes em que as acOes organizacionais

séo viabilizadas pela comunicacéo.

4.1 A ORGANIZACAO EM ANALISE

Ao adotar a perspectiva interpretativa, esta dissertacdo entende organizacdo como
entidade que emerge, a todo instante, de a¢bes, comunicagdes, arranjos e de uma complexa
rede de significados compartilhados intersubjetivamente (WEICK, 1973), num continuo
processo de organizar, cooperativo e conflitante, produzido pelo relacionamento humano, com
uma estrutura precéria e dinamica, resultante das multiplas interpretacdes intersubjetivamente

compartilhadas pelos individuos (CAVALCANTI, 2004).



90

Ao analisar a literatura sobre estrutura organizacional definiu-se que a descri¢cdo do
tipo de organizagdo que parece mais bem adaptada ao contexto das universidades ¢é a
“organizacgéo profissional” (MINTZBERG, 2001) ou a “burocracia profissional” (HARDY;
FACHIN, 2000). Nas organizagdes caracterizadas como burocratico-profissionais, como é o
caso das Universidades, as decisdes “sdao tomadas em processos interativos que combinam
profissionais com administradores de uma série de niveis e unidades” (MINTZBERG, 2001,
p. 272). Coadunando com esta afirmacéo, o art. 56 da LDB — Lei de Diretrizes e Bases,
estabelece que as Instituicdes de Ensino Superior devem fundamentar-se, basicamente, no
principio da gestdo democratica.

Nesse sentido, a organizagdo selecionada apresenta caracteristicas observaveis que
possibilitam a sua compreensdo a luz do referencial tedrico apresentado nesta pesquisa
(capitulo 2). Essas caracteristicas podem ser resumidas assim: i) trata-se de uma
organizacdo complexa, ambigua, fragmentada e conflitiva (HARDY; FACHIN, 2004); ii)
possui uma estrutura dividida em dois contextos: em um deles esta a comunidade académica,
descentralizada; no outro estd a parte administrativa, hierarquizada; iii) a estrutura apresenta
uma logica burocratica inegavel, mas que é amplamente permeada por questdes politicas
(SARAIVA, 2002) e disputas por poder; iv) existe um espaco de multiplos governos que ndo
se submetem a um governo central; v) a gestdo administrativa ¢ fundamentada na gestdo
participativa e democrética.

Analisando a Universidade Federal do Parana a partir das caracteristicas elencadas é
possivel concebé-la como uma organizacdo do tipo “burocratico-profissional”, em que
convivem especialistas (profissionais) com o pessoal de apoio (burocraticos). A gestdo
administrativa é democratica, com um grande nimero de docentes participando das comissdes
e conselhos de administracdo, em processos de tomada de decisdes coletivas, entre as quais

podemos citar aquelas que envolvem a distribuigdo de recursos.
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A Universidade Federal do Parana®, organizagdo em que efetuou-se o presente estudo,
tem sede em Curitiba-Parana. Fundada em 19 de dezembro de 1912, é uma autarquia de
regime especial com autonomia administrativa, financeira, didatica e disciplinar e € mantida
com recursos da Unido. A legislacdo que rege as instituicbes Federais de Ensino Superior
prevé a autonomia administrativa que permite, entre outras atribuicdes, nomear, demitir,
exonerar e aposentar pessoal do seu quadro permanente e contratar pessoal docente, técnico e
de pesquisa.

Essa autonomia tem sido questionada no que diz respeito as areas administrativa e
financeira, j& que a Universidade depende, financeiramente, da Unido e a contratacdo de
servidores, docentes e técnicos depende de autorizacdo da Administracdo Federal. Nos
altimos anos, as Universidades Federais tém sofrido um desfinanciamento progressivo
(GENRO, 2005) e as liberacdes para contratacdo tém sido em numero inferior a ocorréncia de

vagas, 0 que faz com que a Universidade ndo consiga sequer repor seu quadro de pessoal.

A reducdo dos recursos financeiros para as Instituigdes Federais de Ensino
Superior tem sido uma constante, podendo ser verificada quando se
examinam os recursos aplicados. Em relacdo ao PIB, verifica-se que eles
cairam de 0,95%, em 1989, para 0,63%, em 2000, significando, em relacdo

ao PIB de 2000, uma perda de R$ 3.667 milhdes (GENRO, 2005, p. 17).
Assim, a logica de restri¢des de financiamento imposta as Universidades (sobretudo as
Federais) contradiz com o proprio conceito de autonomia (GENRO, 2005). Este quadro,
ambiguo e complexo, muitas vezes inviabiliza qualquer tentativa de planejamento, ja que nédo
ha como prever a disponibilidade de recursos financeiros, quando, em que nimero, € se Serao

liberadas contratacOes. Dessa forma,

a autonomia universitaria propugnada no art. 207 da Constituicdo Federal —
‘autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial’ — fica reduzida a letra morta quando nédo se constitui legalmente

® A caracterizacdo da Universidade Federal do Parana que se segue foi extraida do Estatuto da

Universidade Federal do Parana (D-10, quadro , p.)
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um sistema de financiamento adequado & missdo constitucional das
universidades (GENRO, 2005, p. 18).

A estrutura é baseada em departamentos reunidos em dez unidades denominadas
setores: Setor de Ciéncias Exatas; Setor de Ciéncias Bioldgicas; Setor de Ciéncias Humanas,
Letras e Artes; Setor de Educacéo; Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas; Setor de Ciéncias da
Salde; Setor de Tecnologia; Setor de Ciéncias Agrarias; Setor de Ciéncias Juridicas e Setor
de Ciéncias da Terra. Os departamentos sdo subunidades da estrutura universitéaria para efeito
de organizacdo administrativa, didatico-cientifica e de distribuicdo de pessoal e compreende
as disciplinas afins, congregando os docentes respectivos com o objetivo comum do ensino e
da pesquisa.

Essa estrutura dividida em setores ou departamentalizada para atender aos diferentes
campos de saber caracteriza a Universidade Federal do Parand como um sistema composto
por unidades “frouxamente acopladas” (WEICK, 1976). Embora esse tipo de estrutura tenha
algumas vantagens, ele faz com que cada um destes setores crie seus proprios objetivos e
conjunto de regras promovendo interesses diferenciados resultantes das suas préprias
necessidades e prioridades (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004).

A administracdo e coordenagdo das atividades universitérias far-se-d40 nos niveis da
administracdo superior e da administragéo setorial. A administracdo superior da Universidade
Federal do Parana é exercida pela Reitoria, como érgdo executivo central, e pelos Conselhos
de Planejamento e Administracdo (COPLAD), de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE) e
Universitario (COUN), como 6rgdos normativos, deliberativos e consultivos.

Sendo o processo decisdrio escolhido para andlise relacionado ao Conselho de
Planejamento e Administracdo (COPLAD) faz-se necessario descrever sua composi¢ao e suas
atribuicbes. Assim, o Conselho de Planejamento e Administracdo (COPLAD), é o 6rgéo
normativo, deliberativo e consultivo em matéria de administracdo e de gestdo econémico-

financeira, responsavel pela formulacdo de politicas nas areas administrativa, patrimonial, de
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recursos humanos e financeira, e é integrado pelos seguintes membros: i) Reitor, seu
presidente; ii) Vice-Reitor, seu vice-presidente; iii) diretores dos setores; iv) dois
representantes de cada classe docente da carreira do magistério superior e dois representantes
do magistério de segundo grau da Universidade Federal do Parana; v) quatro representantes
do corpo discente; vi) trés representantes dos servidores técnico-administrativos; vii) dois
representantes da comunidade; viii) o ex-Reitor que, no altimo periodo, tenha exercido pelo
menos a metade do seu mandato, os Pro-Reitores de Administragdo, de Planejamento,
Orcamento e Finangas e de Recursos Humanos, os Diretores do Hospital de Clinicas e da
Escola Técnica, que participam apenas com direito a voz.

As atribuicGes do Conselho de Planejamento e Administracdo (COPLAD) séo, entre
outras: discutir e propor politicas nas areas administrativa, patrimonial, financeira e de
recursos humanos e aprovar os quadros do pessoal docente e técnico-administrativo.

A gestdo administrativa da Universidade Federal do Parana fundamenta-se,
basicamente, no principio da gestdo democratica (art. 56 da LDB), sendo que 0s processos de

tomada de deciséo ocorrem em colegiados.

4.2 CONTEXTO

Weick (1976) afirma que, na anélise das a¢es organizacionais, 0 contexto e o tempo séo
dois elementos extremamente relevantes. Por contexto, entende-se 0 conjunto de
circunstancias ou fatos que circundam um evento (situagdo ambigua) com que os individuos
se defrontam e que precisa ser resolvido. No que se refere ao tempo, o argumento é que “o
gue aconteceu ontem pode ser densa ou frouxamente ligado ao que vai acontecer amanha”
(BRAGA, 1987, p. 38). Sendo assim, a seguir sera apresentado o contexto que envolveu o

processo de tomada de deciséo acerca da alocacdo de vagas docentes na Universidade Federal
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do Parand, no periodo de 2003 a 2005. Os dados usados para a descricdo desse contexto foram
obtidos a partir da anélise documental e de conteldo em documentos internos, tais como:
Atas, Portarias, Regimento Interno e relatorios internos, bem como a partir dos relatos obtidos
nas entrevistas semi-estruturadas.

Nas InstituicOes Federais de Ensino Superior, em geral, e na Universidade Federal do
Parand, em particular, o sistema de alocacdo de vagas docentes, até o ano de 1996, era
norteado pelo que se convencionou chamar de “critério histdrico”, ou seja, a vaga pertence ao
Departamento e a Instituicdo de origem e, uma vez aberta a vaga e autorizado o seu
preenchimento, ela era novamente alocada no Departamento de origem. Quando ocorriam
liberagcOes de vagas extracontingente, a decisdo de alocacdo era arbitrada pelo dirigente do
momento.

A mudanca desse modelo foi provocada por fatores internos e externos a Instituicdo. Em
primeiro lugar, houve uma percepgdo, por parte dos dirigentes, de que a adogdo sistematica
deste critério ndo corrigia as distorgdes existentes, perpetuando os desequilibrios, assim como
dificultava a oferta de novos cursos de graduacdo e pos-graduacdo, ou mesmo ndo atendia
adequadamente as necessarias e profundas alteragdes curriculares. Em segundo lugar, o
modelo ndo permitia uma politica de Recursos Humanos, ou seja, impedia que 0s Conselhos
Superiores conduzissem uma politica global de distribui¢do da forca de trabalho docente entre
0s Setores e 0s Departamentos.

Um terceiro fator, este externo a organizagéo, foi a decisdo do MEC, a partir da LDO (Lei
de Diretrizes Orgamentérias), de 1989, de ndo mais autorizar in totum o preenchimento das
vagas existentes. As vagas passam, entdo, a ser liberadas em lotes e com um déficit entre as
vagas abertas e as vagas efetivamente autorizadas.

A necessidade de encontrar uma solucdo institucional para tais questdes (situagédo

ambigua) pode ser percebida pelo texto a seguir.
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Constatava-se que sempre que o Governo Federal autorizava a liberacdo de
um lote de vagas, a administracdo superior procurava reunir as informacoes
necessarias para uma distribuicdo mais adequada. Esse procedimento, no
entanto, viu-se freqiientemente comprometido, por um lado, pela lentiddo na
coleta e sistematizagdo das informacdes e, por outro, pela adocdo de critérios
ou procedimentos ad hoc, sem que representassem uma diretriz institucional.
A urgéncia na disponibilizacdo das vagas acabava conduzindo por atalhos e
atendimento de interesses especificos, em que prevalecia a concepcao
departamental e desintegrada. Além, disso, os trabalhos eram refeitos a cada
vez, ja que ndo decorriam de uma politica mais justa (D5).*

Estava posta, entdo, a necessidade do estabelecimento de um modelo para alocacdo de
vagas docentes diferente do modelo de simples reposicdo e que apresentasse uma “eficacia
continuada e aceitacdo geral” (D5), 0 que ndo era uma necessidade especifica da UFPR, uma
vez que outras Instituicbes Federais de Ensino Superior eram afetadas pelo mesmo problema
havendo, ja, alguns modelos propostos. Essa necessidade foi padronizada por uma pressao
externa, quando da exigéncia, por parte do SESU/MEC, de que todas as InstituicGes Federais
de Ensino Superior estabelecessem um programa institucional de distribuicdo de vagas
docentes como condicdo para a autorizagdo de novas vagas.

Assim, em fevereiro de 1996, foi instituida uma comissao para estudo e proposicao do
modelo de alocacdo de vagas docentes de 3° grau, no ambito da UFPR. A Comisséo era
composta por representantes da Pro-Reitoria de Graduacdo (PROGRAD), da Pré-Reitoria de
Pesquisa e P0s-Graduacdo (PRPPG), da Pro-Reitoria de Recursos Humanos e Assuntos
Estudantis (PRHAE), da Pro-Reitoria de Planejamento, Orcamento e Finangas (PROPLAN),
pelos representantes do Conselho de Administracdo (CA) e do Conselho de Ensino, Pesquisa
e Extensdo (CEPE) e, ainda, por um representante da Comissdo Permanente de Pessoal

Docente (CPPD).

* D5 - Livro “Programa Institucional de Distribuicdo de Vagas Docentes de 3° grau na UFPR”,

conforme quadro X, p. Y.
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EPOCA EVENTO(S)
Fev. a Nov. 96 e  Coleta de dados sobre modelos adotados em outras Instituicdes Federais de Ensino
Superior
e  Coleta de sugestdes junto a comunidade
e  Coleta de dados sobre os Departamentos
Outubro de 96 e  Seminério Institucional sobre o Programa

Novembro de 96

Envio da proposta ao Conselho de Administragdo

Distribuicdo no Primeiro Lote, Fase 1: vagas decorrentes de exoneragdo

Dezembro de 96

Distribuicdo no Primeiro Lote, Fase 2: antecipacdo de vagas pelo grupo 1

Constituicdo de Comisséo de Verificagdo dos Dados de 95

Jan. a Jun. de 97

Conferéncia dos Dados de 1995

Jun. a Set. 97

Preparo de simulacdes

Discussdes com o Reitor e o relator do processo

Setembro de 97

Apresentacdo da matéria ao CEPE e retomada da discussdo sobre o Programa no
COPLAD

Out. a Dez. de 97

Aprovacéo do Programa pelo COPLAD

Distribuicdo no Primeiro Lote, Fase 3: art. 20, vagas do Grupo 1, Grupo 2 e Grupo 3

Jan. a Abr. de 98

Conferéncia dos Dados de 1996

Abril de 1998 (até
o dia 17/4)

Distribuicdo de vagas do Segundo Lote, Fase 1: art. 25

Anélise de recursos sobre os dados de 1996 a serem usados

Quadro 7 — Etapas de elaboracéo da proposta para o Programa Institucional de Distribuicdo de Vagas
Docentes de 3° Grau na UFPR

Fonte: D5

Ao que tudo indica, a elaboracdo do modelo de alocagdo de vagas foi baseada em

critérios ampla e democraticamente discutidos conforme se pode apurar nas etapas descritas

no Quadro 7 e pelo texto extraido do Livro (D5):

Ao longo de 1996, a Comissao realizou inimeras reunides, colheu subsidios,
estimulou debates, promoveu um Semindrio aberto a comunidade e
compareceu, a convite, a Vvarias reunides plenérias dos Departamentos e
Conselhos Setoriais para expor idéias e colher propostas.

O resultado, ap6s dois anos de trabalho, estd exposto na Resolugdo 100/97-COPLAD,

que estabelece normas para o Programa Institucional de Distribui¢do de vagas docentes de 3°

Grau na UFPR, aprovada em 21 de outubro de 1997 (Anexo G).
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O modelo aprovado prevé uma reavaliacdo destas normas pelo COPLAD, num
periodo de dois anos (art. 22 da Resolugdo 100/97-COPLAD). Em junho de 2001, o
COPLAD designa nova Comisséo, formada por membros do COPLAD, para aprofundar as
discussOes acerca dos critérios utilizados para a distribuigdo das vagas docentes e atualizar o
modelo. Nas discussGes que se sucederam, o modelo anterior sofreu criticas e algumas
alteracdes foram propostas, discutidas e aprovadas no ambito do COPLAD. Em novembro de
2001, ¢é aprovada a Resolucdo 10/01-COPLAD com a definicdo dos novos critérios, ficando
novamente estabelecido que o modelo deve ser reavaliado num prazo de dois anos (art. 24 da
Resolucdo 10/01-COPLAD).

Em que pese todos os esforgos despendidos e apesar da ampla discussdo, em fevereiro
de 2003, por solicitacdo dos Diretores de Setor e atendendo a exigéncia de reavaliacdo do
modelo, 0 COPLAD designa a Comissao de Atualizacdo do Modelo de Alocagéo de Vagas
Docentes, composta por membros do COPLAD e representantes da Administracdo Superior.
E o trabalho desta Comiss&o que nos dispomos a analisar a fim de verificar como ocorrem o0s
processos de comunicagdo organizacional enquanto producgédo e troca de significados no
processo decisorio de atualizacdo do modelo de alocacdo de vagas docentes na Universidade
Federal do Parana, no periodo de 2003 a 2005. A partir daqui nos referiremos a Comissdo de
Atualizacdo do Modelo de Alocacéo de Vagas Docentes da Universidade Federal do Parana,
apenas como Comissao.

Na opinido de Conrad e Poole (2002), os grupos organizacionais séo formados por
diversos motivos, tais como para dar suporte social e emocional, para estimular a criatividade
e para melhorar a qualidade do que se produz. Mas a principal atividades dos grupos

organizacionais é a tomada de deciséo.
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4.3 ANALISE DOS DADOS

A analise da comunicacdo organizacional (objeto do estudo) e do processo decisorio
(contexto no qual a comunicacdo foi investigada) se deu a partir dos fundamentos teéricos
apresentados em capitulo precedente (capitulo 2). Reconhecendo a natureza processual,
simbdlica e socialmente construida do fenbmeno organizacional, esta pesquisa busca auxiliar
na compreensdo da comunicacdo organizacional como constitutiva da organizacao,
entendendo que a organizagdo surge e € mediada pela comunicacdo (TAYLOR, 1996).
Concentramo-nos na comunicacdo porque € por meio desta que os individuos organizacionais
buscam e obtém informacgdes, produzem sentido coletivo nas situacbes com que se defrontam
e decidem como agir. Destarte, a comunicac¢do organizacional se constitui em um “processo
pelo qual se instaura uma compreensdo reciproca e se forma um sentido compartilhado,
resultando em um entendimento sobre as agdes que 0s sujeitos envolvidos s&o levados a
assumir juntos ou de maneira convergente” (ZARIFIAN, 2001, p. 165), ou seja, como “uma
série de interacBes entre agentes em relagdo a um objeto, as quais constroem a realidade
social” (CASALLI, 2006, p. 143).

