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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € investigar o papel da informacdo arquivistica no
processo de tomada de decisdo em universidades publicas. Foi efetuado um
estudo de caso, na Universidade Estadual de Londrina, no Parand, junto a dois
conselhos superiores deliberativos: Conselho Universitdrio e Conselho de
Administracdo. Para tanto, utilizou-se a pesquisa qualitativa, adotando-se a
técnica do incidente critico e da andlise documental. Empregou-se a entrevista
semi-estruturada cuja analise foi efetuada com respaldo na teoria de Bardin.
Analisou-se o percurso de um processo, dentro da instituicdo, que tivesse sido
objeto de deliberacao de, no minimo, dois conselhos superiores, entrevistando-se
os atores do processo (responsaveis pelas informacdes registradas no
mencionado processo) e 0s decisores, por meio € um roteiro semi-estruturado.
Constatou-se que, em relagdo aos elementos que dificultam obter e recuperar a
informacdo, o mais apontado pelos gestores universitarios refere-se a
fragmentacdo e a dispersdo das informag¢des, na Universidade, realidade
decorrente da auséncia de uma politica de gestdo documental. Observou-se,
também, que o modelo de decisdo colegiada é o mais adotado na Instituicao.
Identificou-se, tanto na andlise documental como nas entrevistas realizadas, que a
informacao arquivistica é muito utilizada pelos gestores universitarios, no contexto
de suas acOes para a tomada de decisdo, independente do modelo de gestao
adotado na Universidade Constatou-se, também, que, na literatura da area onde
sao abordados os assuntos referentes a administracao, a informacao estratégica e
a inteligéncia competitiva, ndo se observa qualquer referéncia a informacgéo
arquivistica. Entretanto, a informacao estratégica apresenta caracteristicas e
peculiaridades da informacao arquivistica.

Palavras-chave: Informagdo arquivistica, gestdo de documentos; tomada de
decisdo; universidade; tomada de decisdo em universidades.
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ABSTRACT

The purpose of this research is to examine the role of the archival information in
the decision-making process in public universities. A case study was carried out in
the State University of Londrina, in Parand, together with two deliberative bodies:
the University Council and the Administration Council. As for that, the qualitative
research was used, adopting the critical incident and the document analysis
technique. It was used the semi-structured interview whose analysis was carried
out based on Bardin’s theory. It was analyzed the route of a process, within the
institution, that was considered as an object of deliberation by, at least, two
superior councils, interviewing the actors of the process (responsible for the
information recorded in the abovementioned process) and the decision makers, by
means of a semi-structured syllabus. It was observed that, in relation to the
elements that hinder to obtain and retrieve information, the most relevant aspect
pointed out by the university administrators, is related to fragmentation and
scattering of information in the University, a reality that derived from the absence of
a document management policy. It was also observed that the collegiate decision
model is the most adopted in the institution. It was identified in the document
analysis as well as in the interviews, that the archival information is used a lot by
the university administrators, in the context of their actions for the decision-making,
independently of the management model adopted by the University. It was also
verified that in the area literature where the subjects related to administration,
strategic information and competitive intelligence are mentioned it is not observed
any reference to the archival information. Nevertheless, the strategic information
shows characteristics and peculiarities of the archival information.

Key words: archival information; documents management; decision-making;
university; decision-making in universities.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo e o rapido progresso das tecnologias de comunicacao e de
informacado tem proporcionado uma era de grandes transformacdes econdémicas,
culturais, cientificas, tecnolégicas e informativas, influenciando sobremaneira o ser
humano e as organizacoes.

Com o desenvolvimento, em todas as areas do conhecimento, o volume
de informagdes cresce numa progressdo geométrica. Ressalta Marchiori (2002, p.
73) que “as necessidades de informacgdo se tornam cada vez mais complexas e
dependentes de diferentes e multiplas fontes — cuja correta avaliacao e qualidade
¢ fator crucial para os processos de tomada de decisao”.

Assim, na sociedade pds-industrial, a informacéo tornou-se um capital
indispensavel deixando de ser apenas uma fonte para ser a fonte de todas as
fontes. Como bem salienta Starec (2003, p. 2), “na era da informacéo interativa,
instantanea e interligada de hoje, a informacao passa a ser o insumo basico na
busca de padrbes mais sustentaveis de desenvolvimento”. A informagéo esta, de
fato, presente em todas as atividades humanas, assumindo um novo status e
importancia.

Na atualidade, torna-se evidente que as organizagdes que dispdem mais
rapidamente das melhores informacdes (pouco importando a sua origem, ou 0 seu
suporte) sdo as que alcangam maior performance e competitividade (ROUSSEAU,;
COUTURE, 1998).

Assim, na opinidao de Xavier e Gomes (1999), a informacéao tornou-se um
dos mais importantes ativos das organizacbes. Mintzberg (1995) argumenta que a
informacao é um insumo fundamental para a tomada de decisées. Tomar decisdes
significa reduzir incertezas e, nesse sentido, ter as informagdes recuperadas, a
tempo e em tempo real, é de suma importancia e imprescindivel para uma tomada
de decisdo com menor risco possivel.

Mas a informacao so6 tera valor para o processo decisério na medida em
que é enviada a pessoa ou a grupos certos, na hora certa, no local exato e na
forma correta (MASON, 1990). E importante salientar que, na maioria das vezes,
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as decisbes sao tomadas com excesso ou insuficiéncia de informacoes,
representando uma dificuldade maior para o decisor.

Toda organizacdo é embasada no seu proprio processo decisério, ja que,
diariamente, resolve problemas e explora oportunidades. A decisdo € a esséncia
do ato administrativo e permeia todos os niveis da organizacdo. Se soubermos
como uma organizagdo toma suas decisdes, saberemos como ela funciona
(LEITAO, 1993a), ou seja, quanto maior for a sintonia entre as informagées
fornecidas e as necessidades informativas dos administradores, melhores
decisdes poderdo ser tomadas.

E Beuren (1998, p. 32), ainda, acrescenta que um dos aspectos a serem
considerados na decisdao “é a determinacdo de nivel étimo de geracdo de
informacgdes. Sabe-se que o valor das informacdes repousa em seu uso final, isto
€, seu valor esta diretamente associado a reducao da incerteza derivada do uso
da informacao”.

A agilidade e confiabilidade das informacdes sdo fundamentais para o
sucesso do processo de tomada de decisdo. Portanto, a informacédo deve estar
disponivel quando necessaria, deve ser confiavel, apresentada de modo seguro e
de forma que o decisor consiga interpreta-la facilmente.

Por outro lado, o que se verifica nos dias de hoje é que a falta de
organizacao, tratamento e recuperacao das informacdes apropriadas ao processo
deciso6rio & quase uma constante no contexto organizacional brasileiro. Aqueles
que tomam decisdes, “principalmente em organizacdes publicas, ndo possuem,
em sua maioria, o habito de administrar sistematicamente a obtencado de
informacdes de maneira a orientar seu processo decisério” (TAVARES, 1991, p.
51).

Embora no Brasil o direito a informacdo seja constitucional, em tese, é
possivel dizer que existe desconhecimento dos administradores, especialmente
nas organizacoes publicas, do potencial que os documentos de arquivo pode
representar em informacdes imprescindiveis e necessarias ao processo de

tomada de deciséo.
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A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (2004, p. 8), em seu
artigo quinto (59), inciso XXXIII, determina que:

todos tém direito de receber dos 6rgaos publicos informacdes de
seu interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que
serdo prestadas no prazo da lei, sob pena de responsabilidade,
ressalvadas aquelas cujo sigilo seja imprescindivel a seguranga da
sociedade e do Estado.

A legislacao que dispde sobre a politica nacional de arquivos publicos (Lei
8.159, de 08/01/1991) complementa o dispositivo da Constituicdo, explicitando em
seu artigo quarto (4°) que

todos tém direito a receber dos 6rgaos publicos informacbes de
seu interesse particular ou de interesse coletivo ou geral, contidas
em documentos de arquivos, serdo prestadas no prazo da lei, sob
pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas cujo sigilo seja
imprescindivel a seguranca da sociedade do Estado, bem como a
inviolabilidade da intimidade, da vida privada, da honra e da
imagem das pessoas. (BRASIL, 1991).

Apesar de ser Lei, ainda se observa que, na maioria das organizacoes,
incluindo as universidades, ha uma producao desordenada e acumulada da massa
documental gerada pela prépria entidade; a circulacdo de documentos é morosa e
complexa, ou seja, inexiste a gestdo documental. Desta forma, ha muito que se
caminhar no sentido de cumprir 0 que dispbe a citada Lei, especialmente nas
organizacdes publicas.

Como bem ressalta Kurtz (1997, p. 94), num mundo onde se assiste a um
aumento vertiginoso de producédo de informacdes, “os arquivos constituem-se
orgaos de assessoramento e de pronta informacdo sobre os documentos
produzidos; demonstram que é gestdo antes que cultura e histéria”, e se
constituem, desta forma, a estrutura essencial ao processo de tomada de deciséo.

E preciso esclarecer que os arquivos ndo constituem uma colecdo de
documentos, mas sim uma acumulagdo sucessiva, organica, natural de
documentos. Constituem-se em conteudos informacionais que registram os atos/
acOes das organizacgdes publicas ou privadas ou das pessoas.

A relacao dos arquivos com a administragao publica e privada é evidente,
ja que os documentos sdo os registros das atividades exercidas pelos érgaos
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publicos ou pelas organizacbes privadas. Documentos de arquivo sao
testemunhos inequivocos da vida de uma instituigdo (BELLOTTO, 2002).

Ressalta-se que os documentos gerados e recebidos, em decorréncia das
atividades das instituicoes, sdo detentores de informacao arquivistica, a qual tem
peculiaridades e caracteristicas especificas. A informacao arquivistica é produzida
dentro do exercicio das fungbdes/objetivos a que se propdéem as entidades e tem
papel fundamental, pois faz parte dos recursos informacionais que, ao lado dos
recursos humanos, financeiros e materiais, toda organizagdo utiliza para seu
funcionamento (GARON, 1984).

Em 1982, Evans (p. 78) destacava o fato de que a informacao arquivistica,
qgue é considerada como valor de prova das acées emanadas pelas organizacoes,
se constituia no recurso menos utilizado, ao afirmar que:

um dos aspectos mais surpreendentes e mais lamentaveis desta
era da informacdo € que a mais antiga forma de informagéao
registrada — essa informagdo Unica e eminentemente pertinente
para a comunidade internacional e para qualquer povo que
constitua os arquivos das suas instituicbes — é sempre a menos
conhecida e a menos compreendida e, por consequéncia, o bem
menos utilizado de todos os recursos informativos. (traducao
nossa)’

Passados vinte e quatro anos da afirmacdo de Evans, observa-se uma
mudanca, neste cendrio, ainda que a passos lentos. Hoje a informacéo
arquivistica é utilizada em grande escala pelos gestores, porém, o que se verifica
€ o desconhecimento das caracteristicas e peculiaridades dessa informagao.

Os documentos institucionais, portadores de informagao arquivistica, séo
indispensaveis ao funcionamento de qualquer sociedade organizada, incluindo as
universidades e, “ainda que o imediato uso e valor de tais documentos fiquem
esgotados, eles ainda guardam seu valor como prova de transacdes e como
fontes principais para o entendimento da histéria do ser humano” (EVANS, 1994,
p. 8).

A universidade, foco do estudo, é considerada uma organizacao
notadamente complexa: os modelos organizacionais sao construidos a partir das
caracteristicas culturais proprias; apresenta uma variedade de objetivos cuja

' Documento original em inglés
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mensurabilidade é muito limitada; tem um ndcleo operacional altamente
profissionalizado; possui alto grau de diversificacdo horizontal, considerando-se a
diversidade de areas do conhecimento; existe uma forte agéo politica, e apresenta
como estilo decisério, na maioria das vezes, a decisdo colegiada, tornando o
processo decisério mais lento, e as vezes, conflituoso.

Embora a literatura da area apresente uma variedade de modelos de
tomada de decisado aplicada a gestao académica, varios autores tém afirmado que
a universidade &€ como um corpo colegiado, onde predomina o consenso. O
processo de tomada de decisdo é compartiihado, devendo haver consenso e
participacdo comunitaria. Mas, se por um lado a decisdo tem maior probabilidade
de ser mais acertada, por outro ha muita morosidade para chegar a um consenso,
dificultando tal atitude quando o grupo é numeroso.

No contexto da organizacdo universidade, se verifica que, para cada
decisdo (a maioria colegiada) emanada dos Conselhos Superiores e da
administracdo superior, gera-se um documento (Resolugdes, Atos Executivos,
Portarias etc) para comunicar a comunidade universitaria e se fazer cumprir as
decisdes.

Desta forma, pelas suas caracteristicas peculiares, as universidades
publicas brasileiras manuseiam um volume consideravel de informagdes, sejam de
carater interno e/ou externo, que circulam diariamente em suas diversas unidades
académicas e administrativas.

A Universidade é uma organizacdo que, para cumprir adequadamente
suas funcdoes de ensino, pesquisa, extensdo, necessita de informacdes
atualizadas e pertinentes, sejam elas ligadas as suas atividades fins, sejam as
atividades meio. Nesse sentido, os arquivos constituem uma ferramenta
importante que deve ser gerenciada para propiciar o melhor desenvolvimento das
atividades da organizagdo. Significam o grande referencial informativo que
organiza, da forma e viabiliza as proprias relagdes administrativas, pois se
constitui num conjunto Unico de informacdes, por ter sido gerado e recebido
juntamente com as atividades da organizagao.
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Esta pesquisa investiga a Universidade Estadual de Londrina, sediada na
cidade de Londrina, Estado do Parana. Detectam-se algumas limitacées na sua
estrutura organizacional (hierarquizacdo piramidal) que interferem no processo de
tomada de decisdo; no entanto, essa nao € prerrogativa somente dessa
Instituicdo. O que se observa atualmente é a existéncia de fragmentacdo do
processo de trabalho com grande numero de instancias decisérias.

Percebe-se, ainda, um excesso de massa documental produzida e
acumulada em decorréncia das atividades desenvolvidas pelos seus diversos
orgaos, contendo um nivel informacional expressivo tanto para a comunidade
universitaria, como para a comunidade local, regional e nacional, em
consequéncia dos avangos do ensino, da pesquisa, da extensao.

Até o momento, a Universidade Estadual de Londrina ndo dispde de uma
politica norteadora para a gestdo documental, o que ocasiona, entre outras
consequéncias, a proliferagdo de arquivos setoriais nas Unidades e Subunidades,
inexisténcia de critérios de avaliacdo documental e o desconhecimento da
producédo documental global da instituigao.

A autora deste trabalho participou por oito anos dos Conselhos Superiores
Deliberativos da instituicdo (1994 — 2002), e percebeu que uma das maiores
dificuldades das instancias decisérias reside exatamente no fato de néo se ter a
informacéo correta e precisa para uma tomada de decisdo de qualidade. Muitas
vezes, a morosidade do processo decisério esta diretamente relacionada a
insuficiéncia ou excesso de informacdes para uma decisdo consistente.

Entretanto, as informacbes permeiam e se constituem em matéria prima
indispensavel as decisbes dos gestores universitarios. Mas, por outro lado,
indaga-se qual a natureza das informagdes e das fontes de informacdes que séao
utilizadas no processo de tomada de decisdo pelos gestores de universidades
publicas? Considerando-se que o volume de documentos produzidos e recebidos
pela Instituicio é muito grande e que nao existe a gestdo documental dos
mesmos, sera que a forma como esses documentos estdo organizados interfere

no processo decisorio?
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Este estudo teve por objetivo geral Investigar o papel da informacéao
arquivistica no processo de tomada de decisdo em universidades publicas. E
como objetivos especificos: a) identificar a natureza das informagdes e os tipos
das fontes de informacédo utilizadas no processo de tomada de decisdo dos
gestores universitarios; b) averiguar os meios utilizados pelos decisores para
obterem as informacdes necessarias a tomada de decisdes; c) reconhecer 0s
elementos facilitadores e dificultadores dos administradores universitarios na
obtencao/recuperacdao das informagdes necessarias ao processo decisorio, d)
detectar se a forma de organizacdo dos documentos de arquivo interfere no
processo de tomada de decisao dos gestores universitarios.

Para investigar essas questdes, efetuou-se uma pesquisa qualitativa,
adotando-se o estudo de caso, a andlise documental e a técnica do incidente
critico. Encontra-se estruturada em seis capitulos, sendo que neste capitulo
introdutério, apresenta-se uma contextualizacdo do tema, a problematizacdo da
investigacéo, objetivos geral e especificos, metodologia adotada e a estrutura do
trabalho.

No capitulo dois, Universidades Publicas Brasileiras, encontra-se uma
breve e sucinta contextualizacdo histérica das universidades. Caracteriza a
universidade como organizacdo e apresenta as suas principais caracteristicas.
Expde os principais modelos de decisdo adotados pelas universidades e
considerados, pela literatura da area, como importantes e tradicionais, sintetizando
as principais caracteristicas e pressupostos dos modelos elencados.

O capitulo trés, Processo de Tomada de Decisdo, procura conceituar e
caracterizar o complexo processo de tomada de decisdo. Aponta a importancia da
informacao para a tomada de decisdo, e aborda a informagdo estratégia e a
informacgdo sob a 6tica da inteligéncia competitiva. No item referente a informacéao
arquivistica, apresenta e caracteriza arquivos, documento de arquivo e informagao
arquivistica, utilizando-se da triade do objeto da Arquivologia ressaltado por
Heredia Herrerra (1993). Proporciona definicbes de gestdo documental,
enfatizando sua importancia na recuperacgao da informacgao arquivistica. Apresenta

algumas consideracdes sobre o sistema de arquivos nas universidades,
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descrevendo sua importancia para a organizacao, tratamento e disseminacéao da
informacao arquivistica para a gestao universitaria.

No capitulo quatro, apresentam-se os procedimentos metodologicos
adotados para o estudo, explicitando os pressupostos da pesquisa. Caracteriza a
Universidade Estadual de Londrina, objeto do estudo de caso da investigacéo.
Descreve o0s critérios para a escolha intencional dos participantes, os
procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados para a realizagdo da
pesquisa. Explicita a forma de organizacdo dos dados para analise, considerando-
se 0 emprego da técnica de analise de conteudo.

O quinto capitulo, Apresentacdo e Analise dos Dados, destaca a andlise
empreendida, questao por questdo, com diversas correlagcées entre as respostas
das questbes analisadas. Efetua a andlise documental do processo numero
22.389/2004, relativo a reestruturacdao da Coordenadoria de Comunicacao Social
(COM) da Universidade Estadual de Londrina. Ao longo do texto, séo
apresentadas tabelas e excertos dos discursos dos atores do referido processo e
dos decisores, o que permitiu diversas leituras das informacdes coletadas junto
aos sujeitos da investigacao.

No capitulo seis, sdo efetuadas as Consideracdes Finais da tese,

recomendacgdes e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 UNIVERSIDADES PUBLICAS BRASILEIRAS

Este capitulo traz uma breve contextualizacdo historica das universidades;
apresenta a universidade como organizacdo, explicitando suas principais
caracteristicas, bem como os modelos de decisdo encontrados na academia.

As universidades publicas no Brasil, por vinte e oito anos, permaneceram
organizacbées da mesma maneira, devido as determinacées de ordem legal (a
estrutura das Instituicbes de Ensino Superior foi norteada pela Lei 5.540/68).
Gradativamente, ao longo desse tempo, foram ocorrendo alguns ajustes de forma
mais superficial do que na esséncia propriamente dita. Em 1996, por meio da
nova LDB (Lei 9.394/1996), observaram-se algumas alteragdes e avangos
principalmente no tocante aos principios e diretrizes. No ano de 2005, o Ministério
da Educacgéao e Cultura apresentou para os diferentes segmentos da sociedade
organizada uma futura lei de reforma da educacédo superior, que se encontra,
atualmente, em processo de tramitacdo no Congresso Nacional.

A legislacdo em vigor (Lei 9.394/06) estabelece, em seu artigo 19 ,que as
instituicbes de ensino dos diferentes niveis classificam-se em categorias
administrativas como publicas e privadas. O inciso | do mencionado artigo define a
instituicdo publica como as criadas ou incorporadas, mantidas e administradas
pelo Poder Publico (BRASIL, 1996).

As universidades sado definidas na mesma Lei (artigo 52) como
“instituigbes pluridisciplinares de formagédo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano”
(BRASIL, 1996). Indica como principal caracteristica dessas instituicoes, a
producao intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto

regional e nacional.
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2.1 Contextualizacao historica

O termo Universidade tem origem latina universitas e oferece a idéia de
ambiente unus, voltado para a pluralidade de objetivos. (ALMEIDA, 1997).

A universidade surgiu de fato, na Idade Média, nos séculos XlI e XIII, com
um ensino caracterizado pelo dominio do pensamento teolégico, nas bases do
cristianismo. Manteve uma estrutura e um curriculo simples, sem grandes
modificacdes, desde sua origem até o séc. XVIIl, periodo denominado de “Pré-
Modernidade” (SANTOS FILHO, 1998).

Resgata Chaui (1999, p. 217) que as universidades eram instituicbes

sociais, com um papel importante na sociedade, pois

desde seu surgimento (no século Xlll), a universidade sempre foi
uma instituicdo social, isto €, uma acdo social fundada no
reconhecimento publico de sua legitimidade e de suas atribuigdes,
num principio de diferenciagdo, que lhe confere autonomia perante
outras instituicbes sociais e estruturadas por ordenamentos,
regras, normas e valores de reconhecimento e legitimidade
internos a ela.

A histéria da universidade passaria, ainda, por duas grandes mudancas
paradigmaticas, ou seja, o periodo denominado Modernidade (pragmatismo -
visdo utilitaria do conhecimento em substituicido a perspectiva abstrata, tedrica ou
de contemplagdo do conhecimento); e Pdés-modernidade, iniciado na segunda
metade do século XX.

Conforme Santos Filho (1998), varios fatores contribuiram para este novo
paradigma (pds-modernidade), entre eles pode-se destacar: a) a presenca ou
necessidades de sistemas abertos (na modernidade era concebida a visdo de
sistemas fechados); b) o principio de indeterminacédo na ciéncia em que todas as
ciéncias, até mesmo as naturais, sdo questionadas quanto ao principio de
determinacao observado na modernidade, e c) a explosdo da informagédo e das
tecnologias da informagéo.

Embora tenham ocorrido mudancgas paradigmaticas significativas na
histéria da universidade, Chaui (1999) relata que, com o passar do tempo, as

universidades foram tratadas como organizagdes, preocupando-se em demasia
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com o cumprimento de normas burocraticas e perdendo a sua autonomia
enqguanto instituicdo social.

No Brasil, 0 ensino superior foi instituido sete séculos depois, ou seja, no
século XIX, baseado num modelo isolado e de natureza profissionalizante, que
traria reflexos e explicaria muitas distorgdes verificadas ainda hoje. (SOUZA,
1997).

O crescimento exponencial do ensino superior no pais ocorreu, na
verdade, nos anos 70, e no entendimento de Cunha (1997), somente com a
reforma do ensino, empreendida em 1968, foi possivel criar, efetivamente,
universidades no Brasil.

As mudancas promovidas pela Lei 5.540/68 tinham a intencdo de
aumentar a racionalidade administrativa e promover a descentralizagdo. No
entanto, na opinido de Dacanal (2001), essa reforma s6 aumentou a
burocratizacdo e diminuiu o poder de inovacao e criatividade de seus membros,
portanto, restringindo-se a dimensdo politica de um projeto nacional
desenvolvimentista.

O papel das universidades, nesta sociedade em constante transformacao,
pode ser assim apontado, segundo Kunsch (1992, p. 23):

pelas suas préprias finalidades, exerce importancia fundamental
na construgdo da sociedade moderna. Ela tem um compromisso
com o passado, preservando a memaria; com o presente, gerando
novos conhecimentos e formando novos profissionais; e com o
futuro, funcionando como vanguarda a universidade nao pode
isolar-se do mundo em que vivemos hoje. Tem de estar presente e
atuar de forma que seu ensino, sua pesquisa e seus servigos de
extensdo atendam as exigéncias dos novos tempos, sob a
perspectiva de um enfrentamento dos problemas da estrutura
socio-econdmica vigente.

Corroborando com essa posi¢cao, Marcovicht (1998, p. 22) afirma que

a universidade, principalmente no Brasil, exige de todos nés uma
obstinada busca do impossivel. Se quisermos pensar
adequadamente a universidade brasileira ou de qualquer outro
pais, teremos de contemplar o mundo em sua totalidade. Sao as
transformacdes mundiais, de todas as éreas da atividade humana,
que devem mover as estratégias académicas.
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A universidade brasileira vem experimentando profundos questionamentos
nao apenas, como afirmam Schenini (1989), Durham (1993), Bryson (1995),
Ordorika (1995); Kaufmann, Herman e Watters (1996), e Rowley, Lujan e Dolence
(1997), sobre seus objetivos e funcdes, mas também no que se refere a sua
estrutura, organizacao e administracdo, assim como sobre a eficiéncia e a
qualidade da sua missao, seus servicos, € a maneira como vem empregando 0s
recursos oriundos da sociedade.

Nesse sentido, Botomé (1996, p. 106) salienta que:

dizer que os objetivos ou as fungdes sociais da universidade sdo o
ensino, a pesquisa e a extensdo € um equivoco. As atribuigbes da
universidade reduzidas aos seus tipos de atividade geram varias
dificuldades para o desenvolvimento e para a administracdo da
instituicao. Esses trés tipos de atividades sdo formas (meios) para
a instituicdo realizar suas funcbes ou atribuicbes na sociedade
onde se insere: produzir o conhecimento e torna-lo acessivel a
todos. A pesquisa € um tipo de atividade por meio do qual se
produz conhecimento. Os demais tipos de atividades — o ensino e
a extensdo — sdo meios para tornar o conhecimento produzido
acessivel a sociedade.

Contudo, cabe ressaltar que a organizagao universidade tem conseguido
sobreviver ao longo dos séculos e, em diversas sociedades, devido a sua
capacidade impar de se adaptar ao tempo e as circunstancias historicas,

econdmicas e sociais.

2.2 A universidade como organizacao

Para se entender a complexidade da organizacdo universidade é
interessante resgatar brevemente alguns conceitos sobre organizacdo, na
literatura da area.

Organizacgao é definida por Etzioni (1989, p. 3) como “unidades sociais (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de
atingir objetivos especificos”.

Agregando o aspecto do ambiente (fronteiras) da organizacéo, Hall (1984,

p. 23) entende a organizagdo como
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uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel,
uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicacdes e sistemas de coordenacdo de afiliacdo; essa
coletividade existe numa base relativamente continua em um
ambiente e se engaja em atividades que estdo relacionadas,
usualmente, com um conjunto de objetivos”.

Para Motta e Pereira (1988, p. 21), “uma organiza¢do ou burocracia é um
sistema social racional, ou sistema social em que a divisdo do trabalho é
racionalmente realizada tendo em vista os fins visados”. Assim, as organizagdes
sao frutos do racionalismo, que é a crenca ilimitada na razao humana.

Segundo Drucker (1999, p. 33), "uma organizacdo € um grupo humano
composto por especialistas que trabalham em conjunto em uma tarefa comum". As
organizacbes sao eficazes porque se concentram em uma tarefa e devem ter
apenas uma finalidade (missao) para ndao confundir seus membros.

Na visdo de Daft (1999, p. 7), organizacbes sao “(1) entidades sociais que
(2) sao dirigidas por metas, (3) sao projetadas como sistemas de atividades
deliberadamente estruturados e coordenados e (4) séo interligados ao ambiente
externo”.

As universidades, apesar de ter seus estatutos, regimentos, staff
especializado na producdo e transmissdo do conhecimento, podem ser
consideradas organizagdes intrinsecamente complexas e com caracteristicas
especiais que as distinguem das demais organizacdes. Desenvolvem uma logica
distinta de outras organizacdes, pois sua atencdo principal esta direcionada na
formagdo e disseminacdo do conhecimento por meio de praticas educativas,
fazendo contribuicoes diferentes a sociedade.

Idiossincrasias que distinguem as universidades das demais organizagdes
sao destacadas por Romero (1988) e Freitas e Silveira (1997) como a natureza
politica das decisdes; a estrutura fragmentada e descentralizada; as decisbes
politicas tomadas pelos 6rgaos colegiados; a dificuldade de mensuracao dos seus
produtos e servicos; a dificuldade de estabelecer padrdao de desempenho e de
compromissos com 0s resultados; a mistura de autonomia e de dependéncia nas
relacdes da instituicdo com a sociedade; a relativa difusdo de autoridade por meio
de zonas de poder e de influéncia e a fragmentagéo interna do poder.
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As organizagOes se diferenciam em muitos aspectos e, apesar de muitos
elementos coexistirem em mais de uma organizacdo ao mesmo tempo, jamais
uma organizagao sera igual a outra. As universidades séo organizagdes singulares
que diferem na maioria dos seus aspectos das empresas industriais, empresas de
servicos e organizagdes governamentais (BALDRIDGE et al., 1971).

Na mesma linha de pensamento, Rodriguez (1983, p. 273) salienta que
“as universidades constituem organizacées inconfundiveis, sui generis, diferentes
que ndo podem ser tratadas com as mesmas teorias e nem com as mesmas
técnicas com que se analisam e se estudam as organizacdes com fins lucrativos”.

A complexidade organizacional das universidades pode ser verificada pela
sua condicdo de instituicido especializada, com objetivos diversificados e
imprecisos, executora de tarefas mdultiplas. Suas funcées de ensino, pesquisa e
extensdo, embora interdependentes, requerem uma organizacao diferenciada e se
relacionam com o ambiente externo. “A universidade é na realidade, do ponto de
vista organizacional, a instituicAdo de estrutura mais complexa da sociedade
moderna” (LEITAO, 1993a, p. 69).

De acordo com Machado e Silveira (1998), é importante entender que as
universidades possuem objetivos complexos, empregam tecnologias complexas e,
consequentemente, adotam uma multiplicidade de critérios de estruturacao, como
forma de viabilizar o seu funcionamento e atingir seus objetivos estratégicos.

Apesar das suas peculiaridades, Mendes (1999) destaca ainda que a
universidade apresenta, como em qualquer outra organizacdo, a expressao
estrutural de uma acédo racional e a mobilizacdo de habilidades e técnicas
gerenciais e um padrao de coordenacao, uma ordenacao sistematica de posicoes
e obrigacoes e a interacdo administrativa de func¢des especializadas.

Numa visdo compartilhada por diversos pesquisadores organizacionais,
Schuch Juanior (1995) afirma que a universidade é uma organizacao cuja
especificidade decorre das caracteristicas do seu nivel operacional, que é formado
por profissionais altamente qualificados, que exercem suas atividades com
autonomia, em um clima liberal de criatividade e dependente de intensa

integracao, que inviabiliza qualquer tentativa de supervisao direta.
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A universidade & uma organizacao conservadora por exceléncia e tem
resistido a examinar, com mais profundidade, a aplicagdo de um modelo
organizacional para a realizagdo de seus objetivos. Desse modo, segundo Finger
(1997), a administragdo universitaria brasileira é tradicionalista, burocratica e
governamental e as universidades nao tém tido uma preocupag¢do maior com a
qualidade dos produtos e servigos oferecidos.

A mudancga estrutural ocorrida com a reforma universitaria de 1968
promoveu a adocdo do modelo norte-americano de universidade, sem levar em
conta as peculiaridades das instituicoes brasileiras. A espinha dorsal dessa nova
estrutura centrava na nao duplicacdo de meios para os mesmos fins, dando
origem a estrutura matricial existente até hoje na maioria das universidades
brasileiras. Se, por um lado esse tipo de estrutura apresenta a vantagem de evitar
a duplicacdo de meios, por outro, apresenta uma desvantagem que se acentua no
caso das universidades brasileiras: o da duplicidade de comando.

Em relacdo a estrutura organizacional, deve-se registrar que, em 1920,
quando surgiu a Universidade do Rio de Janeiro (atual Universidade Federal do
Rio de Janeiro), houve, por meio de decreto, a implantacdo da Reitoria € do
Conselho Universitario, nascendo assim um modelo de estrutura para
universidades que seria reproduzida ao longo do tempo.

A Lei 5.540/68 (reforma universitaria) tinha por objetivo, entre outros,
capacitar as universidades do territério nacional a atingirem um padrao uniforme
em todo o pais, ndo considerando as disparidades regionais.

Conforme salientam Hardy e Fachin (2000, p. 200),

0 conceito de universidade brasileira como uma entidade Unica,
uniforme, se nao idéntica, € um mito. Mesmo as universidades
com semelhangas organizacionais claras, quando sao retratadas
por seus organogramas, operam muito distintamente uma da
outra.

Essa padronizacdo de estruturas semelhantes para as universidades
brasileiras, impostas pela Lei 5.540/68, trouxe algumas debilidades que séao
apontadas por Amaral (1995) e Machado e Silveira (1998) como:

= Morosidade nos procedimentos e nas decisdes académicas e

administrativas;
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» Centralizagdo excessiva em algumas areas de decisao;
=  Excessivo comprometimento do tempo de trabalho dos docentes em
atividades administrativas;
=  Superposicao de estruturas e de competéncia em certas esferas;
=  Excessivo numero de instancias decisorias;
» Desarticulagédo entre ensino de graduacao e o de pds-graduacao;
»  Precéria articulacédo entre ensino, pesquisa e extensao;
= Separacao entre o ciclo basico e o profissional na graduacao,
causando rupturas indesejaveis nos  processos  ensino-
aprendizagem;
= O isolamento e a excessiva compartimentalizacdo da estrutura
departamental;
»  Proliferagdo de anéis burocraticos em véarias unidades académicas e
administrativas,
= Auséncia de mecanismos eficazes de avaliagdo da producéo
docente.
Os aspectos negativos dessa padronizacao estrutural imposta pela
reforma universitaria, que ainda permeiam nas instituicées, de acordo com Souza
(1995, p. 37- 42), séo:

= excessivo nimero de instancias decisorias;

= excessivo envolvimento de docentes em atividades
administrativas;

» énfase nas atividades administrativas em detrimento das
académicas;

» superposicao de competéncia;

» descaracterizagdo dos cursos de graduagao;

= concentragdo do poder decisério na administragao superior.

A partir destas criticas, Amaral (1995) apresenta o que denominou de
fundamentos de um novo formato organizacional para a universidade, assim
descritos:

= Em contraposicdo ao modelo burocratico, a universidade necessita

de uma maior maleabilidade, que produza mudancas exigidas pelo

contexto atual e maior interagcdo com a sociedade;
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»  Estruturas mais leves, com menor nimero de niveis hierarquicos,
mais descentralizada e, conseqlentemente, com maior autonomia
para 0s seus organismos constituintes;

=  Definicao de estruturas reduzidas e por isso mais ageis,

" Ampliacdo da interdisciplinaridade, proporcionando o aumento da
integracdo entre os grupos de trabalho das varias éareas de
conhecimento.

E preciso destacar que a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacido —

LDB (Lei n. 9394 de 20 de dezembro de 1996), se caracteriza por ser mais
genérica e estabelecer diretrizes gerais permitindo maior liberdade de organizagao
as universidades. No entanto, ndo alterou muito o cenario atribuido pela reforma
universitaria de 1968, pois se verifica hoje que as universidades brasileiras ainda
permanecem com suas estruturas organizacionais muito proximas do modelo
determinado pela Lei n. 5540/68.

Em 2004, o Ministério da Educacao apresentou um anteprojeto de Lei
Orgénica da Educacao Superior, propondo uma reforma universitaria. Este
anteprojeto tem sido discutido com a comunidade académica e cientifica e a
sociedade em geral, resultando, em 2005, uma segunda versao deste documento,

que até o momento n&o foi aprovado.

2.2.1 Caracteristicas de organizacoes universitarias

Enquanto organizacdo complexa, a universidade apresenta cinco
caracteristicas especificas, as quais sdo descritas por Baldridge et al. (1971)
como:

e Objetivos ambiguos: as universidades tém dificuldade de construir

estruturas de decisao para enfrentar as incertezas e reduzir conflitos.

e "Client Service": universidades sao consideradas como instituicoes
processadoras de pessoas. Os "clientes" entram na organizagdo com
necessidades especificas e sado "alimentados" dentro delas, as
instituicbes agem sobre elas e depois devolvem-nas a sociedade. Na
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educacao superior, os "clientes" sdo completamente capazes de falar
por si mesmos e freqlientemente o fazem. Eles buscam voz no processo
decisério e normalmente conseguem, tornando-o mais complexo e
menos sujeito a l6gica da escolha racional.

e Tecnologia problematica: é dificil construir uma tecnologia simples
para uma organizacao que lida com pessoas. Se as vezes faculdades e
universidades ndo sabem claramente o que estao tentando fazer, elas
freqientemente ndo sabem também como fazé-lo.

e Profissionalismo: muitas organizacoes, para lidar com objetivos
ambiguos e tecnologia problematica, empregam profissionais altamente
treinados. No caso das universidades, esses profissionais sao
professores, 0os quais usam um amplo repertério de habilidades para
lidar com os problemas de seus "clientes". Muitas vezes, esses
profissionais tém sua lealdade dividida entre as normas da corporacao
(profissé@o) e os objetivos da organizacao.

e Vulnerabilidade ambiental: todas as organizacdes interagem com seu
ambiente social em alguma extensdo. O grau de autonomia que uma
organizacao tem em relagdo ao seu ambiente € um dos determinantes
criticos de como ela sera gerenciada. Faculdades e universidades estao

no meio do continuum entre independéncia e aprisionamento.

Os mesmos autores (BALDRIDGE et al., 1971) apresentam, ainda,
algumas caracteristicas que diferenciam organizacdes académicas de
organizacodes burocraticas tradicionais, conforme demonstrado no QUADRO 1.

Pode-se dizer, também, que outra caracteristica das universidades reside
na existéncia de corporativismo e descontinuidade administrativa. Cunha (1995)
considera que as organizacbes universitarias, além de serem formadas por
profissionais especializados, possuem um elevado grau de corporativismo,

levando a formacao de grupos e aliancas politicas que interferem nas decisoes.
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QUADRO 1 - Caracteristicas organizacionais de organizacdes académicas e

burocracias mais tradicionais.

Organizacoes Burocracias tradicionais
académicas
(faculdades e (agéncias de gov. e
universidades) industrias)
Objetivos Ambiguos, contestados e Objetivos claros, menos
inconsistentes. desacordos.
Servico ao Client-serving Processamento de material,
cliente comercial
Tecnologia Confusa, nao rotinizada e Clara, rotinizada e
holistica segmentada
Staff Predominantemente Predominantemente nao
profissional profissional
Relacoes Muito vulneravel Menos vulneravel
Ambientais
Imagem Anarquia organizada Burocracia
sumarizada

Fonte: BALDRIDGE et al., 1971, p. 15.

Nas organizacdes universitarias, também se depara com a predominancia

da inatividade na tomada de decisdo, onde os participantes tendem a manterem-
se distantes do processo, julgando esta atividade como ndo compensadora. A
participacao acontece de forma fluida, conduzindo os individuos que participam do
processo decisoério a fazé-lo de maneira descontinua.

Por outro lado, Cunha (1995) realca que, além das caracteristicas
anteriores, podem ser adicionadas ainda outras, pois as universidades,
principalmente as brasileiras, particularizam-se, também, porque:

= 0s grupos de profissionais atuam de modo independente e
compartilham os mesmos recursos;

=  aestrutura de poder € mal definida;
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=  0s objetivos sdo mal definidos;

= 0 corporativismo é muito forte;

= as mudancgas dos principais administradores sao frequentes;
= as consideracgdes politicas podem dominar;

» atomada de decisdo é incrementalista;

= 0o sistema de avaliagéo é limitado;

=  muitos grupos de interesse tentam influenciar as decisées,

*  as mudancgas geralmente ocorrem com reagdes e crises.