Ao compreender a comunicagdo organizacional como constitutiva, utiliza-se a nocgao
de “comunicacdo como organizacdo” (CASALI, 2006), numa abordagem de equivaléncia
(WEICK, 1973; SMITH, 1993; PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004), ou seja, os dois
constructos sdo isomorficos, equivalentes. Nesse sentido, a comunicacdo € considerada
essencial as organizacfes, uma vez que a acdo social sO é possivel quando os individuos
envolvidos podem compartilhar significados subjetivos, entendendo que a comunicacgao
organizacional é o processo por meio do qual essa interacdo social ocorre (WEICK, 1973;
1995; 2001; TAYLOR, 1996; CASALI, 2006), ou ainda, a comunicacdo € a condicdo sine

qua non para que ocorram essas intera¢des (SIMOES, 1995).
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Como a comunicagdo sempre ocorre em um espago, em um contexto, a comunicacao
organizacional foi analisada a partir das interacBes ocorridas no processo decisorio de
elaboracdo de um modelo de alocagéo de vagas docentes no @mbito da Universidade Federal
do Paran, no periodo entre 2003 e 2005.

Com relagcdo ao processo decisorio, a perspectiva adotada considerou o processo
organizacional de tomada de decisdo como processo de comunicagdo. Constitui-se de acoes
coordenadas, por meio das quais os individuos estruturam, coletivamente, os problemas com
que se defrontam (WEICK, 1973, 1995, 2001), representadas por um fluxo continuo de
decisGes, que constroem, mantém ou dissolvem as coletividades sociais (WEICK, 1973, 1995,
2001; MILLER; HICKSON; WILSON, 2004).

Dessa forma, a relagdo entre o objeto e o contexto do estudo estd fundamentada na
compreensdo de que “a emergéncia da organizacdo social depende do surgimento de
esquemas interpretativos compartilhados expressos na linguagem, e em outras construcoes
simbdlicas que se desenvolvem através da interacéo social” (SMIRCICH, 1983, p. 1).

Como a reconstrugdo das situagdes enfrentadas pelos seres humanos precisa ser
pensada por meio de um esforco de reflexdo, a descricdo do processo decisorio em foco se
deu a partir da perspectiva dos atores envolvidos, apreendida durante as entrevistas realizadas
enfatizando os aspectos relativos a comunicacdo organizacional, & construcao de significados
e aos aspectos de ordem politica envolvidos. Conforme especificado na se¢do dedicada a
Metodologia, foram entrevistados nove componentes da referida Comisséo.

A Comissdao era formada por Diretores de Setor, Vice-Diretores de Setor e
representantes da Administragdo Superior (Pro-Reitorias de Planejamento e Orcamento-
PROPLAN e Pro-Reitoria de Recursos Humanos e Assuntos Estudantis-PRHAE).

As entrevistas foram baseadas num roteiro (Anexo E) cuja construgdo fundamentou-se

no objetivo da pesquisa, no referencial teérico-empirico utilizado e nas informagdes coletadas,
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previamente, com os participantes da referida Comissdo e dirigentes afetados pelo processo
decisério em questdo. No texto a seguir, as afirmacdes entre aspas e destacadas do texto
correspondem a fragmentos das citaces extraidos das entrevistas.

Buscando um resultado mais sistematico na analise do processo decisorio em estudo,
solicitou-se aos entrevistados que o descrevessem, desde a identificacdo do problema até o
resultado final, materializado na resolugdo 07/05-COPLAD (Anexo F), que estabelece o0s
critérios para a distribuicdo de vagas docentes na UFPR a partir de 2005. A partir das
descrigdes dos respondentes foi possivel reconstituir o processo de tomada de decisdo acerca
da alocacgéo de vagas docentes na UFPR, ocorrido entre o periodo de 2003 e 2005, sintetizado
no Quadro 8.

A andlise dos dados evidenciou contradigdes na interpretacdo do processo decisorio
comprovando o caréater subjetivo do fendmeno organizacional. Nas suas interpretacGes, alguns
entrevistados revelam que foi possivel perceber no decorrer do processo decisorio situacoes

de conflito, disputa e influéncia, decorrente dos interesses divergentes.

“Entdo, 0 que se percebe é que, mesmo que a visdo e que a Comissao tenha
sido montada de forma paritaria e que a decisdo tenha que ser algo global,
pensada coletivamente para a Universidade, no final das contas ela é a
somatoria dos interesses particulares. Isso é certo” (E3).

Em contraste com o depoimento anteriormente citado, outros entrevistados
interpretaram o processo decisdrio como consensual, apesar dos interesses divergentes, havia

um sentimento de cooperagdo em busca de um objetivo maior, um interesse no bem-comum.

“A Comisséo trabalhou o tempo todo sem nenhum interesse particular de
setores ou departamentos. Durante a construgdo do modelo na Comisséo,
trabalhou-se sempre com um objetivo maior. Ninguém pensou no seu
departamento ou setor em particular” (E6).
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PERIODO ATIVIDADES
Fev./2003 a | e Estabelecimento da meta: Universidade como um todo e para todos (rejeicdo do modelo
Mar./2004 anterior).
e Autoconhecimento: necessidades, especificidades, semelhangas, aspiragdes (informacdes obtidas
com os coordenadores de curso e elaboradas no forum de Diretores).
o Identificacdo dos parametros desejados e rejeitados para a graduacdo, pés-graduacao, extensdo e
supervisao.
e Construcdo de uma linguagem comum (por ex., 0 que se entende por aula préatica, aula de campo,
aula de laboratério, etc.).
o Estabelecimento de pardmetros (por ex., aulas tedricas = didaticamente aceitavel entre 35 e 60
alunos).
e Estabelecimento de modelos matematicos.
o Apresentacdo e discussdo de cada uma das fases acima junto ao férum de Diretores que, por sua
vez, reportava-se aos Coordenadores de Curso.
Abr./2004 a | e Elaboragdo de uma proposta de resolucdo para 0 COPLAD.
Mai./ 2004
Jun./2004 a | e« Encaminhamento da proposta ao forum de Diretores para discussdo exaustiva e busca de apoio
Jul./2004 (legitimac&o).
Jul./2004 e Encaminhamento da proposta ao COPLAD.
Ago./2004 | e Discusséo da proposta no ambito do COPLAD.
a
Mar./2005
Mar./2005 | e Aprovacgio da Resolugdo 07/05-COPLAD.
Abr./2005a | e Apresentacdo, discussdo e demonstracdo do modelo dentro de cada um dos dez Setores que
Mai./2005 compdem a UFPR.
Mai./2005 a | e Solicitacdo dos dados necessarios para execucdo do modelo as Coordenacdes de Curso e as Pro-
Out./2005 Reitorias.
e Coleta e Tratamento dos Dados.
Nov./2005 | e Rediscussdo dos dados coletados com cada Coordenacéo de Curso e Pré-Reitoria.
a Dez./2005
e Padronizagdo no entendimento dos dados a serem coletados (linguagem comum).
o Apresentacdo dos resultados em reunido do COPLAD, porém sem a execu¢do do modelo.
¢ Devolucdo das planilhas de dados aos Departamentos/Setores para conferéncia e rediscussao.
Jan./2006 e Execucdo do modelo de distribuicdo de vagas de docentes em reunido do COPLAD.

Quadro 8 — Atividades desenvolvidas pela Comissdo no periodo de Fev./2003 a Jan./2006

Fonte: Entrevistados e dados secundarios

A partir das descricdes feitas pelos entrevistados foi possivel inferir o carater dindmico

e recursivo do processo de tomada de decisdo. Mintzberg (2001) sugere que 0 Processo

decisério pode envolver trés fases: i) identificacdo da necessidade de decisdo, amplamente
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dependente de iniciativas individuais; ii) desenvolvimento de solucgdes, que requer, em grande
parte, trabalho conjunto, ou seja, estabelecimento de grupos ou comissdes; iii) selecdo de
alternativas, que envolve comissdes mistas de profissionais, administradores e, as vezes,
pessoal externo, 0 que caracteriza essa fase como extremamente interativa. Porém, essas fases
ou rotinas do processo decisorio ndo se desenvolvem de forma linear, mas de forma complexa
e dindmica, podendo ocorrer interrupcdes, atrasos e repetidas reconsideracdes de fases ou
rotinas anteriores (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

A revisdo de literatura pressupde uma interpenetracdo e realimentacdo do processo
entre esses momentos, se constituindo em uma via de mdo dupla (SIMON, 1960; WEICK,
1995 e 2001; HARDY e FACHIN, 2000), levando a conclusdo de que a melhor forma para
representar 0s processos organizacionais ¢ por meio de um fluxo continuo de decisdes
(MILLER; HICKSON; WILSON, 2004) sem um comeco e um fim perceptiveis.

Lindblom (apud MILLER; HICKSON; WILSON, 2004) confirmou, a partir de
estudos empiricos da tomada de decisdes, que 0s processos de tomada de decisdo nas
instituicGes publicas (e privadas) ndo sdo lineares; ao contrario, sdo ciclos recorrentes de
avangos e recuos, reiteracdo e reformulagéo e as decisdes sdo tomadas de forma incremental.
“As decisdes resultam de uma série de pequenos passos e ndo de um grande movimento em
que se busca uma solucéo integral” (MILLER; HICKSON; WILSON, 2004, p. 290). Cada um
desses passos envolve escolhas e pressupfe um processo de construcdo de significado
(sensemaking), de forma que os individuos voltem a se reconhecer no ambiente em que estdo
inseridos (WEICK, 1995).

Reforcando esta perspectiva de que 0s processos organizacionais ocorrem de forma
continua e dindmica, o processo decisdrio que representa o estudo de caso mostrou-se um
exemplo tipico de processo ndo-linear, em que ocorre uma franca interpenetracdo e

realimentacdo entre os momentos. A fala de um dos entrevistados ilustra bem esse aspecto:
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“Esse processo, tal qual a ciéncia, avancou em degraus, foi construido
tijolinho a tijolinho, partindo daquilo que ja tinhamos e avancando, até o
resultado final” (E8).

O resultado é que a tomada de decisdo se caracteriza como uma “ciéncia do aprender
fazendo” (LINDBLOM apud CHOO, 2003, p. 271).

Tal assertiva foi apreendida a partir das narrativas dos entrevistados e da analise
documental, em que se pode perceber que o processo decisorio foi composto de ciclos
recursivos: a Comissdo busca informacGes acerca dos critérios desejados pela Graduacéo;
escolhe alternativas viaveis (critérios e formas pelos quais estes critérios serdo medidos e
comparados entre os diversos Cursos); apresenta estes critérios ao forum de Diretores que,
tendo ouvido os seus representados, incluem novas informacgdes ambiguas; retorno a
Comisséo para novas discussdes e nova tomada de decisdo; apresentacdo para a comunidade
em busca de apoio as decisdes tomadas (legitimacao). Esses ciclos recursivos ocorrem, se nao
a cada critério escolhido, pelo menos a cada grupo de critérios (graduacéo e pds-graduacéo,
por exemplo). Ha que se acrescentar, ainda, as discussdes no Conselho de Planejamento e
Administracdo (COPLAD), ap6s o trabalho da Comissdo, para, enfim, resultar na Resolugéo
07/05-COPLAD.

Assim, como demonstrado pelos autores Miller, Hickson e Wilson (2004), as decisdes
organizacionais podem variar em conteddo (sobre o que versam), em processo (como a
decisdo caminha no interior da organizacdo) e em importancia. Com relacdo ao contetdo,
dadas suas caracteristicas, 0 processo decisério, objeto deste estudo, esta mais proximo da
extremidade das decisdes “ndo-programadas”, que representam um desafio, um novo caminho
a percorrer, desafiadoras, estratégicas, versando sobre temas complexos e com repercussoes
organizacionais consequentes (SIMON, 1979; MILLER. HICKSON; WILSON, 2004).

Com relagdo ao caminho percorrido no interior da organizagdo o processo de tomada
de decisdo esta relacionado a estrutura da organizagdo. As estruturas organizacionais sdo o

cenario em que ocorrem os processos de tomada de decisdo. E “no ambito da estrutura que
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operam 0s processos de poder, conflito, lideranca, tomada de decisfes, comunicagdo e
mudanca” (HALL, 2004, p. 101), sendo que as estruturas organizacionais afetam e séo
afetadas por esses processos. Sewell (apud HALL, 2004, p. 47) conceitua estrutura levando
em consideracdo a importancia das interagcfes humanas na sua construcdo e diz que “as
estruturas moldam a atuagéo das pessoas que constituem (e reproduzem) a estrutura”. Mesmo
tendendo a inércia, a estrutura organizacional altera-se influenciada pelas escolhas, pela
sucessdo de seus membros, pela interagdo entre eles e pelas mudangas ambientais continuas.
Um dos fatores estruturais que interfere nos processos decisérios é a divisdo de
autoridade (descentralizacdo). A Universidade Federal do Parani apresenta uma estrutura
subdividida em setores a fim de atender as diversas areas de conhecimento. Essa estrutura
descentralizada e composta por unidades autonomas e “frouxamente acopladas” (WEICK,
1976), tipicas da instituicdo universitaria, se por um lado traz vantagens, tais como a
facilidade na percepgdo de mudangas ambientais, a possibilidade de mudanca em apenas um
dos setores sem atingir a organizagdo como um todo, por outro lado, faz com que existam
diferencas entre objetivos, prioridades, regras e necessidades, resultando em uma competicéo
entre os setores, especialmente quando se trata de recursos escassos. Analisando a fala de um

dos entrevistados, essa fragmentacao fica evidente:

“E como se a Universidade tivesse o nome de Universidade mas fosse
composta de compartimentos estanques. Ndo ha uma interacdo entre os
setores, nem entre os departamentos. E mais facil vocé identificar um
relacionamento de proximidade para tarefas conjuntas com outras
universidades ou com institutos fora da Universidade do que dentro da
Universidade” (E3).

Essa fragmentacéo leva ao choque de interesses que, por sua vez, conduz ao conflito
(MILLER; HICKSON; WILSON, 2004). Conflitos sdo originarios, principalmente, das metas
e objetivos conflitantes, se constituindo em uma parte inevitavel numa organizagdo (HALL,
2004), e traz beneficios, tais como estimulo a inovacdo, adaptabilidade as mudancas e

melhores tomadas de decisdo em gestBes democraticas e participativas devido a divergéncia
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de opinides. E a negociagio entre as diversas partes de uma organizacio, que possuem metas
e formas de decisdo diferentes, que construird uma base de confianga comum permitindo a
acdo conjunta dos individuos e a construcdo da coesdo necessaria ao funcionamento da
organizacdo. Segundo Weick (1976), sdo essas diferencas que fornecem a “cola” que mantém
a organizagdo. De acordo com este autor, as organiza¢Oes que insistem em consenso no
processo de tomada de decisdo suprimem informacéo valiosa para se adaptarem a ambientes
em mudanca. A manutencdo de um certo nivel de ambivaléncia assegura a retencdo de um
conjunto de idéias e solugcbes para problemas ainda ndo manifestos.

As organizac@es precisam encontrar o equilibrio entre as necessidades organizacionais
de coordenagéo e controle e as necessidades individuais dos seus membros por autonomia,
criatividade e sociabilidade (CONRAD; POOLE, 2002). Essa ambivaléncia é, em parte,
resolvida com uma gestdo participativa e democréatica, com uma estrutura que permite a
diversidade e pela institucionalizagao dos conflitos.

Com relacdo ao tipo de organizacdo, a partir das caracteristicas da Universidade
Federal do Parand, é possivel configurad-la como sendo uma “burocracia profissional”
(HARDY; FACHIN, 2001) ou uma “organizacdo profissional” (MINTZBERG, 2001).
Fundamentado nos arquétipos propostos por Hardy e Fachin (2000) e considerando o
processo decisorio de distribuicdo de vagas docentes, de construcdo de modelo para alocacéo
de vagas docentes na UFPR, ocorrido durante o periodo de 2003 a 2005, poderiamos, ainda,
considera-la como uma burocracia profissional do subtipo missionario. Este subtipo é

caracterizado por

[...] decisbes moldadas por concepcBes de interesse comum. O processo
decisorio é colegial, o poder é descentralizado e compartilhado. E
improvavel, pois, que haja politica. O objetivo ou a missdo centra-se,
usualmente, ao redor de algum conceito ligado & exceléncia. A ideologia e o
compromisso com a missdo atuam como mecanismos de controle e séo
consagrados ao alcance da perfeicdo e de uma estabilidade relativa. A
mudanga radical € dificil e ocorre somente através do consenso (HARDY;
FACHIN, 2000, p. 37).
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Na forma profissional de organizagdo, as questdes que necessitam de deciséo
aparecem ora sob a responsabilidade direta do profissional — por exemplo, as decisdes em sala
de aula que séo resolvidas pelo docente —, ora sob a responsabilidade dos administradores —
por exemplo, quando é preciso julgar a solicitacdo de um docente para realizacdo de um curso
no exterior, julgamento este que ocorre de acordo com regras e rotinas ja estabelecidas —, ora
exigem a participacdo de uma série de pessoas em um processo coletivo complexo — por
exemplo, os processos de tomada de decisdo que envolvem distribuicdo de recursos
(MINTZBERG, 2001).

Ao recair sobre a categoria de escolha coletiva, a literatura sobre processo decisério
envolvendo instituicbes de ensino superior tem-se baseado, em sua maioria, em quatro
modelos: burocratico-racional; colegiado; politico e “lata de lixo” (HARDY; FAHIN, 2000;
MINTZBERG, 2001), sendo que as pesquisas mais recentes tém optado por aceitar modelos
mistos, ou seja, a coexisténcia de mais de um modelo numa mesma organizacdo (HARDY;
FACHIN, 2000), ou, ainda, que 0s processos decisorios podem ocorrer num continuum que
vai do politico ao colegiado (HARDY'; FACHIN, 2000).

A partir da andlise dos dados, pbde-se inferir que o estudo de caso, foco deste estudo,
apresenta caracteristicas que permitem classifica-lo como um modelo de tomada de decisdo
colegiada, dado seu carater consensual e interesse no “bem comum”. Porém, a estrutura
fragmentada da Universidade, e em se tratando de um problema que versa sobre distribuicdo
de recursos escassos, faz com que, em alguns momentos do processo decisério seja possivel
perceber a emergéncia de caracteristicas de um modelo politico, principalmente a busca da

satisfagdo dos interesses proprios ou do grupo (HARDY; FACHIN, 2000).

“Entdo, em muitos momentos, a nossa participacdo foi muito menos
pensando na Universidade como um todo; ao contrério, foi pensando na
nossa situacdo como se houvesse, digamos assim, uma disputa interna entre
0s setores por um recurso escasso” (E3).