O carater eletivo da universidade publicas, principalmente a brasileira,
permite distinguir uma outra caracteristica. Em momentos de eleicdo, a
universidade se transforma, mesmo que temporariamente, em uma arena politica,
até que o processo eletivo passe e a coalizdo dominante eleita assuma o poder,
fazendo com que as coalizées derrotadas se organizem em uma oposi¢ao mais ou
menos ostensiva, variando de caso para caso. (MACHADO; COMASSETTO,
1999).

A decisdo colegiada é outra caracteristica marcante da universidade
publica brasileira. Existem colegiados em quase todos os niveis (conselho
superior, de centros ou faculdades, departamental e de curso). A pluralidade do
ambiente universitario demanda uma decisdo igualmente plural e colegiada. No
entanto, em muitas instituicées, é possivel perceber exageros, considerando-se o
elevado numero de érgaos colegiados e, dentro deles, o elevado numero de
membros, tornando quase impossivel chegar-se a qualquer decisdo. Com o temor
de delegar decisbes operacionais, algumas universidades insistem em concentra-
las nos Conselhos Superiores. Esses excessos tornam as decisdes muito lentas.

A descontinuidade administrativa que € uma caracteristica acentuada das
universidades publicas, faz com que, muitas vezes, as atividades de planejamento
restrinjam-se a duracao do periodo de gestao. As universidades ndo podem e nao
devem ser objeto de medidas imediatas e provisérias a serem implantadas em
curto prazo. As promessas de campanha, em ocasido das eleicdes, sdo, em
muitas universidades, a base do programa de trabalho da gestdo, como se a
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eleicdo significasse a aprovagao implicita de suas propostas. Desta forma, a
administracédo eleita usa como diretrizes basicas para sua gestdo, as promessas
contidas no plano de campanha. Ocorrendo assim, devido a forte relacao de poder
existente no meio universitario, verdadeiras rupturas em processos em
andamento. (FONSECA et al., 1994).

As universidades tém procedimentos organizacionais dificeis de serem
mudados, na opinido de Vahl (1992). Aponta ainda que, na maioria dos paises em
desenvolvimento, incluindo o Brasil, as universidades tiveram que ser ampliadas
ou constituidas integralmente num breve espaco de tempo. Neste cenario, surgem
as transformacbes que viriam a se constituir no principal impulso para as
universidades. Essas transformagdes consistem na busca da melhoria da
qualidade nos processos administrativos, por meio de uma administracao
universitaria qualificada para gerenciar as instituicdes universitarias, de forma mais
eficiente possivel, nos seus diversos setores e atividades.

Com relacdo aos problemas observados com o0s aspectos gerenciais dos
administradores universitarios, Buarque (1994, p. 81) chama a atencéao ainda para
um problema muito sério na academia que € a aversdo da maioria dos docentes a
funcdo administrativa, salientando que

parte dos professores, no entanto, ndo leva a sério a importancia
dessas fungbes e ndo cumpre as normas e prazos com a
seriedade necesséaria. Muitos nem ao menos aceitam ocupar
funcdes administrativas e sentem-se descomprometidos com tudo
que se relacione a administracao, limitando-se a exercer o direito a
reclamagdo. Agindo assim, estes professores impedem o
funcionamento eficiente da administracao [...]. A universidade fica
prisioneira de sua propria indefinicao.

Por outro lado, um fato interessante a se destacar é que ainda hoje, em
muitas instituicbes de ensino superior, as posigdes mais altas na hierarquia
organizacional sdo reservadas aos docentes, partindo-se da premissa de que para
administrar uma universidade sdo necessarias visao, sensibilidade e vivéncia no
trato com as atividades de ensino, pesquisa e extensédo. Dessa forma, entende-se
que, se alguém €& bom professor devera ser, necessariamente, um bom

administrador. “Verifica-se que, em muitos casos, as universidades perderam bons
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professores e nao ganharam administradores competentes.” (FINGER, 1997,
p.12).

2.2.2 O processo de tomada de decisao na academia

As organizagbes universitarias, em seus diferentes paises, apresentam
modelos diversos de organizagdo. Entretanto, como apontam Baldridge et al.
(1982), existe uma série de aspectos que podem ser considerados comuns a
todas elas, apontando sistemas e hierarquia; determinacédo e divisdo de tarefas;
processos de tomada de decisdo que estabelecem as politicas da instituicéo;
administracao rotineira que tende ao trabalho diario, selecéo e recursos humanos
baseados na competéncia técnica e no grau de profissionalizagao.

O processo decisério nas universidades ressalta Hardy et al. (1993), é
altamente complexo. A decisdo pode ocorrer como uma determinacdo da
administracdo central, ou ser uma escolha coletiva de cunho colegial ou politico,
em processos que podem ser analiticos e racionais ou do tipo anarquia
organizada (ou modelo da lata de lixo). Também pode ser uma escolha baseada
em julgamento profissional.

A critica ao excesso de centralismo decisorio e suas conseqiéncias € um
dos pontos mais abordados pelos analistas da questdo universitaria, embora,
contraditoriamente, a responsabilidade de decisdo seja mais amplamente difusa
nas universidades do que em outras formas de organizacdo. Talvez a
caracteristica mais peculiar da organizacdo universitdria moderna seja 0 numero
de 6rgaos colegiados em funcionamento. Ela constitui o tipo de instituicao que
mais recorre a decisdes formalmente coletivas e, pelo menos em tese, a reforma
universitaria possibilitou uma diluicdo da responsabilidade da vida académica.
(LEITAO, 1985).

As universidades podem ser vistas como organizacdes em que 0 processo
decis6rio consiste num processo de barganha no interior e entre unidades da
organizacao, em que decisdes negociadas sdo o resultado de consenso entre

atores com preferéncias e recursos pouco diferentes e extremamente zelosos da
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“liberdade académica” e do direito de autodeterminagédo. A negociacao nao requer
que as partes entrem em acordo sobre objetivos comuns, como a missédo (quando
declarada) da universidade ou de uma politica de pesquisa. Nem requer que elas
contribuam para o éxito dos objetivos: “o sucesso da universidade (sua qualidade)
€ entendido como um resultado de agdes inevitavel (inevitaveis) e desejavelmente
atomizadas e independentes” (DAGNINO; GOMES, 2003, p. 18).

Varios pesquisadores tentam explicar como se desenvolve a tomada de
decisdo nas organizacdes universitarias. Os principais estudos tém considerado
importantes e tradicionais, na literatura da area, os modelos: burocratico
(burocracia profissional), racional, incremental; politico; anarquico e o colegiado.

O modelo burocratico (WEBER, 1979) pressupde dominagédo, com base
na autoridade racional-legal e se caracteriza pelos elementos: formalismo,
impessoalidade e profissionalismo. Portanto, seu foco de andlise é a estrutura e os
processos racionais para o alcance dos objetivos organizacionais.

As principais caracteristicas do modelo burocratico sdo: disciplina;
especializacdo das funcoes; autoridade legal; carreira vertical e formalizagcédo; a
existéncia de maior fluidez; inexisténcia de poucas linhas hierarquicas, com um
nucleo operacional altamente profissional e autbnomo; além da fragmentacédo dos
objetivos que sdo ambiguos e contestados.

Um conjunto de caracteristicas do modelo weberiano, que pode ser
encontrado na universidade, é apontado por Stroup (1966) como: a coordenacao
alcangada por meio da divisdo de trabalho; as atividades padronizadas; utilizagéo
de critérios impessoais; hierarquia administrativa visivel; e uso de regras e
regulamentos formais.

Salienta Blau (1973) que, embora as universidades tenham caracteristicas
burocraticas, como a divisdo do trabalho e a hierarquia administrativa, existem
diferencas consideraveis entre elas com relacdo a outras organizacoes
burocraticas, como o grau de descentralizagdo administrativa da autoridade e a
falta de outros atributos burocraticos, como a supervisdo do trabalho, regras
detalhadas sobre o desempenho e responsabilidade académica.
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A universidade (na estrutura essencialmente burocratica) parece voltar
sua preocupagdo basicamente para as atividades internas, ignorando as
mudancas externas que ocorrem a sua volta. Como afirma Teixeira (1998), na
universidade, depara-se com um processo fechado, voltado para o préprio
umbigo, alheio as pressdes sociais e politicas.

Muitas vezes, os fatores externos, alerta Trigueiro (1999), influenciam nos
fatores internos da organizagdo que, por sua vez, transmitem influéncias externas
em sua rotina, sua estrutura e comportamento. Ja Mintzberg e Quinn (2001)
destacam que as pressdoes internas e externas sdo caracteristicas das
organizacdes profissionais, entre as quais as universidades, que formatam a sua
estrutura e seu comportamento.

Tanto Stroup (1966), quanto Blau (1973), Leitdo (1985) e Mintzberg
(1995), entre outros, acreditam que o modelo burocratico € o que mais se
assemelha a organizacao e administracao praticadas nas organizagdes de ensino
superior.

Para os pesquisadores Hardy e Fachin (2000), o modelo burocratico é
explicativo, principalmente, dos aspectos estruturais da universidade brasileira e
aproxima-se mais de tipo especifico de universidade, como € o caso daquelas
voltadas fundamentalmente para o ensino, onde os profissionais tém um
envolvimento menor com a instituicdo. No entanto, aquelas universidades voltadas
mais para a pesquisa e formacao de docentes e pesquisadores, com processos
decisorios mais complexos e com envolvimento mais efetivo de docentes tendem
a aproximarem-se mais dos modelos anarquicos e politicos ou de burocracias
profissionais.

Todavia, Blau (1973) destaca as contradi¢cdes entre a rigidez e a disciplina
que sao caracteristicas do modelo burocratico e a flexibilidade e inovacao
indispensaveis na universidade entre a autoridade baseada na posicdo e a
autoridade baseada na especialidade e no conhecimento.

Para Vahl (1990, p. 109), a prépria universidade brasileira

aproxima-se bastante do “modelo de organizagao burocratica”: a
hierarquia de autoridade existente entre seus componentes
estruturais apresenta-se bem definida; a composicao, atribuicoes e
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competéncias dos 6érgaos que a constituem sado regulamentados
por regras e normas especificas, e a divisdo do trabalho, tanto de
natureza administrativa como académica, se processa com base
na especializacao e por area de conhecimento.

O modelo burocratico serviu de referéncia para que Mintzberg (1995)
descrevesse uma configuracdo estrutural que denominou de burocracia
profissional — um modelo com caracteristicas tanto burocraticas quanto
profissionais.

Na burocracia profissional, Mintzberg e Quinn (2001) destacam trés niveis
de tomada de decisao (FIGURA 1):

1. julgamento profissional - baseadas nas necessidades dos
usuarios, das afiliagdes profissionais e agéncias subsidiarias;

2. ordem administrativa - influenciada pelo governo, pelas afiliacées
politicas, necessidades do ramo dos negdcios pelo publico alvo e
investimento de doadores;

3. escolha coletiva - com forte influéncia dos clientes e das
necessidades socio-econbémicas que funcionam como moderadores

dos interesses coletivos e individuais.

De acordo com a FIGURA 1, as decisdes coletivas mais importantes da
organizacao profissional parecem ser mais influenciadas pelos processos
colegiados e politicos, sofrendo pressdes do modelo da anarquia organizada (ou
modelo da lata de lixo), encorajando um certo tipo de casualidade de um lado
(decis6es menos importantes) e intervengdes analiticas do outro, estimulando uma
certa racionalidade.

Sintetizando as caracteristicas da burocracia profissional, Mintzberg
(1995, p. 189) ressalta ainda que

a burocracia profissional para coordenar apéia-se na padroniza¢ao
de habilidades e em seus parametros associados para delinear o
treinamento e a doutrinagdo. Ela admite especialistas
grandemente treinados e doutrinados — os profissionais — para o
nucleo operacional, e entao fornece a eles consideravel controle
sobre seu trabalho.
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- Ordem Administrativa

2 - Escolha Coletiva

Clientes

3 - Julgamento Profissional

FIGURA 1 - Tomada de decisdo na organizagao profissional
Fonte: MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 278

Como afirmam Hardy e Fachin (2000), a maioria das decisdes, na
burocracia profissional, € realizada por processo de escolhas coletivas, onde se
reunem administradores e professores nos diversos e complexos sistemas de

comissdes presentes na maioria das universidades.
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A distincdo entre os modelos burocratico e racional ocorre pelo fato de
que, no modelo burocratico, a énfase é controle e eficiéncia, enquanto que o
modelo racional utiliza a andlise racional, envolvendo os especialistas — os
docentes, no caso das universidades - caracterizando um processo decisorio
descentralizado.

Os estudos de alguns pesquisadores, entre eles Cohen, March e Olsen
(1972) e Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), indicam que o modelo de
decisdo racional nao é, sempre, algo linear, reto, imutavel, e que os decisores
ajustam a sua racionalidade de acordo com cada situacao.

No modelo racional, os decisores identificam o problema ou o tema sobre
o qual a decisdo tem de ser tomada, coletam e selecionam informagdes sobre a
solucado, alternativas potenciais, comparam cada solu¢cdo em relagdo a critérios
predeterminados, organizam as solu¢cées em ordem de preferéncia e fazem uma
escolha otimizada. (MILLER; HICKSON; WILSON, 1996).

Uma das criticas a esse modelo é feita por March e Simon (1979, p. 195),
pois afirmam que, no modelo racional, quando existe a escolha de uma alternativa
cuja consequéncia traz incerteza (ndo ha como sempre ter certeza), a
racionalidade torna-se problematica; e uma decisdo tomada nessas condi¢des (ou
seja, com incertezas, falta de informacdes ou informacdes imprecisas) sera “muito
subjetivamente racional e ndo objetivamente racional’”.

Conforme afirma Vergara (1993, p. 137), imaginar que

as decisbes sado tomadas segundo o método racional tao
enfatizado por Descartes e consolidado nas teorias e modelos da
decisao, € no minimo ingénuo. Primeiro, porque a racionalidade é
uma forma de organizagdo de pensamento que nao é uniforme
nem unica; ou seja, existem vérias formas de ordenar o
pensamento, logo, existem varias racionalidades. Segundo, porque
sensacgdes, emocdes, sentimentos e todo um contetudo subjetivo
interferem no processo. Terceiro, porque a intuicdo também

interfere e ela transcende o racional.

Os homens sao racionalmente limitados, isto €, quando tentam ser
racionais, seu comportamento racional é limitado por suas capacidades cognitivas

e por restricoes da organizacdo. Desta forma, Simon (1983) constrdi uma teoria
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administrativa baseada na racionalidade limitada e no conhecimento fragmentado
das pessoas.

O modelo da racionalidade limitada de Simon rompe com o raciocinio
weberiano e, mantendo a racionalidade econ6mica utilitarista, propde a troca da
unidade de estudo da racionalidade. Para ele, a acdo em Weber é
necessariamente precedida de uma decisdo (escolha) e € esta a raiz do
comportamento racional.

A racionalidade limitada é assim explicada:

O comportamento real ndo alcanca racionalidade objetiva, pelo
menos por trés aspectos diferentes: (1) A racionalidade requer um
conhecimento completo e antecipado das conseqléncias
resultantes de cada opc¢ao. Na pratica, porém, o conhecimento das
consequéncias & sempre fragmentario; (2) Considerando que
essas consequéncias pertencem ao futuro, a imaginacdo deve
suprir a falta de experiéncia em atribuir-lhes valores, embora estes
s6 possam ser antecipados de maneira imperfeita; (3) A
racionalidade pressupbe uma opgao entre todos os possiveis
comportamentos alternativos. No comportamento real, porém,
apenas uma fragao de todas essas possiveis alternativas € levada
em consideragao (SIMON, 1965, p. 95).

O autor afirma, ainda, que os limites da racionalidade decorrem da
incapacidade da mente humana em aplicar a uma decisdo todos os aspectos de
valor, conhecimento e comportamento que poderiam ter importancia para uma
deciséo.

De acordo com Robbins e Coulter (1998), a racionalidade encontrada nas
decisbes organizacionais, conforme seus pressupostos, é limitada. Assim,
apresentam uma comparacao entre a racionalidade que denominaram de perfeita
e a racionalidade limitada, considerando as etapas do processo de tomada de
decisdo. (QUADRO 2).

Ja a abordagem incremental questiona os pressupostos da visado racional
de decisdo. O modelo racional é substituido por uma abordagem mais sintonizada
com o cotidiano do decisor. Neste modelo, o tomador de decisbes considera
apenas algumas alternativas que abrangem as conseqliéncias mais importantes.

O incrementalismo é definido por Lindblom (1980) como um processo de
aproximacbes sucessivas e sequenciais a algum objetivo desejado. Essa
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abordagem procura adaptar a tomada de decisdo as limitadas capacidades

cognitivas dos tomadores de decisdo e reduzir o raio de agédo e o custo de coleta e

processamento das informagdes. O autor sugere, ainda, que o processo decisério

fragmentado do modelo incremental possibilita decisdes tdo ou mais racionais que

as resultantes de um processo centralizado e abrangente.

QUADRO 2 - Racionalidade perfeita e racionalidade limitada

ETAPA

RACIONALIDADE PERFEITA

RACIONALIDADE LIMITADA

Formulacao do problema

Um  problema organizacional
importante é identificado

Um problema visivel que reflete os
interesses e o0  histérico do
administrador é identificado.

Identificacdo dos critérios
de decisao

Todos 0s critérios sao

identificados

Um conjunto limitado de critérios é
identificado

Alocacdo de pesos aos
critérios

Todos os critérios sdo avaliados e
sdo dadas notas em fungcdo da
importancia para o0 objetivo da
organizagao

Um modelo simples é construido
para avaliar e dar notas aos
critérios; o interesse préprio do
tomador de decisdo influencia as
notas.

Desenvolvimento das

alternativas

Uma lista completa de todas as
alternativas €& desenvolvida de
forma criativa

Um conjunto limitado de
alternativas similares é identificado

Andlise das alternativas

Todas as alternativas sao
avaliadas de acordo com os
critérios de decisao e seus pesos

A medicdo dos resultados da
decisédo € raramente tao objetiva a
ponto de eliminar os interesses do
avaliador; é possivel que ocorra
uma escalada de recursos
relacionada a COMpromissos
assumidos, a despeito de falhas
anteriores e de fortes evidéncias de
que a alocacao de recursos
adicionais ndo é garantida.

Fonte: ROBBINS; COULTER, 1998, p. 122.

O incrementalismo légico € um modelo de processo decisério que possui
as seguintes caracteristicas. (ANASTASSOPOQULOQOS et al., 1991):
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= A formulacdo de estratégias e a tomada de decisao efetuam-se por
meio de varios subsistemas que reunem “jogadores” em torno de um
problema ou situacédo de decisdo em especifico;

= (Cada subsistema se apdia em esquemas e modelos normativos, mas
cada um tem sua légica prépria e um processo de desenvolvimento
especifico, podendo encontrar-se cada um deles em estagios
diferentes;

» (Cada subsistema, contudo, reconhecem o0s seus limites de
racionalidade; a visdo global da empresa repercute em cada
subsistema, mas sofre os resultados das interacées entre cada

subsistema.

Os modelos de tomada de decisdes racionalistas pressupdem que o0
decisor possui alto grau de controle sobre a situacao em jogo. O incrementalismo
critica essa abordagem, apontando para a disparidade entre a capacidade do
decisor e 0s requisitos do modelo e a rejeita por considera-la irrealista e
indesejavel.

Na opinido de Dagnino e Gomes (2003), o processo decisério, em
universidades, pode adotar dois modelos: incremental ou racional. No entender
dos autores, no modelo incremental, o processo decisério caracteriza-se pela
negociacao e barganha, sem a utilizacao de qualquer metodologia especifica. Ele
se baseia no simples dialogo entre partidarios de interesses e cursos de acao
distintos, todos eles dispondo de informagéo e poder indiferenciado.