107

Essa combinacdo entre 0 modelo colegiado e elementos politicos, encontra explicacdo
na afirmacdo dos autores Hardy e Fachin (2000, p. 31) de que “estilos de tomada de deciséo
podem variar de um momento para outro”. Essa afirmagdo pode ser complementada pela
percepcdo de Mintzberg (2001, p. 279) de que “nem o interesse comum nem o auto-interesse
dominam os processos de decisdo o tempo todo”.

Com relacdo as atividades ou aos comportamentos politicos percebidos, o principal
deles foi a negociacdo que serviu como meio para a reconciliagdo de interesses. A
negociacao, neste contexto, € entendida como “Unico meio capaz de promover o entendimento
e a aceitacdo das diferencas, gerando consenso e partindo para a busca de interesses comuns”
(COLNAGO, 2007, p. 4). A Universidade Federal do Parana é uma organizacdo complexa,
principalmente por conta da diversidade que ocorre entre os dez setores académicos e das
especificidades que cada um dos Cursos comporta. O processo decisorio, por mais que
envolvesse 0 tema “recursos escassos”, ndo era o locus onde a distribuicdo dos recursos

ocorreria, de forma que, na negociacdo, o que prevaleceu foi o carater conciliador.

“Na Comisséo e no forum de Diretores o0 espaco € de discussdo. Nos éramos
‘iguais’, estadvamos em busca de um mesmo objetivo: construir um modelo
gue abrangesse toda a Universidade, considerando as suas diferencas e
especificidades. [...] Era um espago de compreensdo do problema e das
necessidades do outro. [...] No COPLAD ndo. L& o espago é de disputa”
(E8).

O comportamento de negociacdo foi mais visivel no inicio do processo decisorio, ou
seja, ocorreu na tentativa de negociar para que 0s interesses préprios ou paroquiais fossem
preteridos pelo interesse comum, organizacional. A perspectiva era a de que a organizacao
como um todo sO sairia ganhando se houvesse convergéncia de interesses. O objetivo da
negociacdo era que fosse deixada de lado a visdo particular do problema para adquirir uma

visdo institucional. Essa intencdo pode ser apreendida a partir da seguinte narrativa:

“Entdo, a partir dai, eles entenderam que era um problema institucional que
ndo se conseguiria resolver isoladamente e ndo dava para privilegiar
interesses porque se criaria maiores distorgdes dentro do modelo existente.
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[...] Entdo essa conotacdo de entendimento institucional foi o ponto-chave de
todo o processo” (E4).

Nas atividades seguintes que envolveram: i) a identificacdo dos parametros desejados
e rejeitados para a graduagdo, pos-graduacgdo, extensdo e supervisdo; ii) o autoconhecimento:
necessidades, especificidades, semelhancas, aspiragdes (informagOes obtidas junto aos
coordenadores de curso e elaboradas no forum de Diretores); iii) o estabelecimento de
parametros; o comportamento politico se caracterizou mais pelas concessdes, prevalecendo a
escolha por consenso, principal caracteristica do modelo colegiado.

Por exemplo, com relacdo ao numero de alunos por turma em aulas tedricas
encontrou-se uma grande discrepancia: em alguns cursos havia turmas com menos de 30
alunos/turma e em outros cursos as turmas abrigavam mais de 100 alunos/turma. Apds uma
negociacdo conciliatéria e levando em conta as recomendagdes didatico-pedagdgicas,
estabeleceu-se como pardmetro um minimo de 35 alunos/turma e um maximo de 60
alunos/turma.

Uma outra evidéncia da existéncia de fatores politicos é o longo tempo gasto no
processo decisorio em questdo. Para Mintzberg (2001), ha evidéncias de que a maior duracdo
do processo de tomada de deciséo esta relacionada a existéncia de atividades politicas no seu
desenrolar. O processo decisério de elaboracdo de um modelo para alocagdo de vagas
docentes na Universidade Feral do Parand demorou mais de dois anos entre a identificacdo do

problema e o estabelecimento da Resolucdo 07/05 — COPLAD.

“Foi uma construgdo muito interessante. Foram horas e horas de discussdo”
(E6).

Diante disso foi possivel identificar caracteristicas de interesse comum e consenso
(modelo colegiado) sendo permeadas por fatores ou comportamentos politicos resultantes do

auto-interesse (modelo politico).

“Entdo, 0 que se percebe é que, mesmo que a visdo e que a Comissao tenha
sido montada de forma paritaria e que a decisdo tenha que ser algo global,
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pensada coletivamente para a Universidade, no final das contas ela é a
somatoria dos interesses particulares. Isso é certo” (E3).

O interesse comum é ressaltado pelo compartilhamento de um objetivo maior: o de
construir um modelo de alocagdo de vagas que contivesse uma visdo global da Universidade,
sem deixar de levar em conta as especificidades proprias de cada area de conhecimento. Ao
interagir em busca de uma meta comum, de forma participativa, imparcial e democratica, o

carater conflitivo que pressupde as organizacdes departamentalizadas é minimizado.

“Aparentemente, havia o pressuposto de que a Comissdo agiria para o
interesse da Universidade, em nome da Universidade, imparcialmente, para
o interesse geral” (E3).

“Entdo, a partir dai eles entenderam que era um problema institucional que
ndo se conseguiria resolver isoladamente e ndo dava para privilegiar
interesses porque se criaria maiores distorgdes dentro do modelo existente”
(E4, se referindo aos Diretores de Setor).

“Desta forma, foi tentado colocar junto todas as visfes individuais
(interesses pessoais) para obter-se uma visdo global em que todos se
sentissem contemplados. Acho que este foi o segredo do possivel sucesso
deste modelo. Neste sentido criou-se uma corrente em dire¢do ao beneficio
da Universidade como um todo e ndo deste ou daquele setor especifico”
(E1).

O auto-interesse (individual ou paroquial) ocorre em situagdes em que ha objetivos
conflitantes e, especialmente, em situagdes onde ha disputa por recursos escassos, como é o
caso das vagas docentes na Universidade Federal do Paranad. Essas caracteristicas podem ser

evidenciadas nas falas apresentadas a seguir.

“(...) quando o sujeito entra na Comisséo ele ndo consegue afastar, ele leva
sua identidade, seus valores. Até porque muitas vezes ele vai acabar sendo
cobrado. Isso ndo era expresso, mas se percebia em todos os membros da
Comissao” (E3 — com relagdo aos interesses proprios).

O que evidencia que

a acdo organizacional é o resultado indeterminado de lutas importantes entre
diferentes atores: entre pessoas que dispdem de recursos diversos; entre
pessoas cujas identidades organizacionais sejam modeladas pelo modo como
as préticas disciplinares pesam sobre elas, ou mesmo pela utilizacdo que
fazem de conhecimentos técnicos; e entre pessoas que procuram exercer o
poder e determinar a natureza da agao organizacional e demais taticas de que
as pessoas se utilizam habitualmente em relagdo as suas origens, trabalho e
lutas (CLEGG, 1996, p. 58).



110

Assim, como sugerem Dagnino e Gomes (2006, p. 8 ), as Universidades ndo podem
ser consideradas “nem uma rigida e formal burocracia nem um ‘colégio’ académico tranquilo
e em busca de consenso”.

Como vimos no referencial tedrico, os modelos de processos decisdrios tém
caminhado de uma perspectiva prescritiva, com énfase na racionalidade, para modelos de
tomada de decisdo, que contemplam os aspectos cognitivos e politicos envolvidos. Ao
contrario da busca por respostas racionais e diretas a demandas objetivas, o processo de
tomada de decisdo organizacional passa a ser visto como um processo subjetivo e

intersubjetivo,

resultando em agdes cuja légica nem sempre, ou quase nunca, preenche
todos os requisitos do modelo racional, uma vez que € essencialmente
dependente de aspectos cognitivos dos individuos e grupos responsaveis
pelas decisdes (CRUBELLATE; GRAVE; MENDES, 2004, p. 41).

Miller, Hickson e Wilson (2004) destacam dois elementos centrais na analise de
processos decisorios: o poder e a racionalidade.

O poder entendido como influéncia de um individuo sobre outrem a fim de alcancar
um resultado pretendido p6de ser percebido em alguns momentos, entre eles vale a pena
destacar: a utilizacdo de jogos de poder (negociacédo, barganha, coalizdo) na luta para alcancar
interesses divergentes resultantes, principalmente, estrutura organizacional da UFPR,
caracterizada por um sistema composto de “unidades frouxamente acopladas” (WEICK,
1976); a formacgédo de uma Comissdo com o objetivo de estabelecer regras e o estabelecimento
de regras é, por si s6, um mecanismo de poder; o controle e a legitimacdo do resultado
realizado, particularmente, pelo forum de Diretores em relacdo a Comissao.

Com relacdo a racionalidade, ficou evidente que ha uma diferenca entre 0 que 0s
modelos normativos prevéem e o0 que as pessoas realmente fazem, conforme salienta Simon

(1979).
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As pessoas em organizacOes, entre as quais se inclui as organizacGes
educacionais, sdo pressionadas para encontrar situagdes de praticas racionais
ou para encontrar racionalizagfes cujos resultados sejam tdo benéficos
guanto o previsto, ou para sentir que essas ocasifes racionais explicam muito
do que acontece dentro da organizagdo. Aspectos de algumas organizagdes
sdo fortemente racionalizados, mas, por outro lado, muitos aspectos se
provam imperceptiveis a uma analise pressupostamente racional (WEICK,
1976, p. 1, traducéo livre).

Assim, ao contrario de uma escolha racional, o que emerge na descri¢do do processo
decisorio pelos entrevistados sdo elementos que evidenciam a racionalidade limitada do
processo decisorio.

Um primeiro elemento diz respeito a impossibilidade de avaliacdo da totalidade das
alternativas e variaveis, tendo em vista a complexidade e a diversidade da Universidade
Federal do Parana, que abriga dez setores com areas de conhecimento distintas e um imenso
namero de especificidades a serem consideradas no estabelecimento de critérios que véo, de
alguma forma, comparar cada um dos Cursos.

Essa dificuldade na busca e avaliacdo de todas as alternativas e variaveis esta
relacionada a um outro elemento que dificulta a racionalidade no processo decisério: a
obtencédo da informacdo. Informacdo, aqui, é entendida como matéria-prima para 0S processos
de comunicagéo e de tomada de decisdo organizacional. A principal dificuldade diz respeito a
falta de informagdes confidveis. A maioria dos entrevistados relatou a dificuldade provocada

pela falta de um banco de dados centralizado, com informag6es confiaveis ou, pelo menos,

auditaveis.

“Além do que a gente também tem dificuldade na tomada dos dados. Os
membros da Comisséo, pra fazer essa traducéo pra realidade, dependiam de
dados e os dados ndo eram fornecidos pelo proprio setor, mas por outros
orgdos da Universidade, entdo vocé também tem dificuldades na tomada
desses dados, pra saber se eles refletem a realidade” (E3).

“A  Universidade cria muitas regulamentagdes, mas na hora da
aplicabilidade, da comunicacgéo entre as partes que necessitam e aquelas que
vao fornecer os dados, ela é extremamente carente. Esta é uma dificuldade
terrivel. [...] Existe na Universidade um vacuo de informagdes, um vacuo
muito grande” (E2).
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Ainda com relacdo a obtencdo de informacgdes, uma outra dificuldade relatada esta
relacionada a auséncia de uma linguagem comum entre aqueles que informardo os dados, por
conta da estrutura departamentalizada da Universidade Federal do Parana, e que resulta em
dificuldade porque faz com que dados iguais sejam informados de formas diferentes e, por

consequéncia, avaliados de formas diferentes.

“A Universidade tem o problema, vocé colocou muito bem, os clas, os
departamentos, as decisfes individualizadas, mas que tém que ser
respeitadas pela coletividade, dentro das regras. Vamos supor, uma
resolugdo da Universidade, desse tamanho aqui, se vocé for apresentar para o
Setor de Humanas ele tem uma conotacdo. Dentro do Setor de Humanas, nos
varios departamentos, ha uma divergéncia entre os departamentos pela sua
interpretacdo. E essa mesma resolucdo, em outros setores, tem uma outra
forma de visualizacdo. Entdo, realmente, as profissdes enquadradas tém
visbes diferentes sobre a mesma coisa e isso gera uma dificuldade na
comunicacao, na efetividade da comunicacdo” (E2).

“Bom, na minha visdo, a diversidade dificulta a criacdo da linguagem
comum. (...) Acho que é muito dificil de estabelecer uma linguagem que seja
passivel de ser utilizada por todos dentro da complexidade institucional”
(E4).

Além das restricOes j& citadas, a escassez de recursos &, por si s6, um limitante a
realizacdo do objetivo. Neste caso, o fato da Universidade Federal do Parand ndo dispor da
quantidade de autorizagdes para contratacdo de docentes suficientes para suprir as vagas
existentes e a demanda que se origina em razdo, por exemplo, da criacdo de novos cursos,
conduz a uma limitacdo do processo de alocacdo das vagas docentes e a uma situagéo de
incerteza. Essa influéncia externa se origina na etapa que antecede ao processo decisorio,
percebida na identificacdo do problema, acompanha todo o curso do processo decisério e esta
relacionada com a natureza estatal da organizacédo e sua subordinacéo a administracdo publica
federal que, nos ultimos tempos, tem imposto restricdes financeiras (or¢camentérias) e de

contratagé@o de pessoal. Um dos entrevistados relata o problema:

“Um aspecto politico importantissimo é a relacdo do MEC com a prdpria
universidade. Entdo, nds chegamos, por exemplo, num patamar ‘x’. Para nds
ampliarmos ou pra n6s mantermos nds precisariamos de ‘X’ numero de
vagas, ndo vem esse ‘X’ nimero de vagas, vem um nimero de vagas menor
do que precisamos. (...) Esse € um aspecto politico interessante: a cada vez
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que chegdvamos a um impasse a gente pensava assim: o cobertor é curto, o
modelo pode ser 6timo, maravilhoso, mas ele vai apontar uma necessidade
que nds ndo temos como suprir porque 0 nimero de vagas € bem menor do
que nos precisamos” (E5).

Essa situacdo de um grande numero de variaveis e de ndo existéncia de informagdes
suficientes e claras para os tomadores de decisdo, evidencia as situacfes de incerteza que
dificultam o processo de tomada decisério.

Diante do exposto infere-se que o processo decisorio de construcdo de um modelo
para alocacdo de vagas docentes na UFPR, ocorrido no periodo de 2003 a 2005, alcangou
resultados satisfatorios, e ndo maximos, como requer a escolha racional. Isso ficou

evidenciado em praticamente todas as entrevistas efetuadas.

“Porque quando chegou a (fase de aprovacao da) resolucéo nés ja haviamos
discutido e se 0 modelo ndo era 0 melhor também ndo era o pior. Era o
melhor na medida do possivel” (E3).

“E l6gico que vai ter perda aqui, vai ganhar 14, vai perder aqui, entio esse
jogo assim, a gente sabia, a gente interagia nessa perspectiva, sabendo que
ndo seria um modelo ideal, mas que pelo menos estaria atendendo parte
dessa diversidade de necessidades que a Universidade cria e tem” (E5).

“O resultado € um modelo e modelos ndo correspondem totalmente a
realidade, até porque quando o modelo fica pronto a realidade ja mudou. A
gente tem que pegar 0 modelo e sair correndo atras da realidade” (ES8).

O que confirma a proposi¢do de Choo (2003, p. 29):

Na teoria, toda decisdo deve ser tomada, racionalmente, com base em
informacfes completas sobre o0s objetivos da empresa, alternativas
plausiveis, provaveis resultados dessas alternativas e importancia desses
resultados para a organizacdo. Na prética, a racionalidade da decisdo é
atrapalhada pelo choque de interesses entre socios da empresa, pelas
barganhas e negociagfes entre grupos e individuos, pelas limitacGes e
idiossincrasias que envolvem as decisfes, pela falta de informagdes e assim
por diante.

Weick (1995, 2001) argumenta que, pressionados pela ambigiidade e incerteza do
mundo pds-modermo, os tomadores de decisdo optam pela plausibilidade ao invés da
precisdo. Assim, na maioria dos processos de tomada de decisdo, os individuos primeiro

realizam suas escolhas, depois as justificam, racionalizando. Ou seja, os individuos realizam
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suas escolhas e depois constroem, compartilham e divulgam as, aparentemente, explicagtes
racionais e as racionalizagdes de suas escolhas (CONRAD; POOLE, 2002).

A partir da introducdo do conceito de racionalidade limitada abre-se espagco para
consideracOes que enfatizam a influéncia do decisor e o seu papel como agente de construcao
e reconstrucéo de sistemas sociais (WEICK, 1995, 2001).

Na analise do processo decisério de elaboracdo de um modelo de alocacdo de vagas
docentes na UFPR ocorrido no periodo entre 2003 e 2005, e na sua relagdo com 0s processos
de construcéo de significados e de comunicacgdo organizacional, um dos primeiros e, talvez, o
mais importante elemento que surge € a ocorréncia da gestdo democratica e participativa.
Karl Weick (1976; 1995) mostra que, em organizacbes como as universidades, que se
constituem em um sistema composto por subsistemas frouxamente acoplados entre si, 0s
problemas precisam ser reconhecidos e formulados pelos diversos grupos e, a partir da
discussdo, do debate e da negociacdo entre as partes € que se torna possivel a tomada de
deciséo.

Aqui, é preciso salientar que had uma diferenca consideravel entre participacdo como
membro integrante de um grupo de tomada de decisdo e participacdo em préticas, programas e
rotinas organizacionais. Todos os individuos de alguma forma participam de alguma forma
das acOes organizacionais, porém, poucos sdo 0s que participam da gestdo organizacional
decidindo os rumos da organizacdo (SEIBOLD; SHEA, 2001).

Nice Braga (1987, 1988a, 1988b), em tese de doutorado intitulada “O processo de
decisédo organizacional em organizagdes brasileiras”, realizou um estudo comparativo de
casos sob a Otica dos processos de decisdo e de comunicacdo e apontou cinco fases (etapas
e/ou categorias) de comportamentos comunicativos (interpessoais) que ocorrem nos pProcessos

organizacionais de tomada de deciséo: definicdo de problemas; busca de informacéo; troca de
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informacdo; avaliacdo de alternativas e escolha de um curso de acdo e/ou deciséo
propriamente dita.

Nos proximos paragrafos, serd descrito o processo decisério objeto de estudo
analisando-o a partir da categorizagdo de comportamentos comunicativos proposta por Braga
(1988b) e tendo como fundamento a revisdo teorica que considera o processo decisorio como
processos de comunicagéo, ou vice-versa, ressaltando que, “ainda que a descri¢do do processo
decisorio apresente uma categoria de cada vez, 0 processo € interativo e dinamico. Diferentes

comportamentos ocorrem simultanea e continuadamente” (BRAGA, 1988Db, p. 49).

e Definicdo de problemas

“Para que um problema seja resolvido precisa, primeiramente, ser definido”, afirma
Braga (1988b, p. 41).