O resultado do processo € um ajuste entre eles, que tendera a assumir
uma caracteristica incremental, na medida em que a situagdo a que se pretende
chegar se diferencia de forma apenas marginal da existente. A formulacao tem
como resultado um “consenso”, de carater freqientemente ilusério e precario.
Este “consenso” possui, assim, um carater efémero, na medida em que se pode
desfazer quando da implementacdo da politica. Sua representatividade sera,
dessa forma, tanto menor quanto mais desequilibrada for a correlacao de forcas
entre os atores. (DAGNINO; GOMES, 2003).
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Ja o modelo politico pode ser atribuido aos trabalhos desenvolvidos
inicialmente por Allison (1971), Baldridge (1971; 1983), e mais tarde modificado
por Baldridge e seus colaboradores (1978).

Como destaca Allison (1971), no modelo politico, agdes e decisdes sao
efeitos politicos, pois tais acdes e decisdes além de surgirem da barganha dos
individuos, sado consequéncias da concessao, do conflito e da confusdo de
jogadores que tém divergéncias em seus interesses e desigualdade em suas
influéncias.

O modelo politico privilegia a visao proporcionada pela teoria politica e
entende o0 processo decis6rio como, essencialmente, politico. Esse modelo
enfatiza o dissenso, o conflito e a negociacdo entre grupos de interesses,
enquanto que o da colegialidade da destaque ao consenso. Prevé uma forte
utilizacdo de barganhas e comprometimentos entre os integrantes da alta
administracdo. De acordo com Harrison (1993, p. 30), a “estratégia do
compromisso é a marca da tomada de decisao politica”.

Envolve, assim, duas questbes essenciais: “como tornar as politicas mais
efetivas, na solucdo concreta de problemas sociais e, como tornar o processo
decisério sensivel ao controle popular.” (LINDBLOM, 1980, p. 13). A primeira
questdo envolve o aumento da informacgéo, reflexdo e andlise no processo,
enquanto a segunda requer que uma decisdo politica se mantenha como um
processo “politico”.

As universidades, segundo a opinidao de Baldridge et al. (1978), sdo o
unico tipo de organizacao profissional que difere das principais caracteristicas das
organizacdes industriais, empresas governamentais e firmas de negdcios, sendo
que os principios basicos que se destacam no modelo politico séo:

= 0o conflito é natural e deve ser esperado em qualquer organizacao

complexa;

" nas organizagdes de ensino superior, encontram-se diversos blocos

de poder e grupos de interesse que se esforcam para garantir a
prioridade de seus valores e metas;
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»  muitas das decisdes principais sao controladas por pequenos grupos
da elite do poder;

» a tendéncia democréatica é similar a da sociedade em que esta
inserida;

= a pressao politca e a barganha pelos interesses dos grupos
ultrapassam os limites da autoridade formal do sistema burocratico;

= interesses de grupos externos também exercem poder sobre as

decisdes dentro da universidade.

Para Millet (1962), a base da organizacdo das universidades € a
comunidade, onde o poder é compartiihado, por professores, funcionarios,
estudantes e administradores.

O poder na universidade pode ser dividido em dois grandes grupos. De
um lado, o poder académico, dominado pelos especialistas, e de outro lado, o
poder burocréatico, baseado nas leis e normas de ensino, pesquisa, extensao e
exercido pelos gestores universitarios.

Na academia, ocorre a idéia de piramide invertida, na qual o verdadeiro
poder se encontra disseminado entre seus professores € ndao na cupula
administrativa. “O tdo propalado poder da reitoria existe, mas € limitado em
diferentes aspectos e existe muito de folclore na area”. (FINGER, 1986, p. 21).

A primeira limitagdo desse modelo € que nao se oferece um critério
objetivo para a distincao entre questdes importantes e nao-importantes surgidas
na arena politica. A segunda € que o modelo ndo considera o fato de que o poder
pode ser exercido por meio da restricdo de elaboracdo de decisbes a questdes
relativamente seguras, que ndao ameace o0 proprio poder. Também, nesse
contexto, esta o fato de ndo se admitir espaco para o exercicio do poder por meio
da ndo-decisdo. (TEODOSIO; SILVA; RODRIGUES, 2003).

Em seus estudos, Schuch Junior (1995) enfatiza que a universidade deve
ser concebida como um sistema politico e ndo como modelo burocratico
dominante, ou como um “colegiado” tradicional. Na universidade, as atividades fins
sdo desenvolvidas por um tipo especial de profissional que atua no nivel
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operacional, altamente especializado e com alto nivel de qualificacdo. Esse
profissional foi preparado para exercer suas atividades com autonomia, num clima
liberal de criatividade que depende da interacdo e dispensa a supervisao.

Defende Rodrigues (1985) que as universidades caminham muito mais
sob as caracteristicas do modelo politico do que qualquer outro.

Posicéo contraria depara-se em Leitdo (1993b, p. 177), ao afirmar que nao
se pode concluir, com tanta certeza, que as universidades tenham como padrao
de comportamento, o modelo politico no processo decisério. Para o autor, ainda
qgue se reunissem todos os modelos num so,

o modelo resultante ainda nao seria suficiente para descrever e
explicar o processo de tomada de decisdo na academia. Mas, se o
conjunto for modificado e enriquecido com fatores relacionados ao
individuo e ao grupo e nao apenas a organizacao, identificados
pelas expressbes de racionalidade ou irracionalidade que os
acompanham acabam por se transformar numa estrutura de
relagdes util ao conhecimento do fenémeno.

Usando a metéafora de “Anarquia Organizada” (ou modelo da lata de lixo),
Cohen, March e Olsen (1972) procuram explicar o processo decisoério, nas
organizacdes universitarias, como aquela em que cada individuo que se encontra
na instituicdo € visto como um tomador de decisao autbnomo. Acredita-se que a
dificuldade em tomar decisdées acontece devido a dedicacdo dos seus membros,
0s quais somente se interessam, parcialmente, pelos assuntos da organizacao e
por ser o sistema sobrecarregado, no qual decisdes importantes sdo proteladas ou
esquecidas em funcéo de outros problemas.

Esse modelo se diferencia dos anteriores porque supde que a acao
administrativa necessita de propostas claras e que o comportamento da instituigcao
ndao pode ser deduzido das intencées e dos interesses individuais. As acdes
individuais ndo produzem decisdes racionais em nivel institucional; as decisbes
precisam de intencionalidade.

De acordo com Choo (2003, p. 298), embora o modelo anarquico possa
parecer improdutivo, o processo da lata de lixo ndo é disfuncional porque “pode
gerar decisoes, sob condi¢cdes incertas e conflituosas, quando os objetivos sao



47

ambiguos, os problemas ndao sdao bem compreendidos e os que tomam as
decisdes dedicam tempo e energia variaveis ao problema”.

Posicdo também compartilhada por Silva (1991, p. 85), ao afirmar que a
universidade é considerada uma anarquia organizada por varios fatores:

a) observa-se um alto grau de autonomia nas decisdes individuais
na area académica — professores decidem o que ensinar e como
ensinar, e estudantes decidem como aprender; b) a lideranca
formal é fracamente hierarquica na area académica, pois o lider
funciona como catalisador no processo decisorio — ele nao
comanda, mas sim negocia, ele ndo planeja, mas sim liga
problemas com solugbes pré-existentes; e c) as decisdes
acontecem e sao altamente temporarias, funcionando como
colegéo de escolhas a procura de problemas.

Contrariamente as posicoes acima relatadas, encontram-se Hardy (1996)
e Hardy e Fachin (2000) ao argumentarem que esse modelo é altamente
contestado, pois as decisdes importantes ndo podem ser deixadas ao acaso.
Afirmam ainda que havera momentos em que decisdes consideradas importantes
serdo tomadas por um processo politico, ou talvez consensual. Dessa forma, “a
verdadeira anarquia organizada presume-se, seria nao gerenciavel.” (HARDY;
FACHIN, 2000, p. 27).

Esses aspectos acima abordados estdo presentes em qualquer tipo de
organizacao, no minimo, em parte do tempo; entretanto, Cohen, March e Olsen
(1972) sugerem que eles sdao mais evidentes em organizagcdes publicas,
educativas e ilegitimas.

Por sua vez, Cohen, March e Olsen (1972), ao desenvolverem o modelo
da anarquia organizada, mostraram que as universidades podem ser vistas
também como anarquias organizadas, na medida em que operam em ambiente
dindmico, com diversidade de interesses internos e externos e complexo fluxo de
informacdes.

Concorda-se com Dagnino e Gomes (2003) que o modelo da burocracia
privilegia a dimensado de estrutura organizacional, porém tanto o modelo politico
como o colegial e o da “lata de lixo” (anarquia organizada) ressaltam a dimensao
do processo. O modelo de anarquia organizada, entretanto, se refere a processos
decis6rios em que os atores ndao tém um propésito claramente definido. Esse



48

modelo é caracterizado pela discrepancia entre estruturas, atividades, objetivos,
procedimentos, decisdes e realizagbes na organizagao.

O modelo colegiado € abordado por alguns pesquisadores das
organizacbes de ensino superior, tais como Millet (1962), (1978), (1980);
Goodman (1962); Bess (1988); Etzioni (1989), e Angiello (1997), os quais
sustentam que as qualificacbes dos profissionais, a falta de regras claramente
definidas e a ambiglidade organizacional sdo de tal forma, que as decisdes
deveriam ser tomadas pela obtencdo do consenso entre os profissionais e 0s
administradores.

Neste modelo, pressupde-se uma lealdade e um comprometimento com
objetivos da organizacado, conduzindo assim a um processo decisério consensual
que, entretanto, encontra seu limite na adesdo de seus membros a valores
profissionais que conformam uma ideologia que os integra num plano superior.

Ressalta Taylor (1983, p. 18) que, no modelo colegiado, as decisdes sao
tomadas por uma “comunidade de individuos e grupos, na qual todos poderao ter
papéis e especialidades diferentes, mas que compartiiham as mesmas metas e os
objetivos comuns para a organizacao”. Assim, o interesse comum é a forca motriz
e a tomada de decisédo é por consenso.

A tomada de decisdo pelo consenso, segundo Baldridge et al. (1982)
incorre em discussdes prolongadas, antecedendo a decisdo, como uma vitéria
momentanea de um determinado grupo sobre o outro.

No modelo colegial, existe um processo de construcdo de consenso e ndo
de alinhamento politico. Este modelo € o reverso do modelo politico. Ele
pressupde uma organizacdo na qual a coordenacao pode ser alcancada nao por
meio de uma estrutura superior de subordinagdo de pessoas e grupos, mas pela
dindmica de consenso. “O modelo politico enfatiza o dissenso, o conflito e a
negociacdo entre grupos de interesse; o da colegialidade, o consenso”
(DAGNINO; GOMES, 2003, p. 12).

Segundo Marcovitch (1998, p. 107),

a universidade é acima de tudo uma estrutura coletiva. Os chefes,
diretores, reitores, sdo dirigentes transitérios de uma instituicao
descentralizada. Cada um estd subordinado a pelo menos um
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colegiado que constitui elemento de contrapoder. Esse colegiado
coletiva-se o processo decisorio.

Esse modelo representa “tanto uma estrutura descentralizada como um
processo decisério consensual” (HARDY; FACHIN, 2000, p. 24). Nas
universidades, a colegialidade pressupdée um alto grau de influéncia dos
professores no processo decisério dentro de cada subunidade, proporcionando-
lhes certo grau de autonomia.

No entanto, para Baldridge (1983), esse modelo se constitui mais em uma
ideologia do que em um modelo analitico, pois trata das questdes de conflitos e
das prolongadas batalhas que precedem o consenso, e, nesse sentido, ndo se
constitui em um modelo analitico para o processo de tomada de decisdo. Esse
modelo, mesmo que se constitua no modelo tradicional da universidade brasileira,
tem merecido critica em funcdo do pouco que tem a dizer sobre o processo
decisorio ou sobre a centralizagao ou descentralizacao do poder na universidade.

Vale relembrar que o modelo da burocracia refere-se a forma profissional
de organizacdo, em que certas caracteristicas aparecem combinadas com
autonomia profissional, descentralizada. O modelo colegial refere-se a tomada de
decisdo consensual. JA o modelo politico enfatiza o dissenso, o conflito e a
negociacao entre os grupos. Conforme afirmam Hardy e Fachin (2000, p. 28),

o modelo politico como o colegial, trata de processos,
diferentemente da burocracia, que tem sido examinada sob o
prisma de estrutura organizacional. O modelo da lata de lixo
também se refere a processos decisérios, mas em processos cujo
comportamento humano ndo tem propdésito.

Na literatura, depara-se com estudiosos do tema, tecendo comparacoes
entre os varios modelos. Dentre eles, pode-se destacar a opinido de Vahl (1991, p.
120), a universidade é como uma comunidade de estudiosos, “que tendem a néao
se submeter ao processo hierarquizado da burocracia, reivindicando a
participacdo da comunidade académica nas decisdes, as quais sao geralmente
tomadas por consenso entre os pares”.

Para Baldridge et al. (1982), a tomada de decisdo pela dindmica do
consenso, incide, muitas vezes, em discussdes prolongadas, antecedendo a

decisdo, como uma vitéria momentanea de um grupo sobre o outro. Assim, nesta
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perspectiva de analise, um modelo politico de tomada de decisdo é proposto
complementando o burocratico e o colegiado.

Posicdo semelhante apresenta Rodrigues (1985), ao reforcar que a
universidade nao se prende inteiramente ao modelo burocratico. Ela possui
caracteristicas que parecem se conformar mais com o modelo politico, pois a
experiéncia com a gestao universitaria tem sugerido que a instituicdo de ensino
superior é singular, dividida em varias subculturas, caracterizada pela diversidade
e ambivaléncia de objetivos.

As principais caracteristicas e pressupostos encontrados nos modelos de
decisdes considerados tradicionais pela literatura da area, na gestao universitaria,
encontram-se sintetizadas no QUADRO 3.

Desta forma, pode-se entender que a decisdao, na Universidade, é
complexa demais para se adotar um modelo ou um conjunto deles. O que na
verdade ocorre nas organizacdes universitarias é a adocao e a miscigenacao de
varios modelos, dependendo do contexto (interno e externo) que a instituicao esta

vivenciando naquele dado momento.
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QUADRO 3 - Pressupostos e caracteristicas dos modelos de decisdes tradicionais
aplicados ao contexto da gestao universitaria

BUROCRATICO BUROCRACIA COLEGIADO POLITICO ANARQuUICO
PROFISSIONAL
(WEBER, 1978; (MILLET, 1962; (ALLISON, (COHEN,
1979). (MINTZBERG, 1980; 1971; MARCH,
1995, , GOODMAN, BALDRIDGE, OLSEN, 1972;
MINTZBERG, 1962; BESS, 1971, 1983; COHEN,
QUINN, 2001). 1988; ETZIONI, | BALDRIDGE ET MARCH,1974;
1989; AL.,1978; BIRNBAUN,
ANGIELLO, HARDY, 1988)
1997) FACHIN, 2000)
= hierarquia de | = os especialistas | = os "m0 conflito é|= as
autoridade tém  treinamento | académicos natural e deve | universidades
claramente elevado e é dado a | tém tendéncias | ser esperado | possuem
definida com trés | eles consideravel | a nao se | em qualquer | objetivos vagos,
ou mais niveis de | controle sobre seu | submeterem ao | organizagao ambiguos e
autoridade; trabalho; processo complexa; muitas vezes
hierarquizado conflitantes;
da burocracia;
=0s profissionais
= regras e normas | = 0 controle do | = a participacdo | = nas que nela atuam
especificas que | préprio trabalho | da comunidade | universidades, requerem
regulam todos os | leva o profissional | académica nas | encontram-se autonomia para
orgéos a atuar | tomadas de | diversos blocos | a execugdo de
universitarios, uma | relativamente decisao €| de poder e| suas tarefas,
composicao e | independente dos | temporaria; grupos de | exigindo
competéncia; colegas, mas interesse que se | participagdo no
muito perto dos esforcam para | processo
clientes aos quais garantir a | decisério;
serve; prioridade de
seus valores e
metas;
= atos, decisdes e =3 tecnologia

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

= a estrutura d
organizagao
essencialmente
burocratica;

a
é

=a comunidade
docente tende a

administrar seu
préprio trabalho,
por meio da
autoridade
profissional,

= muitas das
principais
decisbes  séo
controladas por
pequenos
grupos da elite
do poder;

utilizada é difusa,
ndo permitindo o
estabelecimento
de rotinas,
prevalecendo o
atendimento
diferenciado aos
clientes;

Nota: Elaborado pela autora a partir das leituras realizadas.
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BUROCRATICO BUROCRACIA COLEGIADO POLITICO ANARQUICO
PROFISSIONAL
(WEBER, 1978; (MILLET, 1962; (ALLISON, (COHEN,
1979) (MINTZBERG, 1980; 1971; MARCH,
1995, GOODMAN, BALDRIDGE, OLSEN, 1972;
MINTZBERG, 1962; BESS, 1971, 1983; COHEN,
QUINN, 2001). 1988; ETZIONI, | BALDRIDGE ET | MARCH,1974;
1989; AL.,1978; BIRNBAUN,
ANGIELLO, HARDY, 1988)
1997) FACHIN, 2000)
» especializagédo = a coordenacao |= 0s = a tendéncia | "a clientela
funcional que | é obtida no |funcionarios democratica é | atendida pelas
determina a | delineamento  de |burocratas similar a da | organizagdes
divisdo do trabalho | padrbes que [tendem a | sociedade em | universitarias
de direcdo e de | determinam o qué |administrar com | que esta | tem
execugao, por area | e para que ser |menor influéncia; | inserida; necessidades
de conhecimento; | feito; diferenciadas e
solicita, exige e,
muitas vezes,
consegue obter
participagdo no
processo
institucional  de
tomada de
deciséo.
= selecdo de | = séo "0S dirigentes
candidatos a cargo | estabelecidos =as decisbes | = a pressao | universitarios
diretivo e docente, | padrées universais | sdo tomadas por | politca e a | ndo comandam e
realizada com | que devem ser | consenso; barganha pelos | sim negociam;
base nas | ensinados  pelas interesses  dos
qualificagdes Universidades e grupos
técnicas de provas | utilizados por ultrapassam os
e titulos; todas as limites da
burocracias da autoridade
profiss&o. formal do
sistema
burocratico;
= 0S gestores
= sistema de | = Os resultados | "o docente & | = interesses de | universitarios
promogao de | do trabalho | tecnicamente grupos externos | ndo planejam,
conformidade com | profissional nao | competente também mas sim ligam
a realizagdo | podem ser | para tomar suas | exercem poder | problemas com
académica e | facilmente proprias sobre as | solugbes pré-
tempo de servico | medidos e, com | decisdes;. decisoes nas | existentes
na instituicao. isso, nao se Universidades; (organizacao
prestam as centrada em
padronizagdes; 6rgaos
colegiados);

Nota: Elaborado pela autora a partir das leituras realizadas.
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BUROCRATICO BUROCRACIA COLEGIADO POLITICO ANARQUICO
PROFISSIONAL
(WEBER, 1978; (MILLET, 1962; (ALLISON, (COHEN,
1979) (MINTZBERG, 1980; 1971; MARCH,
1995, GOODMAN, BALDRIDGE, OLSEN, 1972;
MINTZBERG, 1962; BESS, 1971, 1983; COHEN,
QUINN, 2001). 1988; ETZIONI, | BALDRIDGE ET MARCH,1974;
1989; AL.,1978; BIRNBAUN,
ANGIELLO, HARDY, 1988)
1997) FACHIN, 2000)
= a autoridade de =as decisbes
natureza menos se
profissional € muito “tomam” e muito
enfatizada, levando mais
ao poder da “acontecem”;

pericia;

= 0s profissionais
controlam seu
proprio trabalho e
também buscam o
controle coletivo
sobre as decisdes
administrativas que
os afetam;

= sdo

encontradas,
freqientemente,
duas hierarquias
paralelas: a

académica e a
administrativa;

= h4 uma
democracia de
baixo para cima
para 0s
profissionais, e a

outra mecanizada
de cima para baixo,
para a assessoria
de apoio;

séo, com
freqiéncia, fonte
de conflito, embora
sejam paralelas.

as decisdes néao
sao definitivas, e
0 problema
acaba
retornando varias
vezes aos
orgaos
colegiados
competentes.