A identificacdo do problema teve origem em vertentes diversas: a primeira delas é a
mais antiga e esté ligada a reducdo de gastos do Governo Federal (a quem a Universidade esta
submetida financeiramente) impondo restricdes de investimentos e de contratagcdo de méo-de-
obra, uma vez que tem liberado a contratagdo de um numero menor de docentes do que a
quantidade de vagas existentes. Uma outra origem do problema esta centrada na exigéncia de
revisdo dos critérios estabelecidos pela Resolugdo 10/01-COPLAD, que regia as normas para
0 Programa Institucional de Distribuicdo de vagas docentes na Universidade Federal do
Parana no periodo anterior. Um terceiro fator a ser considerado esta relacionado a percepcéao
dos Diretores de Setor (membros do COPLAD) de que os critérios estabelecidos pela
Resolugdo 10/01-COPLAD apresentavam um alto indice de descontentamento em todas as
unidades envolvidas, uma vez que ndo atendia, de forma equanime, a todos os Setores ou

Departamentos da Universidade. Essa insatisfacdo foi apontada, por todos os entrevistados,
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como o principal motivo do estabelecimento da Comissdo. A fala de um desses entrevistados

resume bem a situacao:

“A decisdo de reformular esta resolucdo de distribuicdo de vagas, ela
passava por uma série de questbes observadas, principalmente pelo setor
onde eu trabalhava, de questfes ligadas a um certo desnivel no atendimento
das necessidades setoriais da universidade. Entdo, n6s tinhamos um setor e
achavamos que ele estava sendo prejudicado pelas normas anteriores porque
ela privilegiava um certo tipo de estrutura. E como nés tinhamos um outro
tipo de estrutura nds achamos: 6, nds temos que pensar que a Universidade é
muito mais complexa do que a estrutura que a antiga distribuicdo de vagas
previa” (E5).

E 0 mesmo entrevistado complementa:

“Essa foi uma questdo, que eu lembro que nds colocdvamos e cada um dos
outros setores também colocava nos conselhos, dessa dificuldade, de que o
nosso modelo ndo estava dando conta da nossa realidade e ndo estava dando
conta de uma realidade, inclusive pensando em futuro, pensando em
ampliacdo, porque o modelo sé pensava pra aquilo que passou, ndo havia
uma projecdo” (E5).

E mais adiante:

“Entdo era um modelo que ndo previa as diferencas setoriais. Ele tentava
pegar aquilo que se tinha em comum e o que tinha de diferente ndo
interessava e, dai, prejudicava, principalmente, os que atuavam em modelos
diferentes de graduacdo” (E5).

Na identificacdo do problema, constatou-se a ocorréncia de perturbacGes que levaram
a uma instabilidade no modelo de organizacdo existente e, a partir dai, a necessidade de se
construir novas interpretacdes a fim de sustentar a organizacdo (WEICK, 1995, 2001,
SMIRCICH, 1983).

Na definicdo do problema, os Diretores de Setor procuravam chamar a atencgdo para o
problema enfatizando a urgéncia e importancia da busca de uma solugcdo que abrigasse a
complexidade e diversidade propria da Universidade e que fosse uma solugdo voltada para o

futuro, na busca por uma Universidade ideal.

“O modelo anterior se baseava muito no nimero de matriculas, no nimero
de alunos que cada professor atendia, privilegiando alguns setores que
apresentavam um indice alto de reprovacdo (...) o fato € que o modelo
parecia 4gua de rio que corre sempre para 0 mar. Havia entdo uma critica ao
modelo porque despejava as vagas sempre no mesmo lugar. (...) e pegava
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também os dados daquilo que vocé executou para te dar um professor para
executar no futuro. Entdo vocé tava construindo um futuro com base no que
ja estava feito, sem projecdo para o futuro. (...) Esse modelo (atual) é
diametralmente oposto. E um modelo ideal, projetado para o futuro” (E6).

Com a identificacdo da necessidade de mudanca no modelo vigente de alocacdo de
vagas docentes, apontada, especialmente, pelos Diretores de Setor, o desenvolvimento de
solucgdes e a selecdo das alternativas ocorreram, concomitantemente, em duas instancias: na
Comisséo designada para atualizar o modelo vigente de alocacdo de vagas docentes e no
forum de Diretores, sendo este um o6rgdo informal da Universidade Federal do Parana,
fundamentalmente, de articulagdo politica, em que se retnem os Diretores dos diversos
setores que compdem a Universidade. Os dois grupos ou “forcas-tarefa” estavam amplamente
inter-relacionados de forma que a Comissdo buscava apoio as decisfes tomadas através do
forum de Diretores que, por sua vez, faziam a ponte entre o estabelecimento de critérios pela
Comissdo e as necessidades, especificidades e aspiracOes das coordenages de curso de
graduacdo e pos-graduacéo.

As raz0es para a interagdo entre estes dois grupos e para o trabalho conjunto podem
ser explicadas pela necessidade de buscar apoio politico as decisdes tomadas a fim de
legitima-las, bem como a necessidade de controle do processo de escolha de critérios, por

parte dos Diretores.

“A nossa Comissdo tinha representantes de todos os setores e da
Universidade (pro-reitorias). Entdo, esses representantes tinham uma visdo
institucional que extrapolava 0s nossos interesses setoriais, mas, na verdade,
os Diretores defendiam o seguinte: nds (Diretores) é que sabemos da
realidade dos nossos setores. Nés é que temos uma idéia mais clara de onde
estdo 0s nossos problemas e que tipo de enfrentamento nds temos que fazer.
Entdo, no6s trouxemos para nds, naquele momento, essa perspectiva de
decisdo. Nds é que temos que ter a decisdo mais forte porque nos afeta
diretamente, nos é que alocamos professores, nds é que definimos quem vai
trabalhar onde, e tal. (...) Entdo, nesse sentido, a gente achou importante
fazer essa discussdo, primeiro na Comissdo, e depois ampliar no férum de
Diretores” (E5).
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Uma das interpretacdes resultantes e que servird como base para interpretagdes futuras
estd na percepcdo da forca (ou do poder) do férum de Diretores (6rgdo informal) frente a

processo de tomada de decisdo que envolvam os setores e a distribui¢do de recursos.

“O férum de diretores apesar de ser informal ele acabou sendo um agente
politico exatamente de descentralizacdo (...).Entdo eu acho que ele passou a
exercer um grande poder, apesar de ndo ser formal, ele passou a deter um
grande poder nas decisGes, até de assuntos polémicos, em COPLAD, em
Conselho  Universitario, sempre antecedendo, atuando em problemas
potenciais da instituicdo” (E4).

Depois da identificacdo do problema, ou seja, da necessidade de se pensar em uma
nova proposta de modelo para alocacdo das vagas docentes no ambito da Universidade
Federal do Parana, um importante momento de ambiglidade foi a decisdo entre “remendar”
(E6) 0 modelo de alocacéo de vagas docentes existente ou propor um novo modelo. Apesar de
a Comissao ter sido nomeada para atualizar o modelo vigente de alocacéo de vagas docentes,
a partir das primeiras reunides a Comissao rejeita 0 modelo anterior optando por propor um

novo modelo que permitisse uma visao global da Universidade.

“O modelo foi todo concebido aqui. Foi dificil. Foi uma mudanca de estilo.
No inicio houveram grandes discussfes porque havia uma ala da Comissdo
que defendia apenas uma atualizacdo dos dados, torna-los mais consistentes
sem mudar o modelo e tinha uma outra ala que defendia a construcdo de um
modelo totalmente novo e as discussdes ficaram emperradas durante um
tempo. Até se chegar a um consenso de gque realmente tinha que ser feito um
modelo novo e ndo ficar consertando coisa velha. (...) Mesmo entre estas
duas alas ndo houve conflito e sim negociacdo” (E6).

“O argumento é de que era preciso desenvolver um modelo que permitisse
uma visdo da Universidade como um todo e para todos, ou seja, todos ou a
ampla maioria devem se sentir contemplados no novo modelo” (E1).

“No inicio pensava-se em fazer uma reformulacdo do modelo vigente e
também do banco de dados. Essa Comissdo passou mais de um ano so
discutindo filosoficamente, antes de apresentar resultados, sobre ‘que
modelo nés queremos?’ Todo mundo sabia que esse modelo (vigente) que
privilegia s6 o nimero de matriculas ndo é ideal” (E6).

Como havia vozes discordantes, havendo membros da Comissdo a favor de que

fossem feitas alteragdes no modelo anterior mantendo suas bases centrais e outros que
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propunham a construgdo de um novo modelo, essa decisdo teve que ser negociada para que se

atingisse 0 consenso.

Em toda reunido havia divergéncia e disputa. Todas. Porque havia um grupo
que defendia o modelo anterior e um outro grupo que era frontalmente
contra 0 modelo anterior. E dai, na mescla pra montar um novo, sempre as
posicdes de cada um dos grupos passaram a ser de atritos, divergéncias,
discussoes (E2).

Essa decisdo de construir um modelo novo, ndo s6 € legitimada pelo forum de
Diretores como passa a ser uma exigéncia dos Diretores, o que evidencia que a interacdo
social que permite a construcdo da realidade ndo ocorre apenas no nivel individual. Ela

ocorre, também, entre grupos de interesse diversos e no nivel organizacional.

e Busca de Informacao

A busca de informacdo é definida como procura, coleta, processamento, avaliacéo e
verificagdo de informagdes (ETZIONI, 1984) e refere-se as solicitacOes feitas de forma verbal
Ou escrita, a outras pessoas, de dentro e de fora da organizacdo (BRAGA, 1988b).

De acordo com o que foi possivel apreender da narrativa dos entrevistados, houve,
sempre, uma grande preocupacao por parte da Comissdo com rela¢do a busca de informagé&o.
Essa busca se deu em dois sentidos: primeiro, porque era imprescindivel a identificagdo das
necessidades e especificidades dos Cursos na tentativa de “compreender as diferengas” (E1);
em segundo lugar, havia, também, uma preocupacdo com relacdo a coleta de informacbes
consistentes e auditaveis para alimentar o modelo (resultado do processo). Tal preocupacéao é
perceptivel tendo em vista o relato da ocorréncia de reunides com os Coordenadores de
Cursos de Graduacdo e Pos-Graduagdo com o intuito de esclarecimento dos critérios
normatizados pela Resolucdo e que serviriam como base de célculo para a distribuicdo das
vagas, além do esclarecimento de como os dados deveriam ser informados. Esta preocupagédo

esta refletida na fala de um dos entrevistados:
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“Para se fazer planejamento e gestdo adequada vocé tem que estar munido
de informagdes seguras. Gestdo e planejamento sem dados ndo é gestdo, é
aventura” (E7).

A busca por informagdes ocorreu entre os membros da Comisséo, entre a Comissao e
o férum de Diretores, entre a Comissdao e os Coordenadores de Curso e entre a Comissao e

outras unidades administrativas, tais como as Pro-Reitorias e o Centro de Computacéo.

e Troca de Informacdo

Essa categoria de comportamento comunicativo compreende o processo pelo qual os
tomadores de decisdo recebem e enviam informacéo a outros membros e “parece ser vital ao
processo decisorio” (BRAGA, 1987, p. 40).

Numa gestdo democratica, como é caracteristica da gestdo universitéria, a principal
forma de trocar informagdes séo as reunides, onde se evidencia o carater ativo dos individuos
em interacdo, em que um influencia e é influenciado pelo outro. Schwartzman (apud CHOO,

2003) considera as reunides “criadoras de significados”.

“E ai se discutiu muito tempo, muitas reunides semanais, as vezes mais de
uma reunido semanal, tentando encaminhar o estado da arte da coisa,
tentando montar um modelo que atendesse a todos” (E7).

Na gestdo democratica e participativa, os processos de tomada de decisdo ocorrem em
colegiados e comissdes, 0 que evidencia o carater interacional e a importancia da
comunicagdo nos demais processos organizacionais, porque é principalmente por meio da fala
que 0s membros da organizacdo descobrem o que 0s outros pensam, e é por meio da fala que
as pessoas convencem, negociam e refazem seus pontos de vista. Como essa fala ndo é um
mondlogo, e sim uma via de mao-dupla, poderiamos denominar esse processo como

discussao, entendendo por discussao

0 processo pelo qual as pessoas abandonam uma idéia inicial e adotam outra,
depois de um discurso racional que implica fazer inferéncias a partir de
crencas existentes e justificar essas inferéncias diante das alegacOes
contrarias. Esse processo de desenvolver, apresentar, comparar e avaliar
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justificativas em grupo leva os participantes a descobrir novas explicagdes
ou a aprofundar sua convicgéo nas justificativas existentes (CHOO, 2003, p.
139).
Quando os entrevistados descrevem o inicio dos trabalhos da Comissao, nas primeiras
etapas, essa forma de construcdo de significados através da discussdo jA emerge nas

narrativas.

“Eu via, antes, esse como um espago puramente politico, essa era minha
visdo de quem estava de fora: a distribuicdo de vaga, ela sé é legitimada por
um modelo, mas ela j& é pressuposta. Depois eu verifiquei que ndo é bem
assim. Ha um espaco democrético de discussdo no &mbito da Comissdo. Isso
nao € algo que vem imposto pelo Reitor ou por alguém que tem influéncia na
Reitoria, nem nada. 1sso é o resultado mesmo, apesar dos pesares, apesar dos
interesses em jogo, que sdo sempre particulares e que estdo em primazia
sobre os interesses da Universidade como um todo. Apesar disso, é um
processo democratico” (E3).

Como ja relatado anteriormente, o processo decisorio de constru¢do de um modelo de
alocacdo de vagas docentes, fundou-se, preponderantemente, em interacfes entre 0s membros
da Comissdo, entre a Comissdo e o férum de Diretores, entre a Comisséo e os Coordenadores

de Curso e entre a Comissdo e os demais membros do COPLAD.

“A comissdo tinha um papel, ela terminava uma primeira discusséo e fazia
uma determinada proposta e, dai, ela levava pro férum de Diretores e, ai, no
férum, primeiro nés discutiamos ampliadamente com a Comissao como que
o férum estava entendendo o que nés estavamos propondo” (E5).

Para exemplificar a ocorréncia da troca de informacgdes a partir das interagdes
ocorridas no ambito da Comissao, extraimos a tomada de decisdo acerca da quantidade de
alunos por turma. Essa decisdo ndo envolvia apenas uma questdo de espaco fisico, mas,
principalmente, precisava levar em conta os estudos didatico-pedagdgicos desenvolvidos na
area de Educacdo, que analisam a questdo com foco no aprendizado do aluno. Com relacéo as
recomendacdes didatico-pedagdgicas eram poucos 0s membros da Comissdo que detinham
esse conhecimento, que foi transmitido aos demais por meio da interacdo social,

principalmente, através de comunicagdes verbais.

“Chamou-se o pessoal das pro-reitorias para discutir questdo de Educaco,
questdes pedagdgicas. Aprendi bastante participando dessa Comissdo, a
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gente por ndo ser da area, e com a participacdo na Comissdo foi muito
produtivo” (E6)

A troca de informagdes pode, ainda, ocorrer a partir da forma escrita, como ocorreu
por ocasido do encaminhamento da proposta de Resolucdo construida na Comissdo para
discussdo no férum de Diretores e depois para discussdo e aprovacdo no COPLAD. E hj,

ainda, uma terceira forma de trocar informaces, que € através de encontros espontaneos.

e Avaliacdo de Alternativas

A avaliagédo de alternativas “refere-se a comportamentos destinados a medir e analisar
0s possiveis cursos de acdo (alternativas) visando a solucdo do problema” (BRAGA, 1988b,
p. 45).

A funcdo, aqui, é de tentar tracar um cendrio da situacdo baseado na definicdo do
problema levantando as possiveis alternativas para a solucdo. Esta etapa envolve muitos
avangos e recuos, etapas recorrentes de avaliacdo, reiteracdo, reformulacdo e reavaliacdo,
exigindo muita negociacdo até que, por consenso, se escolha a alternativa pertinente.

Nessa fase ocorreu um fato curioso: a Comisséo decidiu ndo realizar simulagdes até
que a proposta de Resolucdo estivesse pronta para evitar que, nessas simulacfes, 0s membros
(ou algum deles) se sentissem prejudicados nos seus interesses pessoais ou paroquiais e

voltassem atras no estabelecimento de algum critério ja discutido e aceito.

“Se rodassemos o modelo, aquele que se sentisse prejudicado iria querer que
o modelo fosse alterado. Entéo, essa foi uma decisdo politica: a decisdo de
gue ndo vamos rodar o modelo; vamos, primeiro, fechar a resolugéo ou, pelo
menos, deixar ela mais proxima do que nos acreditamos, do ideal. (...) a cada
vez que chegavamos a um impasse a gente pensava assim: o cobertor é
curto, o modelo pode ser 6timo, maravilhoso, mas ele vai apontar uma
necessidade que nds ndo temos como suprir porque o nimero de vagas é
bem menor do que nds precisamos (...)” (E5).

Braga (1988b, p. 47) observa que h& duas maneiras predominantes de se avaliar

alternativas decisorias:
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A primeira, ligada a questéo de fazer sentido e/ou ter bom senso, refere-se a
tentativas de explicar por que uma solugdo é melhor para a situacdo do que
outra(s), principalmente, em termos da adequacdo e operacionalidade da
decisdo. A segunda maneira de avaliar € a negociacdo propriamente dita (...)
onde se jogam tendéncias, opinides, valores, sentimentos e conflitos.

Esses aspectos de consenso e negociagdo ja foram abordados anteriormente. Aqui,
porém, ressaltaremos a constatacdo de que foi, principalmente, nos momentos de negociagdo
que se pdde enfatizar o carater constitutivo da comunicacdo organizacional. Afinal, é através
do debate discursivo que o saber subjetivo (sentido) é transformado em coletivo (significado)

e é a partir dessa significacdo coletiva que emerge a organizacao.

e Atingir a decisdo e/ou escolha do curso alternativo de acdo

Envolve todas as outras fases e refere-se a comportamentos executados
primeiramente para escolher um curso de acdo (decisdo) apds discutir e
analisar as possiveis alternativas. Envolve também distribuicdo de poder,
papéis, hierarquia, propositos, objetivos, informacdo disponivel, quem
influencia quem ou o qué, e os elementos externos ao processo. Culmina
com o comportamento de escolha ou a decisdo (BRAGA, 1988b, p. 48).