Nota: Elaborado pela autora a partir das leituras realizadas.
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3 AINFORMACAO E O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Este capitulo apresenta algumas consideragcdes sobre o complexo
processo que € a tomada de decisdo, introduzindo algumas definicdes sobre o
tema. Aborda a importancia da informacao, no contexto da decisdo, pois, acredita-
se, que hoje as organizagdes que alcancam maiores sucessos nao sao aquelas
que dispdem de um capital significativo, mas sim as que dispéem e melhor uso
fazem das informacdes. Expde também o significado da palavra estratégia e
define informacao estratégica, bem como o papel da informagédo sob a ética da
inteligéncia competitiva.

Apresentam-se também algumas definicbes e conceitos de arquivos,
documento de arquivo e informagédo arquivistica. Enfatiza-se que a informacao
arquivistica contribui no processo de tomada de decisédo, pois ela é produto das
acOes das organizacoes. Resgata-se a importancia da gestdo documental para a
recuperacdo da informagao arquivistica. Destaca a importancia do sistema de
arquivos universitarios como elemento catalisador na organizagao, tratamento e
disseminacdo das informacgdes arquivisticas como subsidio imprescindivel na
gestao universitaria.

As organizacdes, segundo Morgan (1996, p. 171), "sdo, em larga escala,
sistemas de tomada de decisdes", e Simon (1979) afirma que as atividades nas
organizacdes sdo, essencialmente, atividades de tomada de decisédo e resolucao
de problemas.

Posicdo essa também corroborada por Freitas et al. (1997, p. 51) que
afirmam: “a atividade de tomar decisbes € crucial para as organizacoes. Esta
atividade acontece todo o tempo, em todos os niveis, e influencia diretamente a
performance da organizacao”.

Na opiniao de Simon (1965, p. 54):

as decisbes sao algo mais que simples proposi¢oes factuais. Para
ser mais preciso, elas sdo descricbes de um futuro estado de
coisas, podendo essa descricdo ser verdadeira ou falsa, num
sentido empirico. Por outro lado, elas possuem, também, uma
qualidade imperativa, pois selecionam um estado de coisas futuro
em detrimento de outro e orientam o comportamento rumo a
alternativa escolhida”.
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Nas organizacdes, essas escolhas sdo constantes, tanto que alguns
autores, como Ansoff (1977), Simon (1979), Braga (1987), Morgan (1996),
declaram que a esséncia das atividades das organizacées é, fundamentalmente,
um processo de tomada de decisdo e este, por sua vez, uma atividade
eminentemente humana.

Um dos estudos sobre tomada de decisdo foi desenvolvido por Simon
(1979). Para o autor, o ato de decidir € essencialmente uma acdo humana,
comportamental, e envolve a selecdo consciente ou inconsciente de determinadas
acoes, entre aquelas que sao fisicamente possiveis para o agente e para as
pessoas sobre as quais ele exerce influéncia e autoridade e acrescenta que

processos administrativos sdo processos decisérios, pois
consistem no isolamento de certos elementos nas decisdes, dos
membros da organizagdo, no estabelecimento de métodos de
rotina para solucionar e determinar esses elementos, e na sua
comunicacao aqueles por eles afetados. (SIMON, 1979, p. 3).

O processo decisorio € definido por Braga (1987, p. 36) como um
encadeamento de “pensamento e acdo que culminara com uma escolha”. A
escolha refere-se a selecao dentre alternativas de acao e envolve a avaliacao de
possiveis alternativas; nesse sentido, o julgamento é considerado inseparavel da
tomada de deciséo.

Na opinido de Garvin e Roberto (2001), Kaufmann, Herman e Watters
(1996), a decisdao é um processo que se desdobra durante semanas, meses, até
mesmo anos, carregando sempre consigo jogos de poder e politicas, e, também,
repleto de aspectos pessoais e de historia institucional.

A decisdao compreende trés fases principais: “descobrir as ocasides em
que deve ser tomada; identificar os possiveis cursos de acao e decidir-se entre um
deles”.(SIMON, 1972, p. 14).

Como aponta Tarapanoff (1995, p. 14), o processo decisério envolve
questbes como: “o estabelecimento de objetivos; medigcdo do desempenho para
determinar quando os objetivos nao foram alcancados (identificacdo de
problemas); selecdo do problema a ser resolvido; desenvolvimento de alternativas;
e implementacao da solugéao”.
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Qualquer que seja 0 modo de decisdao, o ambiente organizacional no qual
ela ocorre é definido, no minimo, por duas propriedades:

a estrutura e a clareza dos objetivos organizacionais, que tém um
impacto sobre as preferéncias e escolhas, e a incerteza ou
quantidade de informagao sobre os métodos e processos pelos
quais as tarefas devem ser cumpridas e os objetivos devem ser
atingidos. (CHOO, 2003, p. 275).

As variaveis mais importantes que interferem no processo de tomada de
decisbes sao: os objetivos da organizacdo, os critérios de racionalidade e de
eficacia, as informacdes (a falta ou excesso, situacao de incerteza, complexidade
e conteudo), raciocinio, valores, crengas, recursos, etc. Estas variaveis servem de
apoio ao decisor, principalmente quando o conteudo das informagdes possibilita
“formar uma base de conhecimento e ajuda no raciocinio, contribuindo para a
formacao de valores positivos (recursos) e a eliminacao de crencas ou mitos,
encaminhando o administrador para decisdes acertadas e sua execucao (acoes)”
(FREITAS et al., 1997, p. 52).

Recente na teoria administrativa, a abordagem cognitiva passou a ser
utilizada nos estudos sobre decisdo, visando a analisar a influéncia da cognicao
no processo de tomada de decisao.

As primeiras teorias sobre processo decisorio e cognicao, de acordo com
Lobler (2003), estavam destinadas a obter modelos matematicos praticos de
tomada de decisdo e presumiam que o0s decisores sao totalmente informados,
infinitamente sensiveis a informagdo e completamente racionais. As teorias
subseqlientes comegaram a reconhecer que os humanos, freqliientemente, usam
critérios subjetivos para a tomada de decisao; que os elementos aleatérios, muitas
vezes, influenciam os resultados das decisées; que o0s seres humanos,
seguidamente, usam estimativas subjetivas para considerar os resultados e que
nao sao ilimitadamente racionais ao tomarem decisoes.

A teoria da racionalidade limitada proposta por Simon traz, pela primeira
vez, um fator cognitivo como restricdo ao processo de tomada de decisao racional.
Reconhece a influéncia das variaveis psico-sociais como suscetiveis de influenciar

os atores no momento da tomada de decisao.
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E preciso destacar que a estrutura, a politica, o poder, a cultura
organizacional e até mesmo as emocdes sao fatores que afetam a decisdo
racional dos dirigentes. (SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2001).

A cognicao também é estudada para se tracar o perfil dos tomadores de
decisdo nas organizacbes. Assim, estilo cognitivo refere-se as diferencas
individuais estaveis na preferéncia por modos de obter, de organizar e de utilizar a
informacao na tomada de decisées. (GIMENEZ, 1998).

Outro elemento a ser considerado no que se refere ao processo decisério
€ a intuicdo, que ressalta a visdo subjetiva, as crencas e o desejo do decisor
(ELSTER, 1989), pois, quando se decide algo, ha uma mistura muito humana de
fatos e processos de raciocinio légico, mas também de processos de sinais
emocionais que vém da regulacdo biolégica e auxiliam a logica. (DAMASIO,
1994).

E interessante destacar o estudo desenvolvido por Kuhlthau (1991) sobre
os comportamentos de busca de informagdes entre os usuarios de bibliotecas e
estudantes universitarios, que observou padrées comuns na experiéncia dos
usuarios. O modelo proposto pela autora denominado de Information Search
Process (ISP), apresenta seis estagios: a) iniciacdo -reconhecimento da
necessidade de informacao; b) selecdo — identificacdo e selecdo de um tépico
geral para a investigagao; c) exploracédo - acdo de busca da informacéo relevante
para o tema geral; d) formulacdo — elaboracdo do foco da pesquisa e seus
objetivos; e) coleta — selecdo e reunido do material pertencente ao foco, f)
apresentacao — conclusdo da busca de informacao. Cada estagio deste processo
de busca é caracterizado pelo comportamento do individuo em trés campos de
experiéncia, sendo o emocional (sentimento), o cognitivo (pensamento) e o fisico
(acdo) (CHOO, 2003). No modelo do processo de busca da informacdo é
fundamental a nocdo de que a incerteza (vivenciada tanto no aspecto cognitivo
quanto emocional) aumenta e diminui a medida que o processo caminha.

Desta forma, o mesmo problema é de complexidade e importancia
diferentes para pessoas diferentes, os decisores tém conhecimento e abordagem
diversas sobre o tema, podem privilegiar a area que conhecem mais (CYERT;
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MARCH, 1963). A contribuicdo dessa teoria estd em destacar os aspectos
subjetivos inerentes ao processo decisorio, que, de uma certa forma, determinam
ou influenciam a escolha da alternativa.

O processo de tomada de decisdao é, para os gestores, um trabalho
fragmentado, demonstrando que tem pouco de sistematico e continuo. O gestor,
na realidade, toma as decis6es por meio de um processo intuitivo, em grande
parte inconsciente, baseado, porém, na reflexdo constante, no habito e na
experiéncia adquirida. (MINTZBERG, 1995; MOTTA, 1999).

Em relacdo a intuicdo, na tomada de decisao, e, tendo como referencial
os trabalhos de Damasio (1996) e Torres (1994), Luciano, Freitas e Becker (2003,
p. 9) distinguem as seguintes proposicdes:

* a decisdo € uma seqliéncia de analises e comparagdes, da
qual resulta a indicacdo das possiveis alternativas de acgéo,
produzindo uma ou mais solugdes para o problema;

» as alternativas sdo submetidas a critérios, e sé sao levantados
os dados da alternativa que satisfizer o critério estabelecido;

* ndo ha como separar a preferéncia pessoal de cada um em
escolher uma entre varias alternativas que parecem
igualmente boas;

* 0 julgamento pessoal € necessario, porque na maioria das
vezes nado conhecemos a realidade por completo, devido a
sua complexidade e ao tempo limitado para descobri-la.

Os tomadores de decisbes fazem escolhas por meio de interacdes
diversas, quase sempre envoltas em grandes incertezas, em ambientes
turbulentos, sob grande pressao e sem tempo para levantar informacdes, pois a
maioria das decis6es demanda respostas quase que imediatas. (MOTTA, 1999).

Com efeito, a tomada de decisdes estratégicas é produto de avaliacoes,
embasadas em processos estruturados de coleta, organizacdo e difusdo de
informacdes, possibilitando, desta forma, apoio na tomada de deciséo.
(DEBERTOLI et al., 2002).



59

3.1 Ainformacao no contexto da decisao

Vive-se em um momento em que as mudangas ocorrem numa fragdo de
segundos. E nesses momentos, € preciso ressaltar que a informacéo se constitui
num recurso basico e indispensavel para qualquer atividade humana. Assim
sendo, € necessario que as informagdes sejam oportunas, relevantes,
organizadas, disponibilizadas a fim de orientar os atores dos diferentes processos
organizacionais na tomada de decisdo. “A informacao é um bem necessario para a
tomada de decisdes, é o avanco dos conhecimentos, é o controle das atividades,
é também desenvolvimento econdmico, cultural e social.” (SANCHEZ VIGNAU;
RODRIGUEZ MUNOZ, 2000, p. 159, traducdo nossa)’

Sao destacadas por Choo (2003) trés formas em que as organizagdes tém
criado e utilizado informagcdes como um papel estratégico no crescimento e na
capacidade de adaptacdo das mesmas. Em primeiro lugar, a organizacdo usa a
informacao para dar sentido as mudangas do ambiente externo; num segundo
momento, cria, organiza e processa a informacdo de modo a gerar novos
conhecimentos por meio do aprendizado. E, por ultimo, as organizagdes buscam e
avaliam informacdes de modo a tomar decisdes importantes.

Com efeito, toda organizacdo deve obter, processar, usar e disseminar
informacgdes, tanto internas como externas, para seus processos de planejamento,
gestdo e tomada de decisdes. (KAYE, 1996).

Conforme Mattos (1998 p. 11), “todas as questdes relacionadas a
informacao utilizada ou necessaria ao ambiente organizacional interferem no
processo decisério”.

Como bem ressalta Cavalcanti (1995), a probabilidade de acerto de uma
decisdo sem uma base de informacdes € praticamente nula, e nao € possivel
decidir sem o conhecimento de informacgdes sobre o assunto.

Desta forma, os administradores solicitam cada vez mais informacoes
para subsidiar o processo de tomada de decisdo, todavia o descarte de
informacgdes relevantes também cresce a cada dia. Verifica-se que os gestores

' Documento original em espanhol
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tomam decisdo antes mesmo de verificar quais sao as informagdes relevantes que
possuem a respeito do problema. (KATZER; FLETCHER, 1992).

Analisando a literatura da area, observa-se que sao utilizadas varias
terminologias, entre elas pode-se destacar a informacao estratégica, informacao
gerencial, informagdo estratégica gerencial etc. como sindnimos e voltados
basicamente para subsidiar o processo de tomada de decisdo. A informacgao
estratégica ou gerencial é o diferencial da qualidade da tomada de decisdo pelos
administradores. Assim, procura-se sempre a interacdo da informacdo com o
processo decisorio. A eficacia da informacédo esta em quanto maior o valor, a
confiabilidade e a qualidade da informagédo, maior a probabilidade de acerto na
tomada de deciséo.

As informacgdes de natureza gerencial destinam-se a alimentar processos
de tomada de decisdo. “As decisdes inerentes aos processos de planejamento, ao
controle, a formulagdo, ao acompanhamento de politicas e a interpretacdo de
resultados requerem informacdes adequadas” (BIO, 1996, p. 120).

Mas é preciso lembrar que a decisdo tem um momento limite para ser
tomada, ndo ha como ficar exaustivamente buscando informacdes e enumerando
alternativas, mesmo porque as decisées sdo tomadas em ambientes agitados,
com grandes implicacdes e que exigem decisdes rapidas. (MORGAN, 1996;
MOTTA, 1999; SIMON, 1965).

De acordo com Vergara (1993, p. 137), “no processo decisério a
informacdo assume capital relevancia, na medida em que, se adequada, diminui a
incerteza provocada pelo ambiente”.

A informacado € um ativo que precisa ser administrado, da mesma forma
que os outros tipos de ativos representados pelos seres humanos, capital,
propriedades e bens materiais. Ela representa uma classe particular entre esses
outros tipos de ativos. “A informacédo pode ser considerada infinitamente reciclavel,
nao se deteriorando, nem sofrendo depreciacao, e seu valor & determinado pelo
usuério”.(McGEE; PRUSAK, 1994, p. 23).

Dentre as inumeras fontes de informacgdes disponiveis, internas e externas

a empresa, a principal dificuldade dos decisores é determinar quais sdo as
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informacdes relevantes para a execucao de seu trabalho. “O impacto das
informacdes nas decisdes sera o instrumento de medida para determinar o valor
da informacgéo, que também esta relacionado ao tempo de utilizacdo e a utilidade
da informacao”.(ABREU, 1999, p. 23).

Assim, tanto mais dindmica sera uma organizagdo quanto melhor e mais
adequadas forem as informacdes que os gestores dispdem para 0 seu processo
decisorio, pois o resultado do uso da informacdo é uma mudanca no estado de
conhecimento do individuo ou de sua capacidade de agir. Com efeito, o uso da
informacédo envolve a selecdo, e o processamento da informacdo, de modo a
“responder uma pergunta, resolver um problema, tomar uma decisdo, negociar
uma posicao ou entender uma situagcao”.(CHOOQO, 2003, p. 107).

E inquestionavel a importancia da informacao, independente do adjetivo
que ela receba, para o processo de tomada de decisdo no contexto
organizacional. A informagéo é ao mesmo tempo, produto e insumo do processo
decisorio. Observa-se, assim, que, além de ter a informacéao correta, é necessario
que a informacdo seja comunicada a pessoa certa, no momento certo, a fim de
garantir um alto nivel de eficacia no processo decisorio. Logo, para a tomada de
decisbes eficazes, é preciso cuidado com a integridade, a precisdo, a
fidedignidade, a confiabilidade, a qualidade e o valor geral da informacao, entre
outros requisitos.

Como bem observa Beal (2004, p. 9-10), para serem eficazes, as
organizacbes necessitam ter “seus processos decisérios e operacionais
alimentados com informagdes de qualidade. [...]".

E preciso lembrar também que a informagdo é matéria prima para a
elaboracdo de estratégias. (SOUZA JUNIOR, 1994; PORTER, 1996a). Assim, é
preciso contextualizar o significado da palavra estratégia e da informacéao

estratégica.
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3.1.1 Informacao estratégica

O termo estratégia originou-se na Grécia Antiga, derivando-se da palavra
estratégos, e esta relacionado diretamente a funcado dos generais no comando de
um exército, e, sobretudo a formulacdo de planos de guerra, organizagdes
militares, habilidades comportamentais e gerenciais (Péricles, 450 a.C.). Com o
passar do tempo, a estratégia foi incorporada ao mundo dos negécios (durante a Il
Revolucdo Industrial e inicio do século XX) e comecou a ser utilizada pelas
empresas, significando o modo como as organizacées se comportam e tomam
decisdes frente as alteracées do ambiente.

O significado de estratégia foi estudado por diversos autores e nem todos
compartilham da mesma visdo, pelo menos quanto aos métodos usados na sua
formulacao.

Um dos precursores do tema, Chandler (1962) define estratégia como a
determinacao de objetivos basicos em longo prazo, o estabelecimento de
trajetérias de acao e a alocacao de recursos necessarios para o alcance desses
objetivos. Ja para Ansoff (1977, p. 100), a estratégia “é uma regra para a tomada
de decisdes”.

Segundo Mintzberg (2003, p. 24-25), a estratégia pode ser

vista como uma forga mediadora entre a organizagdo e seu
ambiente. Por essa razdo, a formulagdo de estratégia envolve a
interpretacdo do ambiente e o desenvolvimento de padrdes
consistentes em uma série de decisbes organizacionais
(estratégias) para lidar com essa estratégia principal.

Na opiniao de Beal (2004), a estratégia deve ser vista como o conjunto de
decisdes tomadas para definir os objetivos globais (estratégicos) associados a um
determinado periodo de tempo e a identificacdo dos meios considerados mais
adequados para que a organizacdo supere seus desafios e alcance esses
objetivos.

Para Silva, Fonseca e Fernandes (2001, p. 104), estratégia é “optar por
determinado curso de agcdo, com base na coleta, selecdo e checagem de
informacgdes acerca de ameacas ou oportunidades ambientais”.

Cinco definicoes de estratégia que se complementam entre si sdo

apresentadas por Mintzberg e Quinn (2001):
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1. estratégia como plano: algum tipo de curso de agao conscientemente
engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com
uma determinada situacao;

2. estratégia como manobra: sdo elaboradas com a finalidade de
ganhar vantagem sobre um adversario ou competidor;

3. estratégia como padrdao: a estratégia € consisténcia no
comportamento, quer seja pretendida ou néo;

4. estratégia como posicao: a estratégia é forca de mediacdo entre a
organizacao e o ambiente (contextos interno e externo);

5. estratégia como perspectiva: a estratégia € entendida ndo apenas
como uma posi¢do, mas também como uma maneira enraizada de

perceber o futuro.

Pela visdo de Miranda (1999, p. 287), a estratégia € a acao gerada a
partir de informacoes

que levam a criatividade, a originalidade e a inovacao, que permite
a organizagao diferenciar-se dos concorrentes, assumindo
vantagem competitiva no mercado, por apresentar exclusividade
na realizagdo de um processo, no oferecimento de um produto ou
no servigo ou na exploragdo de um segmento de mercado.

O desenvolvimento do conceito de estratégia levou a sua aplicagcdo ao
ambiente das organizacdes e a busca de informacdes tanto no ambiente interno
quanto no externo, para auxiliar as empresas na avaliacao de seus pontos fortes e
fracos, as ameacas e oportunidades, para conquistar uma posicao favoravel a
organizacao.