Estas fases de comportamentos de comunicagdo que ocorrem em um pProcesso
decisério podem ser, a0 nosso ver, igualadas as fases do processo de construgdo de
significado (sensemaking) estabelecidas por Weick (1979, 1995, 2001): mudanca ecoldgica,
interpretacéo, selecdo de alternativas e retengdo. Ao que tudo indica, estas fases apresentam
diversos momentos de sobreposicdo na medida em que cada um dos critérios estabelecidos na
Resolucdo 07/05-COPLAD representa o desenvolvimento de solugdes plausiveis e de deciséo
para escolha de alternativas. Por exemplo, defini¢do do peso atribuido para a graduagéo e do
peso atribuido para a pds-graduacdo; atribuicdo de nimero de alunos por turma nas aulas
tedricas e nas aulas praticas; definicdo de que seriam as coordenac¢Bes dos cursos, e ndo 0s
departamentos, que informariam os dados para a alimentacdo do sistema, e tantas outras
decisGes. Essas sobreposicdes de fases demonstram o carater continuo e dindmico que

caracteriza os processos de construcdo de significado e decisoério.
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H4, entdo, um reconhecimento de que as a¢des de cada membro envolvido no processo
transformam a situacdo e a comunicagdo dos outros membros (CONRAD; POOLE, 2002).
Diante disso, € possivel inferir que as organizacdes ndo Sdo apenas mecanismos racionais de
processos decisorios, mas, sim, palcos que abrigam varias pessoas e grupos (BRAGA, 1987) e
onde se desenvolvem jogos de poder pelos quais individuos e grupos competem em funcao de
interesses.

Fundamentado na descricdo do processo decisorio precedente, buscou-se identificar
componentes relacionados as categorias analiticas, evidenciados nas opinides e interpretacdes,
de forma a enfatizar o aspecto constitutivo da comunicagdo organizacional cuja visdo é de que
a acdo social sé é possivel quando os individuos envolvidos podem compartilhar significados
subjetivos, entendendo que a comunicagdo organizacional € o processo por meio do qual essa
interacdo social ocorre (WEICK, 1973, 1995, 2001; CASALI, 2006), ou ainda, a comunicagéo
é a condicdo sine qua non para que ocorram essas interaces (SIMOES, 1995).

Os processos de tomada de deciséo organizacional ocorrem a todo tempo, em todos 0s
niveis, de tal forma que Simon (1979, p. 8) afirma que “processos administrativos sao
processos decisorios”. As organizagbes, desde a sua constituicdo, sdo construidas,
reconstruidas, mantidas ou dissolvidas por meio de escolhas coletivas. Em alguns momentos,
a organizacdo pode, inclusive, decidir que ndo ird tomar nenhuma decisdo. Esse processo
constante de resolucdo de problemas e escolha de alternativas se constitui numa elaboracao
cognitiva e interacional entre individuos e grupos organizacionais e € viabilizada pela
comunicagao.

O l6cus mais comum para as interagfes e discussdes sdo as reunifes. Schwartzman
(apud CHOO, 2003) considera as reunides “criadoras de significados”. Os entrevistados
relatam que, a cada nova informacéo ou a cada critério a ser escolhido, se gastavam inimeras

reunides para se chegar a um consenso.
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“Havia reunides semanais e, a cada reunido, cada representante estava
levando a sua dificuldade, os seus interesses pessoais e de grupo. [...] Isso foi
montado utilizando todo tipo de comunicacdo em inimeras reunides e essas
reunides tiveram discussdes infindaveis” (E2).

“Durante todo 0 ano de 2003, ou até mais, a Comissdo se reuniu, quase que
semanalmente, para criar uma linguagem comum entre os membros da
Comissdo, e, a partir dai, estabelecer os critérios que comporiam 0 novo
modelo de distribuicdo de vagas docentes” (E1).

Nos processos de tomada de decisdo 0 aumento do nimero de pessoas envolvidas
tende a aumentar a qualidade da decisdo, por conta de que cada individuo tem uma
interpretacdo diversa de um mesmo fendmeno, o que leva a uma visao holistica do problema.
Caso ndo existissem diferencas individuais de conhecimento e interpretacdo, todos dariam a
mesma resposta a uma determinada questdo. Por outro lado, hd a desvantagem do

aparecimento de novos e controversos interesses.

“Sempre que alguém comegava a freqlientar as reunides, 0 mesmo
acrescentava sua propria visdo da Universidade, bem como assimilava a
visdo do grupo, portanto, passando a somar com o grupo. Isto foi algo
trabalhado no grupo, acabar com a visdo excludente, trabalhando sempre
com a inclusdo. Portanto, foi positivo, apesar de trabalhoso e ligeiramente
demorado” (E1).

(a cada substituicdo que ocorria) “Se ia |4 atras de novo, outra vez se
recomegava. Porque esse novo membro, era procurado integra-lo ao grupo,
mas ele também levava sua dificuldade e, dai, inseria mais um dado, mais
uma informacdo, mais isso, mais aquele outro. Parecia uma roda-viva que
nunca terminava esse processo” (E2).

Como se pode perceber pelas atividades descritas no Quadro 8, o aumento do nimero
de pessoas ndo se deu apenas com a substituicio de membros da Comissdo, mas,
principalmente, pelo trabalho conjunto com o forum de Diretores. Assim, cada vez que a
Comissdo levava sua posigdo ao forum de Diretores havia um incremento de informagdes e de

alternativas possiveis a serem analisadas além dos jogos de interesse.

“Entdo, nesse sentido, a gente achou importante fazer essa discussédo
primeiro na Comisséo e depois ampliar no férum de Diretores. Na Comissao
me parece que havia um certo nivel de compreensdo, havia uma coesao
maior e quando ampliava a decisdo para o férum dai complicava. Porque dai
os entendimentos dos diretores eram diferenciados, por mais que nds
tivéssemos representantes dos Setores na Comissdo e forgas representando
Varios interesses que poderiam ser comuns, no momento de colocar isso hum
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célculo, de vocé pensar numa possivel distribuicdo de vagas, gerava uma
série de conflitos e a gente demorava” (E5).

Na analise das narrativas dos entrevistados foi possivel reconhecer varios ciclos de
construgdo de significado ocorridos no decorrer do processo de tomada de decisdo, no
momento da identificacdo do problema, passando pela decisdo de elaboracdo de um novo
modelo ao invés de propor alteracdes ao modelo vigente, a cada decisdo sobre que critério
seria utilizado na comparagdo entre os cursos para a distribuicdo das vagas, nas decisdes de
como estes critérios seriam medidos devendo ser consideradas as especificidades de cada
curso, chegando, enfim, a elaboracdo da Resolucdo quando os atores envolvidos (Comissao e
Diretores) constatam que 0 processo participativo e democratico de elaboracéo deste modelo e
o significado construido durante o processo decisorio servira como base para a elaboracao de
outros modelos, especialmente aqueles que tratem da distribui¢cdo de recursos no ambito da
Universidade Federal do Parana.

Ao se defrontar com um problema (evento, mudanca ambiental) os individuos
precisam entender 0 ambiente ao qual deverdo se (re)adaptar, interpretando-o. Para interpretar
esse ambiente “hostil”, os individuos buscam informagdes, tecem relagdes, produzindo dados
ambiguos sobre a mudanca ambiental. Com o ambiente interpretado, os individuos se utilizam
de conhecimentos, experiéncias e agdes ja utilizados em situacdes anteriores para tentar
reduzir a ambigiidade do ambiente tornando-o significativo, ou seja, oferecendo uma
explicacdo causal para o que esta ocorrendo (CHOO, 2003). Em seguida, os individuos retém
essa criacdo de significado bem-sucedida para ser utilizada em situacBes ambiguas
posteriores. Weick (1995, 2001) define esse processo de resolugdo de ambiguidades, de
estruturagdo do desconhecido, como um processo de construgdo de significados

(sensemaking) considerando-o como alicerce do fendmeno organizacional.
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Para exemplificar essa construcao, troca e até disputa por significados, nos valemos da

narrativa de um dos entrevistados em que ele descreve um momento de ambiglidade, busca

de alternativas e tentativa de solugéo:

“Um ponto bastante polémico foi a questdo dos alunos que entram e o
ndmero de alunos que saem. Entrada e saida. Foi assim o ponto mais
polémico e toda reunido isso voltava e voltava com forca porque alguns
setores que tem indices muito grandes de reprovacao, e até de desisténcia em
fungéo das reprovacdes, ou entdo por que de uma certa forma eles tem que
repetir essas turmas no ano seguinte porque o indice de reprovacao é muito
alto. E dai a discussdo entrava num outro patamar: entdo nos temos que
resolver os problemas da reprovagdo. E dai alguns colegas, de areas mais
dificeis, onde a reprovacdo € muito grande ndo concordavam. Eles alegavam
que historicamente essas areas reprovavam e que era assim mesmo que nao
havia muito o que fazer. Que era um problema mundial. E a nossa
argumentacdo é de que tem o que fazer, a partir de um outro projeto
educacional, outra perspectiva relagéo saber, tem como mudar este quadro,
nao é? VVocé pode ndo chegar a um patamar otimista de 10% de reprovacéo,
mas da pra melhorar bastante o patamar que estava e que pra nos era algo
inadmissivel. Essa foi uma questdo bastante complicada, que demandou
muitos célculos e discussdes nesse sentido pra tentar um acordo, mas
conseguimos chegar nesse acordo apds longas discussdes” (E5).

“No fim, conseguimos chegar a um consenso e aceitou-se a média de
reprovagdes da Universidade. Quem estd acima, usa a média da
Universidade, quem esta abaixo, usa a sua média” (E6).

Mas, o melhor exemplo da ocorréncia da do compartilhamento de significado no

processo decisorio objeto deste estudo é quando consideramos o processo de tomada de

decisédo de elaboracdo de um modelo para alocacdo de vagas docentes na Universidade

Federal como um todo.

O referencial tedrico e os dados empiricos permitem assegurar que 0S processos de

construcdo de significado e decisorio ndo podem ser vistos como destacados um do outro,

mas sim como processos interligados, conectados num continuum de atividades (CHOO,

2003).

Em conseqiiéncia da criacdo de significado, os membros interpretam o
ambiente e desenvolvem interpretacfes comuns do que esta acontecendo a
eles e a organizagdo. O que emerge € um conjunto de significados
compartilhados e modelos mentais que a organizacgéo utiliza para planejar e
tomar decisdes (CHOO, 2003, p. 51).
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Enfim, o processo de tomada de decisdo organizacional esté alicer¢cado no processo de
construcdo de significado (sensemaking) tendo em vista “que o principal problema na criacéo
de significado é reduzir ou eliminar a ambigiidade e criar significados comuns para que a
organizagdo possa agir coletivamente” (CHOOQO, 2003, p. 128) e faz isso por meio de processos
de comunicacdo organizacional. Observou-se um discurso comum entre 0s participantes da
pesquisa no sentido de que é preciso um esforco conjunto, envolvendo todos os interessados
ou afetados pelo processo de tomada de decisdo, para que se estabeleca uma visdo comum
sobre o problema permitindo a escolha da “melhor alternativa possivel” e que esse curso de
acdo seja considerado legitimo pela organizagéo.

Um aspecto a destacar € que todos os entrevistados relataram que a sua participagdo no
processo decisorio, de alguma forma, alterou suas posi¢oes iniciais, havendo alguma forma de
aprendizado, de retencdo de conhecimento para ser utilizado em situagdes futuras ou mesmo
de fortalecimento de suas convicgbes. A narrativa de um dos entrevistados ilustra esse

aspecto:

“Todo mundo ganhou, principalmente o pessoal que ndo é da &rea de
Educacdo das Ciéncias Humanas, eu creio que foi muito produtivo. Houve
um ganho grande, ndo necessariamente de mudanga, mas de aprendizados
novos, a gente acaba enxergando coisas que ndo viamos antes” (E6).

Por fim, cumpre destacar a apreensdo pelo pesquisador em relagdo & maioria dos
entrevistados da sensacdo de “dever cumprido”, de realizacdo pessoal, pela participacdo na
construcdo do modelo para alocagdo de vagas docentes na Universidade. Em relagéo a alguns
dos entrevistados foi possivel, inclusive, perceber um sentimento de “carinho” para com o

resultado.

“Esse modelo eu o tenho como bastante ‘caro’ por ter participado da
concepgéo dele” (E6).
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Dessa forma, entende-se que ha uma relacdo de interdependéncia e de equivaléncia
entre 0S processos organizacionais de construcdo de significado, processo decisorio e
comunicagéo organizacional.

Por fim, é possivel concluir que no mundo contemporaneo ndo cabe mais a visdo da
comunicacgdo instrumental tradicional, € preciso perceber que os individuos organizacionais
s80 seres criticos e agentes ativos nos processos de adequacdo as mudangas ambientais, ou
seja, é preciso conceber a comunicacdo como processo de construcdo coletiva de significado

que engloba os atores e seus meios de interacéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Depois de apresentar os dados empiricos e analisa-los & luz do referencial tedrico
escolhido, este capitulo se destina a recapitular, sinteticamente, os resultados obtidos e propor
alguns problemas para pesquisas futuras.

Embora presente em muitos estudos organizacionais, a comunicacdo organizacional
continua um tema atual e relevante na compreensdo das organizagdes, principalmente quando
se explora a sua dimenséo subjetiva e interacional.

Os desafios que envolvem as organizagcbes contemporaneas impdem limites as
diretrizes instrumentais da comunicacdo operacional em que a comunicagdo organizacional é
considerada uma variavel a servigo da gestdo, com vistas a alcancar a eficicia nas acbes
organizacionais, mecanicista e hierarquizada, concentrada apenas em transmitir informacdes e
pressupondo que o receptor da mensagem é sempre um sujeito passivo.

A comunicagdo organizacional foi escolhida como objeto deste estudo, sendo
considerada um processo constituinte e essencial as organizacfes, uma vez que a agdo social
sO é possivel quando os individuos interagem, coletivamente, compartilhando significados
subjetivos, e toda interacdo pressupde alguma forma de comunicagdo. Assim, a comunicagdo
organizacional é o processo por meio do qual ocorrem essas interagdes.

A comunicacdo organizacional ocorre sempre em um contexto. O contexto escolhido
para analisar, empiricamente, a comunicagdo organizacional como um processo constitutivo
das organizag6es foi o processo decisorio de elabora¢do de um modelo para alocacdo de vagas
docentes na Universidade Federal do Parand, ocorrido entre 2003 e 2005.

A relacdo entre o objeto e o contexto estd fundamentada na compreensdo de que as

organizagOes sociais sdo construidas e reconstruidas por acdes sociais escolhidas a partir de
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formas coletivas de tomada de deciséo envolvendo processos de construgdo de significados
intersubjetivamente expressos por meio de comportamentos comunicativos.

Os processos decisorios também tém sido amplamente estudados cientificamente,
porém continuam desafiadores na aventura de tentar compreender o comportamento das
organizacfes. Impregnada por um carater prescritivo, a decisdo continua merecedora de
analises especificas por seu carater essencial na construcdo das organizagdes sociais e,
especialmente, quando o foco deixa de ser o seu resultado e passa a ser 0 processo que a
envolve.

Nesse contexto, esta pesquisa objetivou descrever o processo decisorio de construcao
de um modelo de alocagdo de vagas docentes na Universidade Federal do Parana
evidenciando o processo intersubjetivo de construgdo de significados (sensemaking), que
fundamenta e permeia 0s processos coletivos de tomada de decisdo, identificando
comportamentos comunicativos envolvidos e também como eles atuaram e se inter-
relacionaram com o processo analisado.

Para a consecucdo deste objetivo geral, foram estabelecidos quatro objetivos
especificos, que retomaremos a seguir a fim de sumarizar as respostas ao problema. O
primeiro objetivo consistia na descrigéo e caracterizacdo do processo de tomada de decisdo,
objeto deste estudo. Comparando o referencial teérico com os dados obtidos a partir da
analise de contetdo dos documentos e das entrevistas, foi possivel observar que o processo
decisério apresenta um carater recursivo e ocorre de forma ndo linear. Dadas as caracteristicas
de contetdo (sobre o que versam), de processo (como a decisdo caminha no interior da
organizacdo) e de importancia, foi possivel classifica-lo como um processo decisorio
colegiado, mas com alguns comportamentos politicos envolvidos.

O modelo colegiado caracteriza-se pela tomada de decisdo consensual em que 0s

interesses particulares ou paroquiais sao suprimidos em nome de uma meta organizacional. A
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emergéncia de comportamentos politicos esta relacionada, principalmente, a estrutura da
Universidade Federal do Parani, que se constitui numa organizagdo profissional
(MINTZBERG, 2001), um sistema composto por unidades “frouxamente acopladas”
(WEICK, 1976), com objetivos e metas conflitantes, e ao contedo do processo decisorio que
versa sobre distribuicdo de recursos escassos.

O segundo objetivo tratava, justamente, da identificacdo dos aspectos politicos que
atuaram no processo decisorio. A partir das interpretacdes dos atores envolvidos foi possivel
distinguir a ocorréncia de conflitos, negociacéo, interesses, coalizdo e influéncia externa. O
conflito ocorreu, principalmente, no inicio do processo decisorio, provocado pelos objetivos
conflitantes e foi minimizado a partir do estabelecimento de uma meta comum na Comissao e
no forum de Diretores, em que se pensaria a Universidade como um todo e para todos,
imparcialmente. A negociacdo ocorreu sempre no sentido de busca de consenso. Jogos de
poder para realizagdo de interesses foram percebidos de forma contraditoria pelos
entrevistados: alguns perceberam a ocorréncia explicita de jogos de poder no sentido de
influenciar outros a fim de satisfazer interesses proprios; para outros, esta influéncia, se
ocorreu, foi de forma velada. Essa contradicdo revela o caréter subjetivo do fendémeno
organizacional. A cooperacdo foi percebida no sentido de se buscar compreender as
necessidades, especificidades e prioridades do outro. A coalizdo pode ser percebida quando
do estabelecimento de alguns critérios que eram comuns a alguns Cursos, como por exemplo,
o numero de alunos em aulas praticas. A influéncia externa foi percebida por todos os
entrevistados como sendo um dos elementos que provocou a mudanga no ambiente e levou a
identificacdo do problema. Esse aspecto estd relacionado a submissdo administrativa e
financeira da Universidade a Administracdo Federal, que tem imposto restricbes

orcamentarias as Instituicdes Federais de Ensino Superior, nos ultimos anos.
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Um outro objetivo versava sobre os comportamentos comunicativos ocorridos no
decorrer do processo decisdrio. De acordo com Braga (1987; 1988a; 1988b), estes
comportamentos comunicativos sdo: identificacdo do problema, busca de informagdes, troca
de informagOes, avaliagdo de alternativas e escolha da alternativa. Ressalvando o caréater
dindmico e recursivo do processo decisorio, todas as cinco formas de comportamentos
comunicativos puderam ser observadas. Foi possivel, também, a partir da analise das fases de
comportamentos comunicativos, inferir que estas se igualam as fases do processo de
construgéo de significado, estabelecidas por Karl Weick (1979, 1995, 2001).