Para Rezende e Abreu (2001, p. 3), "a formulagéo estratégica de qualquer
negécio sempre € feita a partir das informagdes disponiveis, portanto, nenhuma
estratégia pode ser melhor que a informacéao da qual é derivada".

Assim, as informacgdes estratégicas se constituem nas

informagdes, tanto de origem interna, como externa, usadas na
definicdo dos objetivos e estratégias, assim como as informacdes
utilizadas no monitoramento da evolucéo desses ambientes, ou no
acompanhamento dos resultados conseguidos pelas agOes
estratégicas. (LEITAO, 1993b, p. 121).
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Informacdo estratégica, para Oliveira (2003), pode ser definida como
aquilo que a empresa precisa saber sobre o ambiente empresarial para poder
mudar e desenvolver estratégias apropriadas, que sejam capazes de criar valor
para os clientes e de, no futuro, obter vantagens em novos mercados ou setores.

Como bem salienta Porter (1996, p. 64), “a esséncia da estratégia é a
decisdo por executar atividades de forma diferente do que as executam os seus
concorrentes”.

Entende-se que informacgao estratégica é aquela que apdia o processo de
tomada de decisao, ou seja, “é a informacao obtida no monitoramento estratégico,
que subsidia a formulacédo de estratégias pelos tomadores de decisdo nos niveis
gerenciais da organizagdo”.(MIRANDA, 1999, p. 287).

Como a informacao estratégica é obtida no monitoramento do ambiente
tanto interno quanto externo para a tomada de decisdo, e a inteligéncia
competitiva também aborda estes aspectos, apresentam-se entdo algumas
consideracdes sobre a informagéo na ética da inteligéncia competitiva.

3.1.2 A informacao sob a dtica da inteligéncia competitiva

Para os tomadores de decisdo, o volume de informacdes aumenta
vertiginosamente a cada dia. Entretanto, esse crescimento nao é proporcional ao
volume de conhecimento Gtil para as decisbes gerenciais mais complexas
(DAVENPORT; BECK, 2001).

Por isso, o acesso rdpido e eficiente a uma informacdo confiavel,
auténtica e precisa, permite ao decisor adotar uma posicido adequada, no
momento da tomada de decisdo, para solucionar problemas com menor custo
para as organizacoes.

Como bem ressaltam Leidner e Elam (1994), a disponibilidade de fontes
de informagdes confidveis € um componente chave da tomada de decisbées em
nivel executivo.

Para Besson e Possin (1996, p. 35), “a informacéo é a razao de ser e 0

campo de atividade da inteligéncia”. O uso da inteligéncia comenta Katia Carvalho
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(2001), esta relacionado aos sistemas de apoio a tomada de decisdes visando a
administracéo estratégica da empresa.

Na opinido de Fuld (1995), a nova solugdo para decidir, selecionar e
apresentar uma informacao inteligente para o processo de tomada de decisao
denomina-se inteligéncia competitiva.

Embora a inteligéncia competitiva vd além da tomada de deciséo,
proporcionando assim um suporte muito maior a qualquer organizacao, seja ela
publica ou privada, neste estudo, esta se adotando, com base nos autores
pesquisados, o0 conceito de que a inteligéncia competitiva se constitui num
ferramental importantissimo de apoio a tomada de deciséo, que busca “alertar as
ameacas e as oportunidades, presentes e futuras (médio prazo), oferecendo
aproximacoes e melhores visdes para tratar com os mercados e a competitividade,
a partir de informacao de valor agregado” (CANONGIA; PEREIRA; ANTUNES,
20086, p. 26).

A definicdo de inteligéncia competitiva estd muito ligada a nogéo de
processo, de acordo com Canongia (1998, p. 2-3),

objetiva agregar valor a informagao, fortalecendo seu carater
estratégico, catalisando, assim, o processo de crescimento
organizacional. Nesse sentido, a coleta, tratamento, analise e
contextualizagdo de informagé@o permitem a geragdo de produtos
de inteligéncia, que facilitam e otimizam a tomada de deciséo no
ambito tatico e estratégico.

Para Jakobiak (1997), a inteligéncia competitiva é, em esséncia, um
sistema de gestao estratégica de Informacao, que tem como objetivo permitir que
os tomadores de decisdo se antecipem sobre as tendéncias dos mercados e a
evolucao da concorréncia; detectem e avaliem ameacgas e oportunidades que se
apresentam no seu ambiente, para definirem as acbes ofensivas e defensivas
mais adaptadas as estratégias de desenvolvimento da empresa.

Na opinido de Martinet e Mart (1995), a inteligéncia competitiva é um
conjunto de acdes sistematizadas de busca, de analise e de disseminacao com
vistas a exploracdo das informacdes Uteis aos tomadores de decisdao das
organizagoes.

A inteligéncia competitiva € entendida por Cubillo (1997, p. 261) como um



66

conjunto de capacidades proprias mobilizadas por uma entidade
lucrativa, destinadas a assegurar o acesso, capturar, interpretar e
preparar conhecimento e informacao com alto valor agregado para
apoiar a tomada de decisao requerida pelo desenho e execugao
de sua estratégia competitiva. (traducdo nossa)’

Na avaliacado de Miller (2002), a inteligéncia competitiva esta voltada para
acontecimentos atuais e potenciais, relativos aos pontos fortes e fracos das
atividades que tém relacdo com os produtos e servicos da organizacdo em
questao, dando um suporte para as decisées da organizacao.

A inteligéncia competitiva € o processo sistematico de coleta, tratamento,
analise e disseminacdo da informacdo sobre atividades dos concorrentes,
tecnologias e tendéncias gerais dos negdécios, visando a subsidiar a tomada de
decisado e atingir as metas estratégicas da empresa. (COELHO, 1999).

Para Valentim et al. (2003, p. 2), a inteligéncia competitiva €

0 processo que investiga o ambiente onde a empresa esta
inserida, com o propédsito de descobrir oportunidades e reduzir os
riscos, bem como diagnosticar o ambiente interno organizacional,
visando o estabelecimento de estratégias de agao a curto, médio e
longo prazo.

Opiniao semelhante é encontrada em Teixeira e Beraquet (2005, p. 11),
onde argumentam que, com o sistema de inteligéncia competitiva, “pode ser
possivel monitorar, coletar e analisar as informacdes tanto no ambiente externo
como interno da concorréncia, oportunizando maiores € melhores escolhas no
processo de tomada de decisao”.

Assim, a inteligéncia competitiva oferece apoio a tomada de deciséo,
prevé oportunidades e riscos, avalia e acompanha os concorrentes e orienta a
implementacéao eficaz. Nesse sentido, Laackman, Saban e Lanasa (2002, p. 225)
conceituam a inteligéncia competitiva como “o processo pelo qual informacdes de
multiplas fontes sédo coletadas, interpretadas e comunicadas”.

Ja Miller (2002), Fuld (1995) e Kahaner (1998) compartilham da definicao
de inteligéncia competitiva como um “[...] processo sistematico e ético de coleta,
andlise e disseminacao de informagdes que visa a descobrir as forgas que regem

' Documento original em espanhol
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0S negocios, reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a agir
proativamente.”

Menezes e Marcial (2001) ap6iam a afirmag&o anteriormente descrita,
entendendo que a inteligéncia competitiva esta ligada diretamente com a tomada
de decisbes, na medida em que se constitui num processo sistematico, que tem o
intuito de encontrar as forgcas que regem os negécios, minimizando 0s riscos e
facilitando a tomada de decisao.

Corroborando com as definicbes apresentadas anteriormente, Katia
Carvalho (2001, p. 3) afirma que a inteligéncia competitiva oferece um “sistema de
coleta, tratamento, analise e disseminacéo sistematica de informacao estratégica
para a organizagao, tendo em vista a tomada de decisdo em uma organizagao”.

Posicdo semelhante encontra-se na conceituacdo de Tarapanoff (2001)
que entende a inteligéncia competitiva como um conjunto de procedimentos
metodoldgicos para suportar o processo de tomada de decisdo, transformando
dados em conhecimento estratégico.

Para Prescott e Miller (2002), o objetivo da inteligéncia competitiva é obter
informacgdes que subsidiem o processo de tomada de decisdes estratégicas e que
possam ser utilizadas para colocar a organizacdo empresarial na fronteira
competitiva.

Acredita-se que as universidades também possam se beneficiar de
sistemas de inteligéncia competitiva, pois a capacidade de criar e disseminar
conhecimento e incorpora-los em produto ou servigos parece ser um processo
fragil nos modelos de gestao universitaria (CASTILHO, 2004).

Num ambiente de tantas informacdes provenientes da globalizacéo, as
universidades passam a buscar mais 0 que pode ser Util para distinguir quais as
informagdes sao relevantes em meio a avalanche de dados que podem ser
coletados. Na opinido de Teixeira e Beraquet (2005), a inteligéncia competitiva
torna possivel eliminar redundancias e surpresas de forma que as organizacoes
vao estar mais preparadas que as concorrentes.

Destaca Paez (1988) que as universidades latino-americanas funcionam
como organizacdes desinformadas, tanto de suas proprias atividades como as de
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outras instituicbes com o mesmo fim, que incidem em seu funcionamento. Além
disso, se caracterizam por uma baixa capacidade de obtencdo e utilizacdo de
inteligéncia externa e a producao de inteligéncia interna, no qual ha repercussao
no planejamento e na tomada de decisdao. Declara, ainda, que na academia, as
informagdes externas (informacdo extrainstitucional) combinadas com as
informacdes internas permitem as universidades gerar inteligéncia institucional.

No contexto de instituicdes académicas, a inteligéncia competitiva
proporcionara alerta antecipado e atendera a demandas que dizem respeito a:

a) decisdes e agdes estratégicas, incluindo o desenvolvimento de planos
estratégicos e agodes taticas;

b) situacbes emergenciais, incluindo iniciativas dos concorrentes,
surpresas tecnolégicas e agoes inesperadas do governo, e

c) discricdo dos principais atores que atuam no mercado de ensino de
terceiro grau ou incluindo concorrentes, clientes, fornecedores,
orgaos reguladores e parceiros potenciais. (CARDOSO JUNIOR,
2003, p. 181).

As instituicbes de ensino superior deveriam estabelecer mecanismos
adequados para transferir as informagdes das pessoas para a sua estrutura
gerencial. A inteligéncia competitiva, sobretudo no ambiente complexo das
universidades, pode identificar as fraquezas e as deficiéncias em torno das
informacgdes estratégicas em sua area de atuacéao.

E importante perceber que, quando as decisdes passam a estar cada vez
mais apoiadas em informacgdes de alto valor agregado, a construgdo do futuro
rumo a competitividade, inovacao e desenvolvimento sustentado, adquire maiores
chances de ser alcancada e transformada em acbes concretas no dia-a-dia.
(CANONGIA; PEREIRA; ANTUNES, 2006).

Concorda-se com a afirmacao de Valentin (2002, p. 7) que a inteligéncia
competitiva esta ligada ao conceito de processo continuo, “sua maior
complexidade esta no fato de estabelecer relacées e conexdes de forma a gerar
inteligéncia para a organizacao, na medida em que cria estratégias para cenarios
futuros e possibilita tomada de decisdo de maneira mais segura e assertiva”.

Desta forma, a inteligéncia competitiva compreende a ‘“informacao
segundo a sua dimensdo estratégica e utilizada para a reducao de incerteza e
instrumento de apoio a decisdao”.(CARVALHO, K., 20014, p. 5).
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3.2 A informacao arquivistica

Observa-se que, na literatura da area, existe unanimidade em considerar
a informacdo como insumo necessario ao processo de tomada de decisdo. No
entanto, até o momento, parece nao existir um estudo que investigue o papel da
informacao arquivistica na tomada de decisao.

E interessante notar que, até meados dos anos oitenta e noventa, assistia
-se a uma predominancia da forma sobre o conteudo dos documentos. Neste
sentido, Silva (2002, p. 3) afirma que:

nao €, portanto, irrelevante o salto semantico da expressao
“documento de arquivo” para ‘“informagdo arquivistica” (ou
informacdo de arquivo), porque pressupbe uma nitida
predominancia do conteludo sobre o suporte, mas sem negar a sua
importancia enformadora.

Embora, atualmente, exista uma forte tendéncia de se privilegiar o
conteudo informacional em detrimento do suporte, € preciso lembrar que a
comprovacao fisica da existéncia das informacdes sdo os documentos (forma). O
suporte é tao importante quanto o contelddo, pois sem eles nao existiiam a
propriedade e o direito, a legalidade, as acdes e as decisdes. Os
documentos/informacgdes arquivisticas dao suporte as atividades administrativas,
legais, fiscais, contabeis, cientificas, culturais, etc. de qualquer organizagao.

Como bem ressalta Heredia Herrera (1993, p. 32, grifo nosso), “importa
muito que n&o percamos de vista a triplice dimensao do objeto da Arquivologia e
sua ordem: arquivos — documento de arquivo — informacao”.

Utilizando-se dessa triade, € interessante recuperar, na ordem proposta,
alguns conceitos e definicbes encontradas na literatura da area para
contextualizacao e reflexao.

Segundo Machado e Camargo (2000), a origem dos arquivos obedece a
imperativos de ordem pratica, corresponde a necessidade de constituir e preservar
registros das acoes e dos fatos, a titulo de prova e de informacao.

Encontra-se, na literatura da area, uma infinidade de defini¢cdes
consideradas importantes sobre arquivo. Contudo, optou-se por selecionar
algumas, a nosso ver, mais relevantes para o estudo. Etimologicamente, a palavra

arquivo deriva-se do grego archeon e do latim archivum, significando, em ambos
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0S casos, “lugar onde sao guardados os documentos publicos; registro histérico ou
documento assim preservado”’ (JENKINSON, 1965, p. 3, tradugdo nossa).

Para Casanova (1928, p. 9), arquivo € “a acumulacdo ordenada de
documentos criados por uma instituicdo ou pessoa no curso de sua atividade e
preservados para a consecucao de seus objetivos politicos, legais e culturais, pela
referida instituicdo ou pessoa”. Os arquivistas holandeses Muller, Feith e Fruin
(1973, p. 13), no final do século passado, definiram arquivo como

conjuntos de documentos escritos, desenhos e material impresso,
recebidos ou produzidos oficialmente por um érgdo administrativo
ou por um de seus funciondrios, na medida em que tais
documentos se destinavam a permanecer sob a custddia desse
orgao ou funcionario.

Arquivo é conceituado pelo arquivista inglés Jenkinson (1965, p. 11) como:

documentos produzidos ou usados no curso de um ato
administrativo ou executivo (publico ou privado) de que sao parte
constituinte e, subseqlentemente, preservados sob a custodia da
pessoa Ou pessoas responsaveis por aquele ato e por seus
legitimos sucessores para sua propria informacdo.? (traducéo
nossa)

Ja Schellenberg, em sua obra publicada em Chicago, em 1956 (Modern
archives: principles and techniques) entendia que os arquivos sao

documentos de qualquer instituicdo publica ou privada que hajam
sido considerados de valor, merecendo preservagao permanente
para fins de referéncia e de pesquisa e que hajam sido
depositados ou selecionados para depdsito, num arquivo de
custodia permanente (2002, p. 41).

As trés Ultimas definicbes elencadas acima sdo consideradas pela
literatura da &area como classicas e serviram de referéncia e alicerce para
elaboracdo de conceitos de outros autores, como se pode verificar nas definicdes
apresentadas a seguir.

Para Robert (1990, p. 137), os “arquivos constituem a memoéria de uma
organizacao, qualquer que seja a sociedade, uma coletividade, uma empresa ou

uma instituicdo, com vistas a harmonizar seu funcionamento”.

' Documento original em inglés
2 Documento original em inglés
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A definicao de arquivo, de uma forma bem objetiva e significativa, é
encontrada em Lodolini (1991) que define arquivo como uma sedimentacao
documentaria das atividades administrativas, cujos documentos estédo ligados por
um vinculo original, necessario e determinado.

No Brasil, a Lei 8.159 (08 de janeiro de 1991), em seu artigo segundo,
assim conceitua arquivo:

Conjuntos de documentos produzidos e recebidos por érgaos
publicos, instituicbes de carater publico e entidades privadas, em
decorréncia do exercicio de atividades especificas, bem como por
pessoa fisica, qualquer que seja o suporte da informagéo ou a
natureza dos documentos (BRASIL, 1991).

Arquivo pode ser definido como o conjunto de documentos que,
independentemente da natureza ou do suporte, sdo reunidos por acumulacao ao
longo das atividades de pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou privadas.
(CAMARGO; BELLOTTO, 1996).

Desta forma, o papel dos arquivos, nas instituicbes/organizacoes, €
fundamental para a sua gestdo. Assim, pode-se afirmar que:

0s arquivos constituiram sempre os instrumentos de base da
administracdo, mas ao longo da sua utilizagéo, foram-se tornando
os produtos dos procedimentos do funcionamento administrativo.
Por conseqiéncia, eles testemunham politicas, decisoes,
procedimentos, fungdes, actividades e transagdes das institui¢cdes.
Em virtude de seu carater oficial e do seu estatuto juridico, eles
representam as fontes de informagdo mais seguras e mais
completas as instituicbes e ao seu papel na sociedade.
(ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p. 16).

A definicdo de arquivo elaborada por Fuster Ruiz (2001, p. 9-10) tem
relacdo estreita com as caracteristicas fundamentais de um documento
arquivistico, ao afirmar que arquivos sao

[...] um ou mais conjuntos organicos de documentos, de qualquer
data ou suporte, produzidos, recebidos e acumulados, como
resultado do exercicio da funcdo ou atividade de uma pessoa ou
entidade pulblica ou privada, organizados e conservados
cientificamente, respeitando sua ordem natural, em um depdésito
que reuna as devidas condi¢cdes e atendidos por profissional
capacitado, para servir ao sujeito produtor ou a qualquer pessoa,
como testemunho da gestdo de atos administrativos e/ou juridicos,
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ou como informagdo para fins cientificos ou culturais. (tradugéo

nossa)’

Nas definicbes de arquivo apresentadas, observa-se que alguns

elementos sdo comuns e consensuais, conforme demonstrado no QUADRO 4.

QUADRO 4 - Elementos comuns e consensuais das definicdes de arquivo

ELEMENTOS CONSENSUAIS

Do que se constituem os

arquivos?

Dos documentos e da informacao contida nos

documentos.

Como se forma um arquivo?

Por meio das atividades, acbes, transacdes
préprias de cada organizacdo ou individuos. E
uma acumulacdo natural e espontanea de

cada entidade.

Quem produz ou gera um

documento?

Qualquer pessoa fisica ou juridica, ou seja,
individuo, organizac¢des publicas ou privadas.

Para que se produz o

documento?

Para cumprir necessidades legais,
administrativas, fiscais, contdbeis etc., num
segundo momento, para a preservagcao da
membdria institucional, investigacdo e difusao

cultural.

Nota: Elaborado pela autora a partir das leituras realizadas.

' Documento original em espanhol
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O que difere os arquivos de outras fontes de informacao reside no fato de
que a producao documental ocorre de forma natural, espontanea (constitui um
conjunto organico, unico, indivisivel e estruturado), cujo conteudo e significado sé
podem ser entendidos na medida em que seja possivel ligar o documento ao seu
contexto de producéao.

Os arquivos acumulam experiéncia organizacional, isto €, permitem
resgatar a memoria e a histéria institucional, preservando as informagdes relativas
a cada problema enfrentado, o contexto em que foi gerado, registrando, assim, as
decisdes tomadas por meio dos documentos.

Na opinido de Bellotto (2002), a natureza dos arquivos é administrativa, é
juridica, € informacional, é probatéria, € organica, € serial; é continua, é
cumulativa. E esta natureza, soma de todas essas caracteristicas, faz do arquivo
uma instituicao Unica e inconfundivel.

Concorda-se com Heredia Herrera (1993, p. 121, grifo nosso, traducgéo
nossa), que arquivos e informacado “sdo inseparaveis, enquanto os arquivos
estdo formados por documentos e estes sdo portadores de informacio”.’

A origem da palavra documento, documentum, em latim, deriva-se de
docere, o verbo ensinar, evoluiu para significado de “prova” e, no inicio do século
XIX, para o sentido moderno de testemunho histérico. (LE GOFF, 1990).

Em grego, documento, doxein significa  parecer, opiniao.
“Etimologicamente é ressaltado o aspecto do objeto que serve para informar,
instruir.” (GLEZER, 1989, p. 5).

Existem multiplos e variados enfoques em relacdo ao significado da
palavra documento. A titulo de exemplo, Lopéz (1997, p. 43, traducao nossa)
define que o documento “é o instrumento inventado pelo homem para tornar
possiveis seus desejos; conservar e descrever a realidade pensada, vivida ou
imaginada em todas as suas formas”.

Assim sendo, os documentos registram a informacéo formada por meio de
diversos meios, em qualquer suporte e, além disso, agrega um contexto, um

contelido e uma estrutura que fornece evidéncias de uma atividade (PENA VERA;

' Documento original em espanhol
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MENDEZ, 2003). J4 os documentos arquivisticos sdo fontes primordiais de
informacao, pois se constituem em subprodutos e instrumentos das atividades
institucionais e pessoais.

Por mais diversificados que possam ser os documentos, algumas de suas
caracteristicas mais comumente encontradas se referem ao suporte, forma,
formato, género, espécie, tipo e contexto de producéo.

Os documentos de arquivo sdo os produzidos por entidades publicas ou
privadas ou por uma familia ou pessoa no transcurso das fungdes que justificam
sua existéncia como tal, guardando esses documentos relagdes organicas entre
si, isto é, a informacdo contida num documento complementa a informacao
existente em outro. Tem caracteristicas proprias e bem definidas, que o distingue
dos demais, ndo pelo suporte sobre o qual esta constituido, mas pela razao de
sua origem ou funcdo pela qual é criado. Surgem, pois, por razdes funcionais
administrativas e legais. “Tratam, sobretudo de provar, de testemunhar alguma
coisa. Sua apresentacdo pode ser manuscrita, impressa ou audiovisual; sédo, via
de regra, exemplares Unicos e sua gama € variadissima, como forma e suporte.”
(BELLOTTO, 1992, p. 15).

Documento arquivistico, para o Conseil International dés Archives, “é um
conjunto constituido por um suporte e pela informacao que ele contém, utilizavel
para fins de consulta ou como prova.” (1989 p. 63).

Para o Arquivo Nacional (1995, p. 11), documento arquivistico “é toda
informacao registrada em um suporte material, suscetivel de ser utilizada para
consulta, estudo, prova e pesquisa, pois comprovam fatos, fendémenos, formas de
vida e pensamentos do homem numa determinada época ou lugar”.

Conforme salienta Romero Tallafigo (1994, p. 112), o documento de
arquivo nasceu como uma ferramenta da administragéo que tinha por objetivo:

manter informada a continuidade de gestdo ou “continuidade
administrativa”, apesar da troca natural de sucessivos gestores,
sucessivas administracdes (valor administrativo); para servir de
respaldo para justificativas de contas (receita e despesa) e um
pressuposto financeiro (valor contabil); para mostrar como se
obtém, como se assinala, como se gasta e como se justificam os
tributos publicos (valor fiscal); para se ter referéncias e reconstruir
noticias sobre pessoas, lugares e assuntos, em caso necessario
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(valor informativo); para salvaguardar e derivar direitos e
obrigacdes de patriménio, direitos e rendas (valor juridico) para
cumprir as exigéncias de uma lei (valor legal) e para reconstruir e
revisar o passado (valor histérico e cultural). (traducéo nossa)’

Com efeito, “os documentos proporcionam prova oficial da atividade das
transacées que documentam. Os documentos devem ser confiaveis e fidedignos.
A confiabilidade de um documento est4 vinculada com sua criagdo”.(BARRAN et
al., 2004, p. 24).

Assim, a confiabilidade de um documento, segundo MacNeil (2000, p. xi),
possui “duas dimensbes qualitativas: fidedignidade e autenticidade®.
Fidedignidade significa que o documento é capaz de representar os fatos que
atesta, enquanto autenticidade significa que o documento é o que diz ser”.

Um documento arquivistico entdo é “a evidéncia de um fato, consolidado
em ato juridico-administrativo e que precisa de um registro para se fazer
valer”.(BELLOTTO, 2000a, p. 4).

Definicdo semelhante encontra-se em Vega de Deza (1996), onde afirma
que o documento de arquivo é uma expressdo da memoria coletiva; uma
evidéncia de ato juridico; um instrumento juridico e administrativo, demonstrando
uma funcao estatica (isto é, cumpre dispositivo) e uma fungdo dinamica (passa
mensagens).

Para Tanodi (1981/1982, p. 5), 0 documento de arquivo € o

suporte que contém um texto, que é o resultado de uma atividade
administrativa de uma entidade, efetuada em cumprimento de seus
objetivos e finalidades. A atividade administrativa adota em seu
sentido amplo, as gestdes internas e tramites internos e externos
considerados de carater administrativo, contabil (econémico-
financeiro) e juridica (que se constituem em provas sobre direitos e
deveres)™.

Na conceituacdo de documento de arquivo de Romero Tallafigo (1994, p.
110), tem-se:

' Documento original em espanhol

2 De acordo com Duranti (1996, p. 29, tradugdo nossa), a autenticidade pode ser legal, histérica e
diplomatica. O termo aqui esté se referindo a documentos diplomaticamente auténticos, que “sédo
aqueles que foram escritos de acordo com as praticas do tempo e lugar indicados no texto e
assinada pelas pessoas competentes para cria-los”.

® Documento original em espanhol
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o documento que contém informagao ou testemunho em qualquer
suporte, formato ou data, por qualquer meio ou linguagem, e que
tenha sido recebido ou expedido no exercicio de fungbes legais ou
transagcoes de negdécios por uma instituicdo ou pessoa que o
conserva para testemunho, prova e continuidade de gest&o.”
(traducao nossa).

Os documentos de arquivo, na opinido de Evans (1994, p. 6-7), sao

todas as informagbes registradas, independentemente de sua
forma fisica ou caracteristicas, geradas ou recebidas e mantidas
por uma instituicdo ou organizagdo, na administracdo de suas
atividades. N&o se devem entender apenas as tradicionais formas
de registro textual, mas também toda a documentacao audiovisual,
cartografica ou eletrbnica, publicada ou ndo, desde que tal
documentacao diga respeito ou se relacione com as atividades de
uma empresa, instituicdo ou organizacao.

O Arquivo Nacional (1995) considera documentos de arquivos, todos 0s

que foram produzidos e/ou recebidos por uma pessoa fisica ou juridica, publica ou

privada, no exercicio de suas atividades. Constituindo-se em elementos de prova

ou de informagdo. Formam um conjunto organico?, refletindo as atividades a que

se vinculam, expressando os atos de seus produtores no exercicio de suas

funcoes.

Um conceito de documento de arquivo, de forma mais ampla, agregando

as caracteristicas e sua relagdo com a entidade produtora, é apresentado por Ruiz

(1999), em que documento arquivistico,

€ toda expressao de prova, em qualquer linguagem, forma ou suporte,
geralmente em exemplar unico;

tem carater auténtico, objetivo e imparcial, essencialmente
administrativo ou juridico, produzido em qualquer data, de forma
automatica e espontanea, conservado integro em forma original,
indivisivel, seriado, ou seja, unido a outros de sua espécie por um
vinculo originario e necessario, interdependente, ou seja, inter-

relacionado, e formando parte de um fundo ou conjunto orgénico.

' Documento original em espanhol
* Organico é relativo ou pertencente & constituicdo ou estrutura (de qualquer conjunto, totalidade
etc); caracterizado pelo arranjo sistematico de suas partes. (DICIONARIO HOUAISS, 2001, p.

2078-79)
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= ¢ produzido, recebido e acumulado, como resultado do processo
natural da atividade ou gestdo de uma pessoa ou entidade publica ou
privada, em cumprimento de suas fung¢des com fins juridicos e/ou
administrativos e conservados como prova, informacéo e continuidade
de gestao.

Além de fornecer informacao, que pode ser obtida de uma variedade de
outras fontes, os registros documentais' sdo os "residuos e vestigios tangiveis das
transacdes para cuja ultimacao foram criados e constituem a memoria escrita e a
primeira prestacado de contas de um agente”.(DURANTI, 1994, p. 55).

Os documentos de arquivo sao reflexos das funcdes e atividades do
homem, produto e testemunho de uma gestao. Aponta Ruiz (1999, p. 107) que as
caracteristicas basicas do documento de arquivo sao objetividade, autenticidade e
originalidade. Em relacao a originalidade ressalta:

O documento de arquivo € Unico e n&o se repete, e por isso ha um
grande perigo de perdé-lo. E um original produzido de forma
natural por meio do trabalho habitual da vida administrativa,
publica ou privada.? [tradugdo nossal.

Reforcando as caracteristicas dos documentos arquivisticos, Duranti
(1994) aponta cinco peculiaridades inerentes a esses documentos:

» Imparcialidade: os registros sdo inerentemente verdadeiros. Assim,
os documentos fornecem provas originais porque constituem uma
parte real do corpus dos fatos, do caso. Isto porque trazem uma
promessa de fidelidade aos fatos e a¢des que manifestam e para
cuja realizagédo contribuem;

= Autenticidade: estd relacionada ao processo de criacao,
manutencdo e custédia. Os documentos sdo produtos de rotinas
processuais que visam ao cumprimento de determinada funcéo, ou
consecucao de alguma atividade, e sado auténticos porque sao
criados, mantidos e conservados, de acordo com procedimentos

regulares que podem ser comprovados.

' Registros documentais sdo documentos que apresentam uma condicéo oficial e legal, de acordo
com o seu contexto institucional e organizacional”. (EVANS, 1994, p. 7).
2 Documento original em espanhol
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= Naturalidade: os documentos de arquivo ndo sao coletados

artificialmente, mas acumulados de forma natural nas

organizacgoes/instituicdes, em funcdo de seus objetivos. Acumulam-

se de maneira continua e progressiva, como sedimentos de

estratificacoes geoldgicas, e isto determina um elemento de coesao
espontanea, ainda que estruturada.

" Inter-Relacionamento: os documentos de arquivo estabelecem

relacbes no decorrer do andamento das transacbes e de acordo

com suas necessidades. Estdo ligados entre si por um elo que é

criado no momento em que sao produzidos ou recebidos,

determinado pela razao de sua producédo e que € necessaria a sua

propria existéncia, a sua capacidade de cumprir seu objetivo, ao

seu significado, confiabilidade e autenticidade. Os registros

arquivisticos sdo um conjunto indivisivel de relagdes (organicidade).

= Unicidade: cada documento arquivistico assume um lugar Unico na

estrutura documental do grupo ao qual pertence. Cépias de um

registro podem existir em um mesmo grupo ou em outros grupos,

mas cada copia € unica em seu lugar, porque o complexo das suas

relacdes com os outros registros é sempre unico.

A referida autora salienta ainda que, sendo imparciais no que diz respeito
a criacao, auténticos no tocante aos procedimentos, e inter-relacionados no que
tange ao conteudo,

0s registros documentais estao aptos a satisfazer os requisitos da
legislagé&o sobre o valor probatério e constituem melhor forma néo
s6 de prova documental, mas de prova em geral. De fato, os
registros, além das necessidades do direito e da historia, servem
“"transparéncia das agdes”, um novo e atraente nome para o que
mais tradicionalmente constitui a obrigacdo de prestar contas tanto
do ponto de vista administrativo quanto histérico” (DURANTI, 1994,
p. 55).

Os documentos de arquivo, de acordo com Menne Haritz (1998), sao
ferramentas Uteis da comunicagdo, usadas no curso dos atos administrativos,

frisando que séo os préprios processos de tomada de decisdo autodocumentados.
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Para Billotta et al. (1984, p. 74), “os documentos arquivisticos, porque
nascem do proprio agir da organizacao, espelham fielmente sua evolugéo, tempo
e relacdo com o0 meio ambiente”.

Como documentos de arquivo entendem-se aqueles

que contém uma informagao seja qual for a data, forma e suporte
material, produzidos ou recebidos por qualquer pessoa fisica ou
moral, e por qualquer servico ou organismo publico ou privado, no
exercicio da sua actividade. Ou seja, um documento é constituido
por um suporte ou pega e por um contetdo (a informacgao nele
registrada). (CONSEIL INTERNATIONAL DES ARCHIVES, 1984,
apud ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p. 137).

A distincao entre a informacgao arquivistica e o documento de arquivo esta
em que “o segundo forma sempre a unidade entre informacao e suporte, seja este
tradicional, como o papel, ou informatico, virtual” (BELLOTTO, 2002, p. 22-23).

O ultimo elemento da triade constitui-se da informacao arquivistica ou
informagdo organica'. A nocdo de informacéo arquivistica é recente na literatura
da area e ainda precisa de aprofundamento tedrico. E entre os arquivistas
canadenses e norte-americanos que se vem consolidando, desde os anos 90, o
conceito de informagéo arquivistica. Embora recorrente a definicdo de arquivo, o
esforco abre um importante espago de reflexdo em torno das questbes mais
especificas do fenémeno informacional (JARDIM; FONSECA, 1998; SILVA, 2002).

A diferenga da informagéao arquivistica em relagdo as informagdes de outra
natureza estd diretamente relacionada ao organismo produtor. Ou seja, ela é
produzida dentro do contexto do exercicio das funcbes/objetivos a que se
propdéem as entidades. Desta forma, esta se tentando definir uma informacao que
apresenta como caracteristicas basicas, estar registrada em um determinado
suporte e ser o resultado das acdes e transacdes da organizacao.

Esse tipo especifico de informacao recebe a qualificacdo de organica, por
guardar entre si as mesmas relacbes que se formam entre as competéncias e

atividades das organizacdes, sejam publicas ou privadas.

' Nesta pesquisa e utilizam-se os termos informacdo arquivistica e informacdo organica como
sinénimos.
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Com o trabalho de Elizabeth Ledo de Carvalho (2001), observa-se uma
inovacdo na forma de apreender a relacdo entre o documento de arquivo e a
informacao arquivistica, ou seja, o conteudo informacional.

Para Carvalho e Longo (2002, p. 115), a informacao contida em um
documento complementa a informacdo existente em outro. Essa informagao,
denominada de informagcdo organica (informacao arquivistica), € considerada
pelas autoras, como:

um conjunto de informagbes sobre um determinado assunto,
materializado em documentos arquivisticos que, por sua vez,
mantém relagbes orgéanicas entre si e foram produzidos no
cumprimento das atividades e fungbes da organizagcao. As
informagdes organicas, quando organizadas e ordenadas, formam
0s arquivos da instituicao.

O Conselho Internacional de Arquivos - CIA (organismo internacional
vinculado a UNESCO, em 1980) aponta uma dupla funcido para a informacao
arquivistica:

1) no interesse da eficacia administrativa, ela sera produzida, organizada,

conservada, utilizada e, em parte, eliminada;

2) no interesse da pesquisa, seja relativa a evolucdo das organizacoes
acumuladoras, seja a histéria da sociedade que a produziu e
conservou.

Foi acrescida uma terceira funcéao por Bellotto (2000b, p. 2) aos interesses
dos cidadaos, afirmando que “os documentos que estampam seus direitos e seus
deveres relativamente as institui¢cdes civis e ao Estado acham-se nos arquivos”.

As propriedades da informagdo arquivistica sdo novamente ressaltadas
por Lopes (1996) como: organicidade; originalidade; capacidade de ser avaliada
por sua idade e uso; ser registrada em suporte definido e acumulada por um
sujeito que é emissor e receptor ao mesmo tempo; natureza limitada de seus
suportes; nogcdo de acumulagdo de informagdes produzidas/recebidas por um
individuo ou organizagédo e refere-se as atividades administrativas, técnicas ou
cientificas.

A informacgéao arquivistica constitui-se em prova documental extremamente

necessaria a vida das organizagdes/instituicdes, como fonte de sua histéria e
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autenticidade e transparéncia de suas acdes. E utilizada quer pelo seu valor
primario (para decidir, para agir e controlar as decisbes e agdes empreendidas),
quer pelo seu valor secundério (para efetuar pesquisas retrospectivas que pdéem
em evidéncia decisdes ou acdes passadas).

O valor priméario obedece a demanda gerencial, 0 uso para o0 processo
decisorio, a dimensao juridica e administrativa (valor como prova — evidential
value). “Detectar o valor primério dos documentos €, como tal, identificar seu
potencial de uso no ambito de um processo decisério, considerando suas
dimensdes gerenciais, legais e financeiras”.(JARDIM; FONSECA, 1998, p. 382-
83).

Inserindo a informacéao arquivistica no processo de decisao, delineou-se a
Figura 2, que procura explicitar o seu papel neste processo. A dinAmica do modelo
consiste que toda e qualquer organizacdo, incluindo as universidades,
independente de ser publica ou privada, considerando sua missdao e seus
objetivos, produz e recebe diariamente um volume significativo de informacdes.
Com efeito, seus membros tém necessidade dessas informagbes para
desempenharem suas respectivas funcées dentro do organismo, sendo buscadas
tanto no interior como no exterior da mesma. Podem ainda ser verbais ou
registradas em qualquer suporte (papel, fita magnética, disco éptico, microfilme,
video etc). Essas informacdes dardao suporte ao seu processo decisorio, ja que a
atividade de tomar decisdes ¢é intrinseca as organizagoes.

Assim, os gestores poderiam se basear na teoria geral dos sistemas que
parte do pressuposto de que as organizagdes hoje sdo sistemas abertos, isto
significa dizer que séo influenciadas pelo ambiente (interno e externo) e estdo em
constante interacdo com eles. Na opinido de Hall (1984), os fatores enddégenos
(ou internos) e exdégenos (ou externos) sdo cruciais para o entendimento do
ambiente. A grande vantagem competitiva das organiza¢des contemporaneas esta
no conhecimento adquirido individualmente ou institucionalmente por

organizacdes que funcionam como sistemas abertos. (PEREIRA, 2000).
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Em um processo decisério, a busca de informacdes pode e deve ser
realizada pelo monitoramento/analise do ambiente, tanto externo quanto interno a
organizacao. Mintzberg (1995) enfatiza que a informacgéo para o administrador ndo
€ um fim em si mesma, mas sim a entrada para o processo de tomada de decisao.
A acao de decidir é a atividade que determina os rumos da organizagao,
colocando na pratica a execugao dos seus objetivos.

A analise do ambiente, entdo, consiste no processo de monitoramento do
ambiente organizacional, num esfor¢co sistematizado e organizado pelas
empresas, em busca de informacdes pertinentes para identificar riscos e
oportunidades presentes ou futuros que possam, de alguma maneira, influenciar a
organizacdao a atingir suas metas. Compreende um diversificado conjunto de
fatores, tanto internos como externos.

Na definicao de Debertoli et al. (2002, p. 10-11), o monitoramento é o
“processo pelo qual a organizagdo adquire informagdes para subsidiar 0 processo
de tomada de decisao”.

Como bem salienta Barbosa (1997, p. 11), "uma das caracteristicas mais
marcantes do ambiente profissional moderno é o crescimento exponencial do
namero de fontes internas e externas de informacao”. E essas informacdes
apuradas, na analise do ambiente, servem de base para consolidar o processo de
formulacdo da estratégia. Desta forma, quanto mais eficaz for o sistema de
informacdes, no interior da organizagdo, maiores serdao as chances de se efetuar
uma analise ambiental consistente e rapida.

Desta forma, a analise do ambiente, na busca de informacdes pelas
organizagdes, recebe na literatura da area, a denominagdo de inteligéncia
competitiva que necessita de mapeamento e prospeccao de dados, informacgdes e
conhecimentos produzidos, tanto externa como internamente a organizagao.

A busca de informacdes (internas e externas) resulta em informacdes nao
registradas e/ou registradas, que devem estar gerenciadas para otimizar sua
recuperacdo. Conforme Facchini e Vargas (1992), cada vez mais a gestdo da
informacédo, desde a sua selecdo, estruturacdo e recuperacdo, tornou-se um

instrumento estratégico para assistir as organizacdes, quer sejam publicas ou
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privadas, no processo de tomada de decisdo e na obtencdo dos objetivos
propostos.