O ultimo objetivo propunha analisar o processo de compartilhamento de significado
no processo decisorio de elaboracdo de um modelo para alocagdo de vagas docentes na
Universidade Federal do Parana, ocorrido no periodo entre 2003 e 2005. Com relagdo a este
intento, foi possivel detectar as fases de construcdo de significado (sensemaking): mudanca
ecoldgica, interpretacdo, selecdo de alternativas e retencdo, em diversos momentos do estudo
de caso. Mas, para abreviar, poderiamos usar o processo de tomada de decisdo como um todo:
a percepcdo dos Diretores dos diversos Setores que compéem a UFPR de que o modelo
vigente ndo atendia de forma equanime a todos os Setores e, tampouco, dava conta das
exigéncias atuais da Universidade (mudanca ecoldgica); a busca e troca de informacdes a fim
de coletar todas as diferencas, semelhancas, necessidades e prioridades que precisariam ser
contempladas em um novo modelo e o estabelecimento de uma “linguagem comum” entre 0s
membros da Comissdo para nivelar o entendimento do que é aula tedrica, aula pratica, etc.
(interpretacdo); o estabelecimento dos critérios a serem usados para comparar 0s diversos
cursos de graduacdo, pdés-graduacdo, eventos de extensdo e atividades de supervisdo no
momento da distribuicdo das vagas (selecdo de alternativas); e, por fim, podemos destacar
como significados compartilhados que ficaram retidos e que servirdo como base para futuras

interpretacoes: a percepcdo de ganho de poder do férum de Diretores que é um 6rgdo informal
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da UFPR e o entendimento de que o modelo resultante de um processo decisorio coletivo e
democrético € a melhor forma para lidar com problemas envolvendo uma organizacdo com
uma estrutura “frouxamente acoplada”, que permite o estabelecimento de linguagem, metas e
objetivos diferenciados, e para tratar com problemas relacionados a distribuicdo de recursos
escassos entre essas unidades.

Diante do que foi apresentado, conclui-se que a Universidade Federal do Parana,
analisada a partir do processo de tomada de decisdo organizacional de elaboragédo de um
modelo para alocagdo de vagas docentes constitui-se num palco de relagdes ocupado por
atores criticos e participantes ativos nos processos que constroem, mantém ou dissolvem as
coletividades sociais. Um palco em que as agdes sociais, freqlientemente, remetem a formas
coletivas de tomada de decisdo, em que os individuos se organizam coletivamente para
solucionar eventos aleatorios, sendo que as interacdes sdo viabilizadas pela comunicacéo
organizacional.

Este trabalho apresenta algumas limitacGes decorrentes principalmente da perspectiva
temporal. O processo decisorio analisado ja havia ocorrido ha algum tempo o que inviabilizou
a realizacdo de observacdo como importante forma de coleta e triangulacdo de dados. Alem
disso, entrevistas quando versam sobre situacGes passadas, podem estar sujeitas a vieses
provenientes de esquecimentos, da influéncia do pesquisador, € podem ndo expressar a
interpretacdo que o0s entrevistados efetivamente possuiam na ocasido, representando
racionalizagdes que, de fato, ndo refletem seu comportamento durante o processo de tomada
de deciséo.

Um outro fator limitante esta relacionado a coleta de dados ter sido restringida aos
membros da Comisséo designada para elaboracdo de um modelo para alocacdo de vagas
docentes na Universidade Federal do Parana e a alguns membros do férum de Diretores em

funcdo das limitagbes de tempo e recursos. Mesmo acreditando que estes representem uma
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expressdo coletiva valida, conferindo qualidade ao objeto de estudo, acredita-se que um
completo mapeamento da opinido de todos os atores envolvidos (Diretores de Setor, Pro-
Reitores, Coordenadores de Curso e Chefes de Departamento) poderia ampliar a compreenséo
do tema. Por fim, outra limitac&o reside na propria natureza do método de estudo de caso pelo
fato de impossibilitar a generalizacdo das conclusGes obtidas para além do universo da
pesquisa.

Como afirma Demo (1985), a ciéncia € um processo, uma realidade sempre volivel,
mutavel, contradit6ria, nunca acabada, um vir a ser. Assim, espera-se que outros estudos
sejam realizados no sentido de ampliar o conhecimento sobre o tema aqui abordado, seja
corroborando, seja refutando as conclusdes aqui apresentadas. A partir das limitacGes
expostas acima e aproveitando temas surgidos no decorrer da pesquisa, algumas
oportunidades para pesquisas futuras podem ser recomendadas:

e pesquisa acompanhando um processo decisorio atual, que permita a participacdo do
pesquisador como parte integrante do grupo;

e pesquisa considerando um numero maior de atores envolvidos, descendo a outros
niveis de gestdo e entrevistando, por exemplo, Coordenadores de Curso e Chefes de
Departamento;

e estudo de caso incorporando uma analise de como ocorre 0 processo de tomada de
decisdo de alocacao de vagas docentes no nivel departamental,

e estudo de caso com uma analise aprofundada do poder e suas manifestacfes explicitas
e ocultas;

e estudo comparativo de casos entre uma Instituicdo Publica e uma Instituicdo Privada
com vistas a analisar se ha diferencas no processo de construcdo de significado,
explorando a prética do didlogo, da manifestacdo de opinibes comuns e divergentes

sem que ocorram criticas ou represélias.
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Apéndice A — Protocolo do estudo de caso

1. Visé&o geral do projeto

1.1 Problema:

De que modo ocorre o0 processo de comunicacdo organizacional enquanto producéo e troca de
significados em um processo de tomada de decisdo em uma Instituicdo Federal de Ensino

Superior?

1.2 Objetivo geral:

Verificar como ocorre 0 processo de comunicagdo organizacional enquanto producéo e troca
de significados no processo decisério de elaboragdo de um modelo para alocacdo de vagas

docentes na Universidade Federal do Parand, no periodo de 2003 a 2005.

1.3 Objetivos especificos

Descrever o processo de tomada de deciséo de elaboracdo de um modelo para alocacdo de vagas
docentes ocorrido na Universidade Federal do Parand, no periodo de 2003 a 2005, a partir da
perspectiva dos atores envolvidos.

Identificar fatores politicos que atuaram no processo decisério de elaboracdo de modelo de
alocacdo de vagas docentes na Universidade Federal do Parand, a partir das interpretacbes dos
atores envolvidos.

Identificar os comportamentos comunicativos ocorridos durante o processo decisorio em foco,
visando a evidenciar o aspecto intersubjetivo e interacional da comunicacdo organizacional.
Analisar o processo de compartilhamento de significado no processo decisorio de elaboracdo de
um modelo para alocagdo de vagas docentes na Universidade Federal do Parand, no periodo de
2003 a 2005.

1.4 Perguntas de pesquisa

Como os diferentes atores interpretam o processo decisério de alocagdo de vagas docentes no
contexto da UFPR?

Que fatores politicos atuaram no processo decisério de elaboragdo de um modelo para
alocacéo de vagas docentes na UFPR e que foram apreendidos pelos diversos atores?

De que forma o aspecto intersubjetivo e interacional da comunicagdo organizacional pdde ser
evidenciado?

Que tipos de eventos e interacfes (comportamentos comunicativos) ocorreram durante o

processo decisorio?
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2 Procedimentos de campo
2.1 Documentos e arquivo
e Agendamento da visita de campo
e Procedimentos de acesso
e Selecéo e reproducdo do material relevante
e Andlise documental (anexo 3)
2.2 Preparacdo das entrevistas
e Pré-teste do roteiro de entrevista
e Escolha dos entrevistados
e Agendamento das entrevistas
o Roteiro de entrevista (anexo 4)
e Material necessario.
2.3 Conducéo das entrevistas
e Apresentacdo e breve explicagdo da natureza da pesquisa.
e Explicar a escolha do processo decisorio e do entrevistado.
e Assegurar anonimato e sigilo.
e Solicitar autorizacdo para gravacdo em audio.
e Agir como observador (falar menos e ouvir mais).
o Na&o reprimir o comportamento do entrevistado.
o Néo interromper uma fala; anotar a passagem que for importante e retomar.
e Manter a entrevista focada nos objetivos.
e Ser imparcial com relacdo as respostas.
e Solicitar informacdes complementares, além das perguntas do roteiro.
o Revisar os apontamentos efetuados; transcrever a entrevista.

e Analisar o contetdo da entrevista atentando para significados implicitos.
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Apéndice B — Protocolo de analise documental

Data: / /

Descricao:

Origem:

Elementos apreendidos:

Observagoes:
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Apéndice C — Roteiro de entrevista

ENTREVISTADO (1) =

CARGO OU FUNCAO:

TEMPO NA UFPR:

DATA DE APLICACAO:

LOCAL:

HORA DE INICIO: HORA DE TERMINO:

DURACAO TOTAL:

QUESTOES NORTEADORAS
1. Descrever o processo (desde a identificacdo do problema até o resultado —
Resolucdo 07/05-COPLAD).
2. Durante 0 processo ocorreram situagdes ndo programadas? Se afirmativo:
a. Elas provocaram mudancas e adaptacdes
b. O que se aprendeu com essas situagdes novas
3. Durante o processo houve:
a. Discusséo sobre os objetivos da comisséo
b. Discussao sobre os objetivos da UFPR
4. Houve uma preocupacdo com a efetividade organizacional?
5. Durante o processo houve divergéncias e disputas?

6. Os individuos que participaram do processo tentaram influenciar ou mesmo

convencer alguém acerca da decisdo tomada?
a. Isso ocorreu de forma velada ou explicita

7. 6. Nao participantes tentaram influenciar ou mesmo convencer alguém acerca da

decisdo tomada?
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a. Isso ocorreu de forma velada ou explicita
8. De que forma se atingiu 0 consenso?
9. Interesses pessoais e de grupo foram abandonados em nome do consenso?

10. As interagdes ocorridas no grupo de alguma forma alteraram as posicGes iniciais

dos participantes do processo?
11. Como a comisséo levantou as informagdes para a tomada de decisdo?
12. Como as imprecisdes das informacGes foram superadas?
13. Quiais foram os aspectos politicos envolvidos na tomada de decisdo?
14. Valores profissionais e aspectos culturais interferem na negociacéo?

15. A caracteristica estrutural da UFPR (unidades frouxamente acopladas) interferem

na negociacao?



Apéndice D — Protocolo de analise de contetdo

FATORES (TEMAS)

TRECHOS DOS DISCURSOS

Interagdo Social (reunides, conversas, trabalho

conjunto)

Discurso

Consenso

Simbolos

Narrativas

Contrucéo de significado (sensemaking)

Sentido

Significado, linguagem comum

Decisdo

Conflito

Interesses

Racionalidade Limitada

Negociacgdo

Politica

Estrutura (descentralizacdo, unidades frouxamente

acopladas)

Autonomia

Informacéo
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Anexo A — Carta de apresentacdo entregue aos entrevistados

Curitiba, 05 de maio de 2007.

lImo. Sr.

Apresentamos a mestranda Adélia Junglos Alves do Programa de Poés-
Graduagdo em Administragdo da UFPR, &rea de concentracdo: Estratégia e OrganizacOes, que
estd desenvolvendo sua dissertacdo na linha de pesquisa de Cultura, Comportamento e
Formas de Gestdo e o tema escolhido é “A comunicacdo enquanto mediadora nos processos
de construgdo de significados e de tomada de decisdo em uma Instituicdo de Ensino
Superior”.

A instituicdo escolhida para a realizacdo da pesquisa foi a Universidade Federal do
Parand e o processo de tomada de decisdo eleito foi o processo de distribuicdo de vagas
docentes no ambito da UFPR.

O objetivo desse trabalho de pesquisa reside em capturar empiricamente as mediagdes
da comunicacgdo organizacional, os comportamentos comunicativos que ocorrem durante o
processo de construcdo de significado e no processo decisorio de forma a identificar eventos e
interacOes, a partir da perspectiva dos atores envolvidos e em meio a esse cenario complexo,
dinamico e conflitivo que caracteriza as Instituicdes Federais de Ensino Superior.

Como V.Sa. foi um dos membros da Comissdo de Atualizagdo do Modelo de
Alocagdo de Vagas Docentes, solicitamos vossa colaboragdo no sentido de conceder
entrevista a fim de levantar os dados necessarios para a consecugdo da pesquisa.

Desde ja asseguramos a confidencialidade no tratamento dos dados a serem obtidos,
com o compromisso de utiliza-los unicamente para fins académicos.

Afiancando que, ao término do estudo o relatério da pesquisa serd colocado a
disposicdo de V.Sa., agradecemos a atengdo dispensada e nos colocamos a disposicdo para
quaisquer esclarecimentos adicionais porventura necessarios.

Atenciosamente

Profd Dra. Yéra Llcia Mazziotti Bulgacov

Orientadora
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Anexo B — Resolugdo 07/05 — COPLAD

RESOLUCAO N° 07/05-COPLAD

Estabelece normas para o Programa Institucional
de Distribuicdo de vagas docentes do 3° Grau da
Universidade Federal do Parana

0] CONSELHO DE PLANEJAMENTO E
ADMINSITRACAO da Universidade Federal do Parana, no uso das atribuigbes conferidas
pelo Estatuto e Regimento Geral da UFPR, consubstanciado no parecer do Conselheiro Elvo
Fassbinder exarado no processo n® 29541/04-67,

RESOLVE:

Art. 1° As vagas docentes da carreira de magistério de 3° Grau disponibilizadas pelo
MEC para atendimento das necessidades docentes da Universidade Federal do Parana, serdo
preenchidas por meio de Concursos Publicos de Provas e Titulos e serdo agrupadas da
seguinte forma:

I- Grupo um, para atender as necessidades dos departamentos; e
- Grupo dois, para atender as necessidades emergenciais.

8§ 1° As necessidades emergenciais (Grupo dois) deverdo ser apuradas pelas Pro-
Reitorias de Graduagdo (PROGRAD), de Pesquisa e Pos-Graduacdo (PRPPG) e de Extensdo
e Cultura (PROEC) e apresentadas, em relatério Unico de prioridades, a este Conselho em
reunido preévia a distribuicao.

82°  As vagas emergenciais (Grupo dois) ndao poderdo ultrapassar em 10% (dez por
cento) o total de vagas dos lotes de vagas recebidos pela UFPR.

8 3° As vagas emergenciais (Grupo dois) serdo alocadas antes das vagas do grupo
um e consideradas para efeitos de célculo na alocacdo das vagas do grupo um.

§4° As vagas docentes do grupo um serdo alocadas segundo critérios de
classificacdo dos departamentos, estabelecidos através do Indice de Alocacdo de Vagas (IAV)
conforme descrito no art. 6° desta Resolugao.

§5° Para cada vaga alocada, esta devera re-alimentar os dados para que o 1AV seja
atualizado.
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CRITERIOS PARA DISTRIBUICAO DAS VAGAS

Art. 2° O indice de Alocacio de Vagas (IAV) para os departamentos sera estabelecido
segundo as varidveis: Necessidade Docente Percentual Departamental (NDPD) e Encargo
Docente médio anual por Departamento (EDD) e conforme especificado no art. 6° desta

Resolucéo.
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Art. 3° A Necessidade Docente Percentual Departamental (NDPD) é especifica para a
graduacao e é estabelecida pela relagdo entre as variaveis:

NiDDOb

NiDDOp

NiDDH

NiDDE

NiDDMon

NaDD

Conforme estabel

(Numero ideal de Docentes Departamental — disciplinas Obrigatérias), que é
a soma dos NID de todas as disciplinas obrigatérias ofertadas pelo
respectivo departamento aos diversos cursos;

(Numero ideal de Docentes Departamental — disciplinas Optativas), que € a
fracdo do numero total ideal de docentes necessérios para as disciplinas
optativas de um curso, obtido de acordo com o disposto no paragrafo
segundo deste artigo, a ser distribuido pelo colegiado do Curso aos
departamentos que atendem aquele curso;

(NUmero ideal de Docentes Departamental — Disciplinas de Habilitacoes,
obrigatorias) que ¢ o numero total ideal de docentes necessarios para as
disciplinas de habilitagcGes de um curso, obtido de acordo com o disposto no
paragrafo terceiro deste artigo, a ser distribuido pela colegiado do Curso aos
departamentos que atendem aquelas habilitagdes;

(Namero ideal de Docentes Departamental — disciplinas de Estagio
curricular obrigatorio), que € a soma dos NiD de todas as disciplinas de
estagios curricular obrigatorio ofertadas pelo respectivo departamento aos
diversos cursos;

(Numero ideal de Docentes Departamental — disciplinas de Monografias),
sera obtido conforme especificado no § 5°; e

(NUmero atual de Docentes efetivos Departamental).

ecido na férmula abaixo:

NDPD = NiDD — NaDD x 100

NiDD

Onde: NiDD = NiDDOb + NiDDOp + NiDDH + NiDDE + NiDDMon

§1° O

Numero Ideal de Docentes para cada Disciplina Obrigatdria serda obtido

atribuindo-se valores as variaveis integrantes da formula:

NiDOb =

NMOb x CHT + NMOb x CHP

NMTCC NMPCC

8x30
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Onde:

NiDOb - Numero ideal de Docentes por disciplina obrigatéria;
CHT e CHP - Carga Horaria Tedrica e a Carga Horaria Pratica da disciplina;
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NMODb - Numero de Matriculas na disciplina obrigatoria, limitado, no maximo,
pelo nimero de alunos que ingressaram através do concurso vestibular no
periodo de um ano, acrescido do percentual médio de reprovacdes de
alunos que tenham ocorrido nos dois Ultimos anos na Instituicao;

NMTCC - Numero ideal de Matriculas em aulas Teoricas, definidas pelos
Colegiados de Cursos e homologadas pelos Departamentos (passivel de
auditoria);

NMPCC - Numero ideal de Matriculas em aulas Praticas por turma, definidas pelos
Colegiados de Cursos e homologadas pelos Departamentos (passivel de
auditoria);

8- Numero minimo de aulas semanais que um docente deve lecionar de
acordo com o seu contrato de trabalho;

30 - Numero de semanas letivas contidas no calendario anual geral da

universidade.

E a soma dos resultados de todos os NiD das Disciplinas Obrigatérias do
Departamento fornecera o NiDDOb, conforme férmula:

NiDDOb = NiD Disciplina Obrigatoria A + NiD Disciplina Obrigatoria B +...+NIiD Disciplina obrigatéria.”

§2° O Numero ldeal de Docentes para Disciplinas Optativas de um curso sera
obtido atribuindo-se valores as variaveis integrantes da formula:

(NTMC) (CHTDOp) x 2
NiDOp = TT
8 x 30 x NP

Onde:

NiDOp = Numero ideal de Docentes para Disciplinas Optativas de um curso;

NTMC = Numero Total de Matriculas do Curso, sera constituido pela soma total de
matriculas do curso, ndo podendo ser superior ao nimero de vagas ofertadas
no concurso vestibular vezes o nimero de periodos do curso, acrescido do
percentual médio de reprovacdes de alunos que tenham ocorrido nos dois
ultimos anos na Instituicdo e pelo nimero medio de alunos advindos de
outros cursos para freqientar disciplinas;
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CHTOp = Carga Horéria Total em disciplinas Optativas, obrigatorias para a integragdo
curricular de um aluno;

TT = Tamanho de Turma, definido pelo Colegiado de Curso e homologados pelos
Departamentos (passivel de auditoria);
NP = Numero de Periodos regulares anuais do curso; e
2= Fator de oferta de Disciplinas optativas.
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§3° O Numero Ideal de Docentes Departamental para Disciplinas de Habilitagdes
sera obtido atribuindo-se valores as varidveis integrantes da férmula:

(NTMC) (CHTH) x 2
NiDDH = T
8 x30 x NP

Onde:

NiDDH = Numero ideal de Docentes para Disciplinas de Habilitagdes;

NTMC = Numero Total de Matriculas do Curso, sera constituido pela soma total de
matriculas do curso, ndo podendo ser superior ao nimero de vagas ofertadas
no concurso vestibular vezes o nimero de periodos do curso, acrescido do
percentual médio de reprovacdes de alunos que tenham ocorrido nos dois
ultimos anos na Instituicéo;

CHTH = Carga Horaria Total necesséria para a integralizagdo curricular de um aluno
numa Habilitagdo (media no caso do curso ofertar mais de uma habilitacéo),
em disciplinas obrigatorias;

TT = Tamanho de Turma, definido pelo Colegiado de Curso e homologado pelos
Departamentos (passivel de auditoria);

NP = Numero de Periodos regulares anuais do curso; e

2= Fator de oferta de Habilitagdes.

§4° O Numero lIdeal de Docentes para cada Disciplina de Estagio curricular
obrigatorio sera obtido atribuindo-se valores as varidveis integrantes da férmula:

NME x CHE
NIiDDE = NMECC x FSE

8x30

Onde:

NIiDE - Numero ideal de Docentes para cada Disciplina de Estagio curricular
obrigatorio;
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NME - Numero de Matriculas em Disciplinas de Estagio, sendo considerado, no
maximo, o numero de alunos que ingressam através do concurso vestibular
no periodo de um ano, acrescido do percentual médio de reprovacdes de
alunos que tenham ocorrido nos dois Ultimos anos na Instituicao;

CHE -  Carga Horaria da Disciplina de Estégio;

NMECC -Numero ideal de Matriculas em turmas de Estagio, definidas pelos
Colegiados de Cursos e homologados pelos Departamentos (passivel de
auditoria); e

FSE - Fator de Supervisdo do Estagio (direto, valor 1; semi-direto, valor 2; ou
indireto, valor 5).
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E a soma dos resultados de todos os NiD das Disciplinas de Estagios ofertadas pelo
Departamento fornecera o NiDDE, conforme férmula:

NiDDE = I\”DDiscipIina de Estagio A + I\”DDiscipIina de Estagio B +...+ I\liDDiscipIina de Estagio ” n”

§5° O Numero Ideal de Docentes para as Disciplinas de Monografias (NiDDMon)
sera obtido dividindo-se o numero total de matriculas consolidadas das disciplinas de
monografias pelo valor 8 (oito) — (atribui-se uma hora de trabalho semanal para cada
matricula de monografia de conclusdo de curso efetivamente orientada).

Art. 4° Considera-se como Encargo Docente médio anual do Departamento (EDD) a
relacéo:

EDD = > ENCARGO DOCENTE ANUAL DE TODOS OS PROFESSORES EFETIVOS DO
DEPARTAMENTO

NaDD

§ 1° Serdo considerado os ultimos 02 (dois) anos.

§2° Sera considerado como Encargo Docente médio anual dos 02 (dois) ultimos
anos;

I- A carga horaria total presencial convalidada, das disciplinas de po6s-graduacéo
stricto sensu e pés-graduacao lato sensu, esta ultima que ndo remunere os professores da
UFPR, excluindo-se as turmas abertas e ndo convalidadas, a serem computadas ao
departamento do professor ministrante;

II- A carga hordria dedicada as orientacfes de alunos nos programas de Pds-
Graduacgdo relativas as dissertacdes de mestrado ou teses de doutorado a serem
computadas ao departamento do orientador da forma como segue:

a) Tese de Doutorado defendida: 240 (duzentas e quarenta) horas; em andamento:
60 (sessenta) horas; e
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b) Dissertacédo de Mestrado defendida: 120 (cento e vinte) horas; em andamento,
60 (sessenta) horas.

I11- A carga horéaria destinada as orientac6es de alunos de cursos de especializacao que
ndo remunere os professores da UFPR: 60 (sessenta) horas por monografia e/ou
trabalho conclusdo de curso defendida e 30 (trinta) horas por monografia em
andamento, a serem computadas ao departamento do professor orientador;

IV- A carga horaria dedicada as orientacfes de alunos nos cursos de especializagdo
com treinamento em servigo e, que ndo remunere o professor, considerando-se a
necessidade de 30 (trinta) horas anuais por aluno a serem computadas ao departamento
responsavel pela especialidade;
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V- A carga horéaria destinada as orientagdes de alunos de programas institucionais,
considerando-se a necessidade de 30 (trinta) horas anuais por orientando, a serem
computadas ao departamento do orientador;

VI- A carga horaria total presencial convalidada dos cursos de extensdo, que nao
remunere os professores da UFPR, a serem computadas ao departamento do professor
ministrante.

Art. 5° Para efeito da alocagdo de Vagas do grupo dois, as variaveis NDPD e EDD
serdo expressas como variaveis normalizadas.

Paragrafo Unico — A variavel normalizada é dada pela relagdo X/X max. x 100, onde X
é a NDPD ou EDD do Departamento e X max. € a NDPD méaxima ou EDD maxima
encontrada na universidade.

Art. 6° Os departamentos serdo classificados segundo a ordem de prioridade de acordo
com o Indice de Alocacdo de Vagas (IAV), que sera obtido pela somatoria das variaveis

normalizadas: Necessidade Docente Percentual Departamental (NDPD) e pelo Encargo
Docente médio anual por Departamento (EDD), com pesos especificos, como segue:

IAV = 0,60 x NDPDy + 0,40 x EDDy
Onde:

NDPDy = A Necessidade Docente Percentual Departamental Normalizada; e
EDDy = Encargo Docente médio anual por Departamento Normalizado.
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METODOLOGIA PARA O PROCESSAMENTO DE DADOS

Art. 7° A base de dados que alimentara o Indice de Alocacdo de Vagas (IAV) sera
obtida conforme estabelecido abaixo:

NiD - sera obtido a partir dos dados fornecidos pelas Coordenacdes de Cursos, ouvidos
os colegiados e departamentos envolvidos (regime didatico das disciplinas e
namero maximo de alunos por turma - préatica e tedrica — para 0 bom andamento
das disciplinas) e pelos dados fornecidos pelo CCE (nimero médio de matriculas
por disciplina, ndo podendo ultrapassar 0 numero de vagas ofertadas no
vestibular para o curso, acrescido do percentual médio de reprovacbes da
Universidade);

NaD - sera fornecido pela PRHAE, ja acrescidos de vagas recentemente alocadas
porem ainda ndo preenchidas; e

EDD - serdo utilizados os bancos de dados da PROGRAD - Pro-Reitoria de Graduagéo,
PRPPG - Prd-Reitoria de Pds-Graduacgdo e a PROEC - Pro-Reitoria de Extensdo
e Cultura, complementados pelas fontes oficiais que se fizerem necessarias.
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Paragrafo Unico — Serdo considerados validos apenas os dados que sejam passiveis de
auditoria.

Art. 82 O Conselho de Planejamento e Administracdo da UFPR designard uma
Comisséo Mista, composta por 3 (trés) representantes da Administracdo Superior e 4 (quatro)
conselheiros com as seguintes atribuigdes:

- proceder a geracao, retificagdo e validacdo dos dados com que opera 0 modelo
de alocacdo (com o assessoramento da PRPLAN); e

I- propor a alocacgdo das vagas abertas, em conformidade com esta Resolucdo.

Art. 9° Os dados a serem utilizados para alocacdo de vagas serdo previamente
comunicados ao COPLAD, correndo, a partir de entdo, prazo de até 10 (dez) dias Uteis para a
solicitacdo de retificagéo por parte dos departamentos.

DISPOSICOES TRANSITORIAS

Art. 10. As vagas alocadas em cada lote distribuido ndo poderdo exceder a 20%
(vinte por cento) do Numero atual de Docentes efetivos de cada Departamento.

Art. 11. Na aplicacdo do modelo de alocacdo de vagas estabelecido nesta
Resolucdo a Comissdo mista prevista pelo caput do art. 8° deverd, ao detectar eventuais
dificuldades e/ou inconsisténcia, propor ao COPLAD as altera¢Bes que entender necessarias.



159

DISPOSICOES GERAIS

Art. 12. A cada 02 (dois) anos a partir da sua aprovacao, esta Resolucdo devera
ser reavaliada pelo COPLAD.

Art. 13° Os casos omissos na presente Resolucdo serdo deliberados pelo
COPLAD.
Art. 14° Esta Resolucéo entrard em vigor na data de sua publicacdo, revogando-

se a Resolucdo n° 10/01-COPLAD e demais disposi¢cdes em contrario.

Sala das Sessdes, 31 de margo de 2005.

Carlos Augusto Moreira Janior
Presidente
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ANEXO C - Resolucdo 100/97 — COPLAD

RESOLUCAO N° 100/97 - COPLAD

Estabelece normas para o programa
Institucional de Distribuicdo de vagas docentes de
3° Grau na Universidade Federal do Parana.

. O CONSELHO DE PLANEJAMENTO E
ADMINISTRACAO, 6rgdo normativo, consultivo e deliberativo da administracéo superior, no
uso de suas atribuicdes conferidas pelo Regimento Geral da Universidade Federal do Parana,

RESOLVE,

Art. 1°- As vagas de docentes da carreira do magistério superior ocorridas na
Universidade Federal do Parana serdo reunidas em trés grupos — Grupo Um, para atender as
necessidades de ensino nos Departamentos; Grupo Dois, para premiar a produtividade
departamental; e Grupo Trés para propiciar atendimento a projetos especiais — e distribuidas
segundo a sua classificagdo nesses grupos.

8§ 1° - O conjunto das vagas serd distribuido nos grupos nas seguintes proporcoes: 60%
para o Grupo Um, 30% para o Grupo Dois e 10% para 0 Grupo Trés.

8 2° - Exclui-se desta forma de distribuicdo as vagas decorrentes de demissdao ou
exoneracao, que serdo alocadas automaticamente a seu Departamento de origem.

DISTRIBUICAO DE VAGAS DO GRUPO UM

Art. 2° - Estas vagas serdo alocadas nos Departamentos segundo as variaveis: encargos
didaticos médios por professor (peso 50%), nimero de matriculas por professor (peso 30%) e
caréncia de qualificacdo do corpo docente departamental (peso 20%).

Art. 3° - Considera-se como Encargo Didatico Médio Anual por professor (EDMP) a
relacéo:

¥ encargos didaticos do Departamento no ano anterior

EDMP =
Forca de Trabalho Departamental

§ 1° - Sdo considerados encargos didaticos:
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a) A carga horéria anual das disciplinas de graduacéao, pds-graduacdo, stricto sensu
e pds-graduacdo lato sensu, esta dltima desde que permanente e ndo remunere
os professores da UFPR;

b) As horas destinadas no ano a orientacdo de alunos de iniciagdo cientifica,
mestrado e doutorado, limitadas ao equivalente a 2h semanais por aluno;

c) O tempo destinado a orientacdo de monografias (até duas horas semanais por
aluno), estagios obrigatorios e projeto de graduacdo, segundo as especificidades
de cada atividade e cada curso (Anexo I), ndo se incluindo a carga horaria da
disciplina no item “a” acima, neste caso;

d) O tempo destinado a orientacdo de monografias como trabalho final de curso de
especializacdo permanente ndo-remunerado, tratado na forma na alinea “c”;

e) O tempo destinado & orientagdo complementar, na area do Departamento, de
alunos de cursos de pds-graduacdo, stricto e lato sensu, desde que atestada pelo
orientador formal.

§ 2° - Entende-se por forga de trabalho departamental o nimero de professores da
carreira lotados no Departamento no momento da atribui¢do das vagas, acrescido do nimero
de vagas ja a ele destinadas e ainda ndo preenchidas.

Art. 4°-O Numero de Matriculas por professor (NMP), calculado com base nos
boletins de notas e freqiiéncias emitidos pelo DAA ao final de cada periodo letivo e nas
informacdes oficiais dos cursos de pos-graduacgéo, € expresso pela relacéo:

¥ (R x numero matriculas no ano anterior em disciplina oferecida pelo Departamento)

NMP =
Forca de Trabalho Departamental
§ 1° - “R” é um fator associado ao regime da disciplina, sendo seu valor dado por:
numero de semanas letivas em que a disciplina deve ser ministrada
R=

30

§ 2° - Serdo igualmente computadas as matriculas em disciplinas isoladas.

Art. 5°-A Caréncia de Qualificacdo (CQ) do corpo docente de cada Departamento sera
medida em termos relativos, segundo a equagéo

CM +CD

cQ=

Forca de Trabalho Departamental

Considerando-se que:
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a) CM = numero de professores com titulagdo inferior a mestrado que tenham
ainda pelo menos 13 (treze) anos de servico a cumprir antes de atingir o
tempo minimo de aposentadoria;

b) CD = numero de professores com mestrado, mas sem doutorado, que
tenham pelo menos 8 (oito) anos de servigo a cumprir antes da
aposentadoria.

Paragrafo Unico — Para o cdmputo de CM e CD, néo serdo considerados os professores
que se encontram em estagio probatorio.

Art. 6°- A variavel Caréncia de Qualificacdo sO serd considerada para 0s
departamentos que apresentarem previamente planos de qualificacdo detalhado para seu corpo
docente.

Paragrafo unico — Os departamentos que, sem justificativa, deixarem de cumprir o
plano de qualificacdo no ano anterior, ndo terdo esta varidvel considerada.

Art. 7° - Para efeito da distribuicdo das vagas do Grupo Um, as variaveis serdo
expressas como variaveis reduzidas.

Paragrafo Unico — A variavel reduzida associada a variavel “x” é definida como:

X-X
Z=

S
Onde “X” é o valor da varidvel, “X” é o seu valor médio na UFPR e “S” 0 seu desvio-padrao.

Art. 8° - Convertidos para varidveis reduzidas os valores das varidveis estabelecidas
no Art. 2.°, os Departamentos serdo classificados segundo a ordem de prioridade, de acordo
com seu indice global.

§1.°- O indice global é obtido pela multiplicacdo do valor reduzido de cada
variavel pelo respectivo peso, somando-se em seguida os produtos obtidos.

8§2°- A cada vaga recebida, os valores referentes a cada Departamento serdo

recalculados, assim como as médias e desvio-padrdo institucionais.

Art. 9° - Os Departamentos que tiveram indice global inicial igual ou inferior a 0
(zero) ndo serdo contemplados com vagas do Grupo Um.
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DISTRIBUICAO DE VAGAS DO GRUPO DOIS

Art. 10 -As vagas do Grupo Dois serdo alocadas nos Departamentos de acordo com
sua produtividade.

§ 1° - Para célculo da produtividade departamental sera adotada a tabela de Pontuacéo
das Atividades e Produtos (Anexo I1).

§ 2° - O produto obtido por mais de um docente do mesmo Departamento sera contado
uma Unica vez.

§ 3°- O produto obtido por mais de um docente de Departamento diferentes sera
contado uma Unica vez em cada Departamento.

8 4° - Atividades e Produtos de professores substitutos ndo serdo considerados.

Art. 11 -Os Departamentos serdo classificados segundo a Produtividade Média por
Docente — (PMD), obtida pela relagéo

numeros de pontos do Departamento no ano anterior
PMD =

numero de docentes efetivos no Departamento no ano anterior

§ 1° - O nmero de docentes efetivos (NDE) é calculada pela férmula:
NDE =professores em DE ou 40h + (professores em 20h x 0,4)

8§ 2°-Para definicito do NDE serdo considerados todos os professores do
Departamento (do quadro ou ndo, a excecdo dos professores substitutos), ponderados pela
fracdo do ano em que estiveram vinculados ao Departamento no caso de ndo terem
permanecido o ano todo.

Art. 12 - As vagas do Grupo Dois serdo distribuidas uma a uma ao Departamento
que tiver maior PMD, refazendo-se os calculos e a média institucional a cada vaga distribuida,
com a sua inclusdo ao NDE do Departamento aquinhoado, supondo-a como de professor em
DE.

Paragrafo Unico — N&o serdo alocadas vagas do Grupo Dois aos Departamentos que
tiveram PMD inferior a média da Universidade no ano anterior.
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DISTRIBUICAO DE VAGAS DO GRUPO TRES

Art. 13 -A distribuicdo de vagas do Grupo Trés se dara com base em plano especifico
a ser apresentado pelo Departamento interessado, tendo um ou mais dos seguintes objetivos:

a) Ampliacdo do numero de vagas de curso de graduacao;

b) Criacdo de curso ou habilitagdo de graduacao;

c) Oferta de curso de graduacdo no periodo noturno;

d) Ampliagéo ou consolidagéo de curso de graduacéo fora da sede;
e) Alteracdo do curriculo de curso de graduacéo;

f) Criacdo de curso de mestrado ou doutorado;

g) Implantacdo de projeto de pesquisa ou extenséo de grande porte;
h) Implantacdo de servigco académico permanente.

PROCESSAMENTO

Art. 14 - A base de dados sera a constante do Sistema de Atividades Docentes — SAD,
complementada pelas fontes oficiais que se fizeram necessarias, relativa ao ano de 1995 para
a distribuicdo em 1996 e, a partir de 1997, da média dos dois anos precedentes.

Art. 15- O Conselho de Planejamento e Administragdo da UFPR delega a CPPD as
seguintes atribuigdes:

a) Proceder a validacdo e retificacdo dos dados com que opera o modelo de distribuicéo;

b) Alocar as vagas abertas, em conformidade com esta Resolucéo;

c) Acompanhar e verificar a execugdo dos planos de qualificagdo departamentais;

d) Fazer a analise prévia dos planos departamentais encaminhados para os fins do Grupo
Trés;

e) Monitorar a utilizacdo das vagas atribuidas.

Art. 16 - Na gestdo dos servicos decorrentes desta Resolucgéo, cabera:

a) A PRHAE, informar & CPPD a ocorréncia da vaga e tomar as providéncias para seu
preenchimento;

b) A PROGRAD e & PRPPG, manterem atualizados os dados previstos pelo Anexo |.

Art. 17 - A distribuicdo das vagas se fara em lotes minimos de 10 (dez) vagas, atribuindo-se
as do Grupo Um antes das do Grupo dois.

Art. 18 - Os dados que a CPPD utilizard para a alocacdo das vagas serdo previamente
comunicados em reunido do Conselho de Planejamento e Administragéo, correndo a partir de
entdo prazo de 5 (cinco) dias Uteis para retificacdo por parte dos Departamentos.
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Art. 19 - Deixarédo de ser contemplados com vagas dos Grupos um e dois 0s Departamentos
que tiverem média de horas/aula inferior a 240 horas anuais por professor, calculada com base
nos paragrafos 1° (itens “a” e “c”) e 2° do art. 3.°.

Art. 20 - O quadro de docentes de cada Departamento ndo podera sofrer acréscimo ou
diminuicdo superior a 20% (vinte por cento) em relacdo ao quantitativo que apresentava a 31
de dezembro de 1995, excetuado o previsto no Grupo Trés, subordinado ao cumprimento do
previsto no art. 19.

Art. 21 - As vagas que sobrarem do Grupo Um e do Grupo Dois serdo remanejadas para o
Grupo Trés.

DISPOSICOES TRANSITORIAS

Art. 22 - Os efeitos do previsto no artigo 6° entrardo em vigor a partir de 1.° de janeiro de
1998.

Art. 23 - No prazo de até dois anos de sua aprovagdo, estas normas deverdo ser reavaliadas
pelo Conselho de Planejamento e Administracdo da UFPR.

Art. 24 - Para viabilizar de forma mais imediata a distribuicdo das vagas disponiveis cujo
preenchimento ja estid autorizado, serdo adotadas as seguintes diretrizes para efeito da
primeira aplicagdo do modelo em outubro de 1997:

a) A base de dados a ser utilizada para o Grupo Um sera a referente a 1995 preparada e
utilizada nas simulagdes feitas em julho/agosto de 1997, dispensado o cumprimento do
disposto no art. 18;

b) As 35 (trinta e cinco) vagas distribuidas pelo entdo Conselho de Administragdo em
dezembro de 1996, correspondentes a parte das vagas disponiveis para 0 Grupo Um, ficam
alocadas em definitivo;

c) O acrescimo admitido na forca de trabalho departamental em relagdo ao quantitativo do
Departamento em 31 de dezembro de 1995 sera de 10% (dez por cento), permanecendo 0S
demais critérios previstos no art. 20;

d) Sera dispensado o cumprimento da exigéncia prevista no art. 6.° para a variavel Caréncia
de Qualificacéo, a ponderacdo prevista pelo 8 2.° do art. 11 e disposto nos arts. 15 e 16.

DISPOSICOES GERAIS

Art. 25 - O Conselho de Planejamento e Administracdo da UFPR podera destinar parte das
vagas para atender situacOes emergenciais ou programas e projetos de iniciativa da
Administragdo ou Conselhos Superiores.
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Art. 26 - Esta resolucdo entra em vigor na data de sua aprovagdo pelo Conselho de
Planejamento e Administracdo e se aplicara também as vagas ja existentes e ainda nédo
distribuidas.

Sala das Sessbes, em 21 de outubro de 1997.

JOSE HENRIQUE DE FARIA
PRESIDENTE
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ANEXO D - Resolugéo 10/01 - COPLAD

RESOLUCAO N° 10/01 - COPLAD

Estabelece normas para o Programa Institucional de
Distribuicio de vagas docentes na Universidade Federal do
Parand.

. O CONSELHO DE PLANEJAMENTO E
ADMINISTRACAO da Universidade Federal do Parana, no uso das atribui¢des conferidas
pelo Estatuto e Regimento Geral da UFPR, consubstanciado no processo n° 19320/01-29,

RESOLVE:

Art. 1° - As vagas docentes alocadas na UFPR serdo distribuidas entre duas
categorias: Magistério do 3° Grau e Magistério de 1° e 2° Graus, segundo os critérios
definidos nos artigos desta resolugéo.

Paragrafo Unico - O namero de vagas alocadas para o Magistério de 1° e 2° Grau
seré feito com base no levantamento das necessidades e autorizado pelo COPLAD.

Art. 2° - As vagas de docentes da carreira de Magistério de 3° Grau disponiveis na
Universidade Federais do Parana serdo agrupadas da seguinte maneira:

I-  no Grupo Um, para atender as necessidades de ensino nos departamentos;

I1 - no Grupo Dois, para premiar a produtividade departamental;

I11 - no Grupo Trés, para propiciar atendimento a projetos de expansao;

IV - no Grupo Quatro, para reposi¢cdo das vagas ocasionadas por motivos especificados
no artigo 14.

8§ 1° — A cada distribuicdo de um lote de vagas, os percentuais de vagas para 0s grupos
serdo definidos pelo Conselho de Administracdo e Planejamento com base na avaliacdo das
necessidades institucionais.

§ 2° — As vagas docentes disponiveis serdo distribuidas segundo critérios de
classificagéo dos departamentos, conforme os indicadores obtidos em cada grupo.

8§ 3° — Os critérios para distribuicdo de vagas docentes para 0 Magistério de 1° e 2°
Graus serdo baseados em normas internas definidas pelo Conselho Diretor da Escola Técnica.
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CRITERIOS PARA DISTRIBUICAO DAS VAGAS DESTINADAS AO
MAGISTERIO DO 3° GRAU

DISTRIBUI(;AO DE VAGAS DO GRUPO UM
Art. 3° - As vagas serdo alocadas nos Departamentos segundo as variaveis: Encargo
Didatico Médio Anual por Professor [EDMP] e Numero de Matriculas por Professor [NMP],

conforme especificado no artigo 7°.

Art. 4° - Considera-se como Encargo Didatico Médio Anual por professor (EDMP) a
relacéo:

EDMP = 3 encargos didaticos do Departamento
Forca de Trabalho Departamental

§ 1.° - Sdo considerados encargos didaticos:

| - a carga horaria presencial total das disciplinas tedricas e/ou préticas de graduagéo,
excluindo-se as turmas abertas indevidamente, e desconsiderando-se as disciplinas de
monografias e estagios;

Il - a carga horéria total presencial, convalidada, das disciplinas de pds-graduacéao
stricto sensu e pos-graduacdo lato sensu, esta Ultima se permanente e que nao
remunere os professores da UFPR, excluindo-se as turmas abertas indevidamente, e
desconsiderando-se a residéncia médica;

Il - a carga horéria dedicada as orientagdes de alunos no programa de residéncia
médica, considerando-se a necessidade de 30 horas anuais por residente a serem
computadas ao departamento responsavel pela especialidade;

IV - a carga horéria destinada as orientagdes de alunos de cursos de especializacéo
permanente e que ndo remunere o0s professores da UFPR, considerando a
equivaléncia de 30 horas por monografia defendida;

V - a carga horéria dedicada as orientagdes de alunos nos programas de Pds-graduacéo,
relativas as dissertacGes de mestrado ou teses de doutorado defendidas no periodo
referenciado nesta resolugédo, considerando a equivaléncia: 60 horas para mestrado
e 240 horas para doutorado por trabalho defendido, a serem computadas ao
departamento do orientador;

VI - a carga horéaria total dedicada a orientacdo de monografias e/ou trabalhos
obrigatorios de conclusdo de cursos de graduacdo, considerando-se 10% da carga
horéaria da disciplina, por monografia ou trabalho concluido;

VII - a carga horéria dedicada a supervisdo de estagios obrigatorios, considerando-se
por aluno matriculado as seguintes equivaléncias: 3%, 2% e 1% da carga horéria da
disciplina de estagio, nos casos de supervisdo direta, supervisdo semi-direta e
supervisdo indireta, respectivamente.

§ 2.° - Entende-se por forca de trabalho departamental o nimero de professores da
carreira lotados no Departamento no momento da distribui¢do das vagas, acrescido do niamero
de vagas ja a ele destinadas e ainda ndo preenchidas, conforme previsto no paragrafo Gnico do
artigo 19.
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Art. 5° - O Numero de Matriculas por Professor (NMP), calculado com base nos
boletins de notas e freqiiéncias emitidos pelo DAA ao final de cada periodo letivo e nas
informacdes oficiais dos cursos de pds-graduacdo Stricto Sensu e Lato Sensu (permanentes e
que ndo remunerem o0s professores), € expresso pela relagdo:

NMP = X(R x nimero matriculas em disciplina oferecida pelo Departamento)
Forca de Trabalho Departamental

§ 1°- “R” é um fator associado ao regime da disciplina, sendo seu valor igual a % caso a
disciplina seja semestral e igual a 1, caso a disciplina seja anual;

8 2° - No caso de disciplinas oferecidas em regimes especiais, deve-se considerar as
condigdes normais de oferta das mesmas;

§ 3° - Serdo também computadas as matriculas em disciplinas isoladas.

Art. 6° - Para efeito da distribuicdo das vagas do Grupo I, as variaveis EDMP e NMP
serdo expressas como variaveis reduzidas.

§ 1° - A variavel reduzida associada a variavel “x ” é definida por: Z=(x- Y)/
S,

onde “Xx” é o valor da variavel (EDMP ou NMP), “ X ” é o seu valor médio na UFPR e
“S” 0 seu desvio-padréo.

Art. 7° - Os Departamentos serdo classificados segundo a ordem de prioridade de
acordo com os seus indices de atividades de ensino (IAE), ja efetuada a padronizacdo descrita
no Art. 6°, segundo a expressdo abaixo:

IAE = 0,6 .EDMP + 0,4 .NMP

Art. 8° - Os Departamentos que tiveram indice de atividades de ensino (IAE) igual ou
inferior a O (zero) ndo serdo contemplados com vagas.

Art. 9° - O quadro de docentes de cada Departamento podera sofrer acréscimo de

vagas pelos critérios dos Grupos | e IV, enquanto o seu EDMP for superior a média de
encargos didaticos da UFPR, desde que respeitado o disposto no Artigo 20.

DISTRIBUICAO DE VAGAS DO GRUPO DOIS

Art. 10 - As vagas do Grupo Dois seréo alocadas nos Departamentos de acordo com
sua produtividade.
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Paragrafo Unico - Para célculo da produtividade departamental serdo adotadas as
tabelas de pontuacdo qualitativa da GED, desde que os produtos obtidos por mais de um
docente sejam contados, proporcionalmente, uma Unica vez.

Art. 11 - Os Departamentos serdo classificados segundo a Produtividade Média por
Docente - (PMD), obtida pela relagéo

PMD = média anual de pontos do Departamento
NDA médio do Depto

§ 1°- O numero de docentes ativos (NDA) é calculado pela férmula:
NDA = professores em DE ou 40h + (professores em 20h x 0,4).

§ 2° - Para definicdo do nimero de docentes ativos (NDA), serdo considerados todos
os professores do quadro em atividade no departamento, incluidos docentes afastados para
qualificacdo, ponderados pela fracdo do ano em que estiveram vinculados ao Departamento
no caso de ndo terem permanecido o0 ano todo.

Art. 12 - A cada vaga distribuida do Grupo Il, os valores da PMD referentes aos
Departamentos serdo recalculados, considerando a Gltima vaga distribuida incorporada ao
NDA do Departamento contemplado.

Paragrafo Unico_ Desde que seja atendido o disposto no § 1° do artigo 2°, as vagas
docentes alocadas pelos critérios do Grupo Il ndo poderdo exceder a 10% (dez por cento) do
quadro docente de cada departamento.

DISTRIBUICAO DE VAGAS DO GRUPO TRES

Art. 13 - A distribuicdo de vagas do Grupo Trés se dard com base em deliberagdes
sobre expansdo, ja aprovadas pelos Conselhos Superiores da UFPR, incorporadas em planos
plurianuais ou caracterizadas como demandas urgentes, visando um ou mais dos seguintes
objetivos:

I - criacdo de cursos de graduacdo ou pds-graduacdo stricto sensu que justifique a
contratag@o de novos professores;
Il - ampliacdo do numero de vagas em curso de graduagdo para 0 exercicio seguinte,
desde que em nimero superior ao necessario para a abertura de uma nova turma;
I11 - oferta de curso de graduacgdo no periodo noturno;
ampliacdo ou consolidagéo de curso de graduacdo fora da sede;
IV - alteracdo do curriculo de curso de graduacdo determinada pelo MEC.

8 1° ~Os critérios de prioridades para a distribuicdo de vagas neste grupo deverdo ser
estabelecidos pelo COPLAD, podendo-se utilizar os critérios ja estabelecidos para os grupos |
ell.
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§ 2° - A decisdo sobre a distribuicdo das vagas sera feita pelo COPLAD, a partir de
proposta feita pela Comissdo designada para esta finalidade, apds diagndstico das
necessidades geradas pelo quadro de expansdo e consideradas as justificativas apresentadas
pelos departamentos.

DISTRIBUICAO DE VAGAS DO GRUPO IV

Art. 14 - As vagas alocadas no Grupo Quatro destinam-se a reposicdo  aos
departamentos que tiveram perdas de docentes, a partir da Gltima distribuicdo de vagas, em
decorréncia de:

| - demissdo, exoneracdo, Obito, ou aposentadoria por invalidez;
Il - contrapartida de redistribuicdo interinstitucional e redistribuigédo intrainstitucional;
ou nomeacéo de docente da UFPR para vaga de professor titular.

8§ 1° - A reposicdo das vagas relativas aos casos da alinea “a” tém prioridade sobre o0s
casos relativos a alinea “b”.

§ 2° - A distribuicdo das vagas disponiveis devera priorizar os departamentos que
apresentam maior indice de atividades de ensino (IAE), respeitando-se os artigos 7°, 8° e 9°
desta resolucdo. Em caso de empate devera ser observado o critério de maior tempo de
vacancia.

8§ 3°— No caso de um Departamento receber docente redistribuido de outra Instituicéo,
a vaga a ser retribuida pela UFPR, como contrapartida, sera retirada do quadro docente do
Departamento beneficiado.

METODOLOGIA PARA O PROCESSAMENTO DE DADOS

Art. 15 - Para os Grupos | e 1V, a base de dados que alimentard a distribuicdo de vagas
serd o Sistema de Informacdes de Atividades Docentes - Controle Académico — SIAD-05,
complementada pelas fontes oficiais que se fizerem necessérias, relativas a média dos dois
anos precedentes.

Art. 16 - Para o Grupo Dois a base de dados que alimentara a distribuicdo de vagas
serd o relatério de Produgdo Académica Departamental dos trés anos anteriores, elaborados
conforme o disposto no artigo 10, aprovado pela Comisséo Institucional de Avaliagdo de
Desempenho Docente (CIADD).

Art. 17 - O Conselho de Planejamento e Administracdo da UFPR delega a uma
Comissdo Mista, composta por trés representantes da Administragdo Central e trés
conselheiros , as seguintes atribuicdes:

| - proceder a geracdo, retificacdo e validagdo dos dados com que opera o modelo de
distribuicao;
Il - alocar as vagas abertas, em conformidade com esta Resolucéo;
I11 - fazer a andlise prévia das solicitagdes das unidades académicas encaminhadas para
os fins do Grupo Trés;
IV - monitorar a utilizagdo das vagas atribuidas.
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Art. 18 - Os dados a serem utilizados para a alocacdo das vagas serdo previamente
comunicados ao Conselho de Planejamento e Administragdo, correndo a partir de entdo prazo
de até 10 (dez) dias Uteis para solicitacdo de retificacdo por parte dos departamentos.

Art. 19 — Estabelecidos os percentuais para os quatro grupos, conforme §1° do art. 2°
; para fins operacionais desta resolugdo , os lotes de vagas serdo distribuidos, sob autorizagdo
do COPLAD, na seguinte ordem : Inicialmente as vagas do Grupo I, em segundo as do
Grupo IV, em terceiro as do Grupo Ill e em quarto as do Grupo II.

Paragrafo Unico - A cada vaga distribuida, os valores das variaveis referentes a
cada Departamento serdo recalculados, assim como as médias e desvios-padrao
institucionais.

Art. 20 - Deixardo de ser contemplados com vagas dos Grupos I, Il e IV os
departamentos cujos encargos didaticos médios por docente for inferior a 8 (oito) horas
semanais, observada a formula definida no caput do Artigo 4° desta resolucao.

DISPOSICOES TRANSITORIAS

Art. 21 - Para viabilizar a distribuicéo do lote das vagas disponibilizadas em 2001, nos
grupos | e 1V, a base de dados a ser utilizada para os encargos didaticos da pds-graduacgdo sera
referente a média dos anos de 1999 e 2000; enquanto que a base de dados a ser utilizada para
os encargos didaticos da graduacdo sera referente a média dos anos de 2000 e 2001.

Paragrafo Unico: Os dados referentes ao caput deste artigo deverdo ser divulgados em
até 10(dez) dias Uteis a contar da aprovacao desta Resolugdo e poderdo ser contestados pelos
departamentos no prazo dos 05 (cinco) dias subsequentes.

Art. 22 — Para efeito da distribuicdo das vagas docentes disponibilizadas em 2001,
alocadas no Grupo Ill, desde que sejam utilizados os critérios do Grupo I, serdo consideradas
as disciplinas a serem ofertadas aos novos cursos de graduacdo em fase de consolidacdo no
periodo de 2002 a 2004, e as disciplinas a serem ofertadas aos novos cursos pos-graduacdo
em fase de consolidagdo no periodo de 2001 a 2003.

Art. 23 - Na distribuicdo de vagas disponibilizadas em 2001, por ser considerado
pequeno o numero de vagas disponiveis em comparacdo com as demandas existentes, as
vagas docentes alocadas ndo poderdo exceder a 20% (vinte por cento) do quadro docente
ativo atual de cada departamento, sendo este limite de alocagéo néo inferior a 01 (uma) vaga.

DISPOSICOES GERAIS

Art. 24- A cada dois anos a partir da sua aprovacao, esta resolucdo devera ser
reavaliada pelo Conselho de Planejamento e Administracdo da UFPR.
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Art. 25 - O Conselho de Planejamento e Administracdo da UFPR poderd considerar
até 5% das vagas de cada lote disponivel, como reserva de contingéncia.

Art. 26 - Casos omissos na presente resolucédo serdo analisados e deliberados pela
COPLAD.

Art. 27 - Esta resolucdo entra em vigor na data de sua aprovacdo pelo Conselho de
Planejamento e Administracédo, revogando-se todas as disposic¢Oes anteriores.

Sala das Sessbes, em 05 de novembro de 2001

Carlos Roberto Antunes dos Santos
Presidente