Nas informagdes registradas, encontradas no ambiente interno e externo,
depara-se com as informacdes orgéanicas (informagdes arquivisticas) e nao
organicas. De acordo com Rousseau e Couture (1998, p. 64), a informagéao pode
ser organica, isto é “elaborada, enviada ou recebida no ambito da sua misséo, ou
nao organica isto é, produzida fora do ambito desta”. Cabe aqui um
esclarecimento sobre a informagdo organica registrada obtida no ambiente
externo, oriunda do monitoramento ambiental. Um relat6rio, por exemplo, sobre a
incidéncia da febre aftosa publicado pelo Ministério da Agricultura, para uma
instituicao de ensino superior que ofereca um curso de Medicina Veterinaria, em
principio, acredita-se que esta informacdo (de carater arquivistico) esteja
relacionada as atividades didatico-cientificas do curso, que por sua vez engloba a
missdo e o0s objetivos da instituicdo. Por outro lado, estas mesmas informagdes
deixam de ter o carater organico, se a mencionada instituicdo ndo desenvolver
nenhuma atividade relacionada a area.

Assim, as informagdes arquivisticas dao origem ao arquivo das
organizacbdes, onde sado agrupados todos os documentos, seja qual for seu
suporte e idade, produzidos e recebidos pelo organismo no exercicio das suas
funcoes.

Essas informacbes arquivisticas precisam ser gerenciadas para a
otimizacao de seu uso. Portanto, um dos componentes da gestao da informacao, é
a gestao documental’ que amplia a capacidade da gestio administrativa.

Com efeito, os documentos/informacdes arquivisticas, depois de
submetidos a gestdo documental, vdo novamente realimentar o processo de
tomada de deciséo, além de permitir que a histéria e a memoaria institucional seja
preservada.

As informacOes registradas (arquivisticas ou ndo, quando organizadas,
facilitam a recuperacdo e disseminacao, produzindo conhecimento) adicionadas
as nao registradas, vao desencadear em acbes efetivas ou escolhas de

' Maiores informagdes sobre a gestio documental ver item 3.2.1
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alternativas para o processo decisério que vai determinar o desempenho da
organizacdao. Como bem destaca Choo (2003, p. 29), "as organizacdes sao redes
de decisbes, de pessoas que se ocupam de tomar decisbes e da tomada de
decisdes. Estas resultam em um compromisso com cursos de agdes”.

Considerando-se que a informacao estratégica é aquela capaz de apoiar
as principais atividades de uma organizagdo; € essencial para a tomada de
decisdo, reduzindo incerteza; e a informacao arquivistica, por sua vez, também
apresenta caracteristicas similares, entao é possivel afirmar que as informacdes
estratégicas ou gerenciais amplamente utilizadas pelos administradores para a
tomada de decisado nas organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, podem ter,
uma parcela significativa de informagdes com caracteristica e natureza
arquivistica.

E preciso esclarecer que nem toda informacao, seja ela arquivistica ou
nao, pode ser considerada estratégica. Por isso, concorda-se com Lopes (1996, p.
56) que “sé seriam dignas deste qualificativo aquelas diretamente ligadas ao
processo decisoério”.

Corroborando com essa idéia, deve-se considerar que:

- se as organizagdes sao consideradas sistemas de tomada de decisao
(ANSOFF, 1977; SIMON, 1979; BRAGA, 1987; MORGAN, 1996; FREITAS et al.,
1997);

- se as decisbes, na grande parte do tempo, sdo tomadas em ambientes
turbulentos, onde as mudangas ocorrem em segundos, na maioria das vezes sob
pressao e envoltas em grandes incertezas;

- se a informacao diminui a incerteza provocada pelo meio ambiente no
processo de tomada de decisao;

- se a informacdo arquivistica nasce das acbes e transacbes das
organizacoes, espelhando seguramente sua evolucéo, tempo e a relagdo com o
ambiente;

- se a informagao arquivistica é imparcial, auténtica, natural e espontanea,
organica, esta registrada em determinado suporte o que lhe confere confiabilidade
e credibilidade;
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- se a informagao arquivistica registra as transparéncias das acoes
emanadas pelas organizacoes;

- se a informagao arquivistica é utilizada para decidir, agir e controlar as
decisdes (valor primario) e para efetuar pesquisa retrospectiva evidenciando’
decisbes e acOes que foram tomadas no passado (valor secundario); Entao,
enfatiza-se que aquilo que vem sendo denominado de informacdo estratégica
pelos estudiosos da area apresenta o carater, a natureza e as especificidades da
informacgao arquivistica. Entretanto, o que ocorre, na grande maioria das vezes, é
a utilizacao da informacdo arquivistica pelos gestores, sem que se tenha
conhecimento de que se trata de uma informacao com caracteristicas especiais,
que tem metodologia prépria para seu gerenciamento, uma legislacdo a ser
observada, entre outros.

Para que a informacdo arquivistica seja eficazmente utilizada, é preciso
que se efetue a gestdo documental, como facilitador na recuperacdo da

informacao.

3.2.1 Gestao documental: importancia para a recuperacao da informacao
arquivistica

A Constituicao do Brasil (2004, p. 137) determina, em seu artigo 216,
paragrafo segundo, que “cabem a administracdo publica, na forma da lei, a gestao
da documentagdo governamental e as providéncias para franquear sua consulta a
quantos dela necessitem”.

A Lei 8.159, em seu artigo primeiro, preconiza que “é dever do Poder
Publico a gestdo de documentos e a protecao especial a documentos de arquivos,
como instrumento de apoio a administracdo, a cultura, ao desenvolvimento
cientifico e como elemento de prova e informagao”.

Na atualidade, observa-se, pela literatura da area, que ha muito por se

fazer, embora ja existam algumas iniciativas consolidadas em diversas

' Evidéncia — aquilo que indica, com probabilidade, a existéncia de algo; indicg&o; indicio, sinal,
traco; qualidade ou carater evidente, do que ndao da margem a duvida.” (DICIONARIO HOUAISS,
2001, p. 1278).
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instituicoes. Conquanto seja de ordem legal, ainda ndo ha o cumprimento a
determinacao da lei; esse &, infelizmente, o panorama brasileiro.

O termo gestdo de documentos surgiu a partir de reformas administrativas
ocorridas, no final da década de 40, nos Estados Unidos e Canada. Busca-se,
assim, a economia e a eficacia na producao, manutencao, uso e destinacao final
dos documentos. Provenientes da impossibilidade de se lidar, de acordo com o0s
moldes tradicionais, com as massas documentais cada vez maiores produzidas
pelas administracdes, estabelecem, entre outras, as praticas de avaliacédo, selecéao
e eliminagdo de documentos de arquivo.

Entende-se que a gestado de documentos é o trabalho de assegurar que a
informagdo arquivistica seja administrada com economia e eficacia; que seja
recuperada, de forma &agil e eficaz, subsidiando as acbes das organizacdes e
tornando mais seguro o processo de tomada de decisao.

A gestao de documentos, na opiniao de Inojosa (1992, p. 262), “deve
estar, primordialmente, preocupada com a agregacao adequada das informacgdes
contidas nos documentos, e com a sua recuperacao de forma agil e articulada”.

A Lei 8.159 (artigo 3°) entende a gestdo de documentos como “o0 conjunto
de procedimentos e operacdes técnicas referentes a sua producgéo, tramitacéo,
uso, avaliacao e arquivamento em fase corrente e intermediaria, visando a sua
eliminacao ou recolhimento para a guarda permanente” (BRASIL, 1991).

Para o Arquivo Nacional (1995), a gestdo de documentos &
operacionalizada por meio do planejamento, da organizacdo, do controle, da
coordenacado dos recursos humanos, do espaco fisico e dos equipamentos, com o
objetivo de aperfeigoar e simplificar o ciclo documental.

O Manual de Gestdao de Documentos (1998, p. 8) define gestao de

documentos como:

Um conjunto de procedimentos técnicos e operacionais referentes

as atividades de producgédo, tramitacao, classificacdo, avaliacao e

arquivamento dos documentos nas fases corrente e intermediaria,

visando a sua eliminacdo ou recolhimento ao Arquivo Permanente,

e apresenta os seguintes objetivos:

» Organizar, de modo eficiente, a producdo, administracao,
gerenciamento, manutencao e destinacdo dos documentos.
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= Agilizar a eliminacdo de documentos que tenham valores
administrativos, fiscais, legais, histéricos ou cientificos.

» Garantir o uso da informagao governamental quando e onde se
fizer necessaria ao governo e cidadaos.

» Garantir a preservagao e o acesso dos documentos de carater
permanente, reconhecidos por seu valor histérico e cientifico.

Para Roberge (1991, 1992), a gestdao de documentos é entendida como o
conjunto de operagdes e técnicas relativas a concepcado, desenvolvimento,
implantagcdo e avaliagdo dos sistemas administrativos necessarios, desde a
criagdo dos documentos até a sua destruicdo ou transferéncia aos arquivos
permanentes.

A gestdo de documentos envolve, segundo Soares (1984, p. 42-43),
“operacbes de controle do material produzido e recebido, plano de classificagéo
dos documentos de arquivo, reproducdo e publicacdo de documentos e, por fim, a
recuperacéao da informacéao, seu grande objetivo”.

Em uma organizacdo, a gestdo de documentos traz importantes
vantagens como: o aumento da eliminacdo dos documentos, na fonte, a
diminuicdo do volume documental total; a aceleragdo e a sistematizacdo da
organizacao dos documentos; aumento da protecao da informacéo; a obtencéo de
forma mais rapida da informacao pertinente; a tomada de decisdo esclarecida
gragas a informagéo pertinente; o aumento da estabilidade, da continuidade e da
eficacia administrativa da organizacdo, e a racionalizagdo das massas
documentais. (ROSSEAU; COUTURE, 1998).

Nas definicbes acima sobre gestdo de documentos, pode se constatar
que, no Brasil este tema foi abordado de forma mais integrada, ndo acentuando a
pratica norte-americana em separar o0 “records management’ (gestdo de
documentos) de “archives” (arquivos permanentes).

Nesta pesquisa, adotou-se o termo gestdo documental baseado no
contributo de Rousseau e Couture (1998), pois foram esses autores que
abordaram a gestdo documental de forma global, ou seja, 0 documento passa a

ser gerenciado, simultaneamente, considerando-se seu valor primario e
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secundario, o que foi denominado de Arquivistica Integrada. Destacam os
referidos autores que ha trés formas em que a Arquivistica pode ser abordada:

a) uma maneira unicamente administrativa (records management)
cuja principal preocupacgao é ter em conta o valor primario do
documento;

b) uma maneira tradicional que pde a tdnica exclusivamente no
valor secundario do documento; e

C) uma maneira nova, integrada e englobante que tem como
objetivo ocupar-se simultaneamente do valor primario e do
valor secundario do documento. (ROUSSEAU, COUTURE,
1998, p. 70).

Esta ultima abordagem parece ser mais logica e abrangente, por isso a
sua adocdo. A gestdo documental deve considerar o todo, ou seja, 0s
documentos, nas fases corrente, intermediaria e permanente. Entende-se que os
documentos, na fase permanente, sdo importantes, na medida em que vao
permitir que as informacdes possam ser recuperadas “para um reexame dos
resultados e fundamentos de decisbes passadas e para o esclarecimento de
questbes como a existéncia de precedentes, a composicao de grupos decisérios e
o procedimento adequado para uma situacao de escolha” (CHOO, 2003, p. 411).

Neste sentido, concorda-se com Rousseau e Couture (1998) que a gestao
da informacdo organica (informacdao arquivistica), permitindo a pesquisa
retrospectiva, reduz a incerteza e melhora a tomada de deciséo, aprofundando o
conhecimento da cultura institucional e do processo de decisao.

Como bem salienta Bustelo Ruesta (2004, p. 3), a gestao documental “é o
desenvolvimento de um sistema organizado para a criagdo, armazenamento e
acesso aos documentos produzidos no contexto de uma determinada
organizacao”.

Segundo Ponjuan Dante (2004, p. 129), a gestdo documental pode ser
entendida como um

processo administrativo que permite analisar e controlar
sistematicamente, ao longo de seu ciclo de vida, a informagéo
registrada que se produz, recebe, mantém ou utiliza uma
organizagdo, em consonancia com sua missao, objetivos e
operacdes. (traducdo nossa).’

' Documento original em espanhol
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A gestdo documental é conceituada por Garcia-Morales Huidobro (2006,

p. 1) como uma parte do sistema de informag&o da organizagéo

desenvolvido com o propésito de armazenar e recuperar
documentos, que deve estar desenhado para coordenar e
controlar todas aquelas fungbes e atividades especificas que
afetam a criagdo, recepcdo e armazenamento, acesso e
preservagao dos documentos, salvaguardando suas
caracteristicas estruturais e contextuais e garantindo sua
autenticidade e veracidade”.

A gestdo documental tem por objetivo:

a)

que cada pessoa conheca que documento tem que guardar, quando,
como e onde; como encontrar em pouco tempo o0s documentos
adequados quando necessita;

facilitar que a informacéo seja compartilhada e se aproveita como um
recurso coletivo, evitando que se duplique e se produzam cépias
desnecessarias,

conservar a memoria da organizacao e poder aproveitar o valor dos
conteudos, evitando comecar do zero sobre aspectos nos quais haja
experiéncia acumulada. (BUSTELO RUESTA, 2005).

E, finalmente, pode-se dizer que a finalidade da gestdo documental

traduz-se em:

a)

assegurar e facilitar o acesso aos documentos, que implica recuperar
os documentos veridicos e confiaveis entre as mdultiplas cépias e
versdes que possam existir;

garantir a manutencao dos critérios de organizacado dos mesmos;
conservar e preservar a evidéncia das atividades, conhecimentos e
transagOes da empresa,

estabelecer uma politica racional de conservacao e eliminagao de

documentos em fung¢do das necessidades informativas da empresa.

Diante deste contexto, pode-se resumir que a gestdo documental esta

entendida de forma global e integrada, considerando-se o valor primario (deciséo,
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acao e controle das decisdes e agdes empreendidas) e o valor secundario (efetuar
pesquisas retrospectivas que evidenciam decisées ou acdes passadas) dos
documentos.

A gestdo documental tem a capacidade de coletar, tratar, interpretar,
recuperar e utilizar as informacdes arquivisticas, propiciando a reuniao de
informagdes confiaveis, bem como a capacidade de respostas as mudancas
constantes e desafios que surgem diariamente em qualquer organizagéo.

Desta forma, a gestdo de documental vai contribuir positivamente em
todas as acbes da organizacdo, reduzindo custos com armazenamento
desnecessario, possibilitando agilidade na recuperagdo das informacgdes
indispensaveis ao processo de tomada de decisdo gerencial, garantindo, desta
forma, respostas rapidas, servicos eficazes e desburocratizacdo dos processos e
procedimentos, e permite, também, por meio desta gestdo, a preservacao da

memb©ria institucional, difusdo cultural, pesquisa, entre outros.

3.2.1.1 Gestao documental em Universidades

As universidades publicas, assim como qualquer outra organizagao,
dependem de documentos para seu funcionamento em qualquer nivel (académico,
administrativo etc), produzindo um grande volume de massa documental
cotidianamente. Devem implantar programas de gestdo documental, pois esse
programa permite sistematizar os procedimentos administrativos para que se
alcance o controle da producédo documental, sua utilizacdo e seus prazos de vida
e de destinagdo (BELLOTTO, 1992), além de permitir a recuperacdao da
informacgao arquivistica para as acoes e transacdes da Instituicao.

Como bem salienta Jardim (1990, p. 79),

ndo ha nada mais comum na atividade cotidiana das
administragdes publicas que a produgdo, acumulagdo e consulta
de documentos. Na verdade, ndao ha acdo alguma nas
administracdes publicas que ndo produza um documento, qualquer
que seja o seu formato ou suporte material.

O documento arquivistico, objeto da gestdo documental, é compreendido

como a informacéao registrada, independente, da forma ou do suporte, produzida
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ou recebida no decorrer das atividades da universidade e de pessoas que dela
fazem parte, dotada de organicidade, que possui elementos constitutivos
suficientes para servir de prova dessas atividades. Como ressaltam Martins e
Figuerba (2004, p. 4)

os documentos arquivisticos produzidos e acumulados refletem as
atribuicdbes da universidade relativas ao desenvolvimento do
ensino, da pesquisa e da extensdo, ou seja, ao cumprimento de
sua missao, nas diversas areas do conhecimento em que atua.

Todavia, como alerta Kurtz (2004, p. 2), a organizacdo considera 0s
arquivos importantes, mas a acao sobre eles nem sempre é urgente, podendo
esperar por outro momento; e alerta que os gestores nao tomaram consciéncia do
papel do arquivo, “como 6rgao que exige solugdes complexas para problemas
complexos, como sao o gerenciamento e a preservacao das informagdes”.

E necessario, portanto, o gerenciamento eficaz, o que demanda um
reconhecimento oficial da organizacao e até de uma formalizacdo estrutural que
permita conceder importancia tanto quanto a que é geralmente concedida aos
outros recursos da instituicdo.

Os arquivos, que armazenam o documento/informacdo arquivistica,
segundo Carvalho e Longo (2002, p. 115), “precisam estar devidamente
organizados e estruturados para atingirem seus objetivos, que sédo atender a
administracdo, evitar erros e repeticdes desnecessarias, produzir conhecimento
para assessorar as tomadas de decisdo e dar continuidade aos trabalhos das
instituicbes”. Assim, a gestdo documental arquivisticos proporcionara a
transparéncia do funcionamento da instituicio e a agilizacdo do processo
decisorio.

3.2.2 Sistema de Arquivos Universitarios

Para que uma organizacao consiga adotar uma estratégia eficaz de
gestao da informacao, segundo Candido, Valentim e Contani (2005), é necessario
que ela desenvolva algumas atividades, dentre as quais: prospectar/monitorar
informacdo (captacao/coleta/aquisicdo, selecaoffiltragem); tratar informacéao
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(analise, interpretacdo, transformacdo, agregar valor); comunicar informacao
(circulacdo, difusdo, disseminacdo, transferéncia, mediacdo); usar informacao
(compartilhar/socializar, retroalimentar o sistema).

Neste sentido, as atividades das organizacbes, incluindo as
universidades, devem estar centradas no intercambio de informacdes como
condicdo sine qua non de sua performance e para manter-se competitiva neste
cenario globalizado. Por isso, se faz necessario o estabelecimento de um sistema
de informacao documental que permita a organizacdo, o tratamento e recuperagao
das informacdes arquivisticas de maneira eficaz, adequada e confiavel, como
suporte ao processo de tomada de decisdo, ao controle da organizacéo, ao apoio
das agdes, bem como a preservacao da histéria e da memdria institucional.

As universidades publicas produzem diariamente um estoque muito
grande de informacbdes. Essas informacbes precisam estar faciimente
recuperadas, adequadamente armazenadas, entre outros requisitos, para serem
consumidas, utilizadas. Nesse aspecto, a coordenacdo, orientacdo e as normas
devem ser emanadas de um Sistema de Arquivos.

Por Sistema de Arquivos entende-se um conjunto de arquivos inter-
relacionados que, independente da posicdo que ocupa nas respectivas Unidades
e Sub-Unidades da Universidade, funcionam de forma integrada e articulada na
consecucéao de objetivos comuns.

Assim, pode-se afirmar que um sistema de arquivos & um conjunto
organico de processos orientados a organizar e gerenciar o conjunto de
documentos produzidos por uma instituicdo, desde o0 momento em que sao
gerados, tramitados ou enriquecidos por meio de seu uso, até finalmente ser
eliminados ou conservados em definitivo (LANDA MOLINA, 2005).

O sistema de arquivos agrega os diversos arquivos existentes nas
organizagcdes. Os arquivos universitarios, na opiniao de Glezer (1989, p. 33),
devem “existir e ser preservados, pois indicam o respeito ao saber, ao
conhecimento desenvolvido, ao trabalho intelectual realizado, e sdo, acima de

tudo, um direito de cidadania”.
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Analisando, na década de oitenta, o cenario nacional, em relacdo aos
arquivos das universidades, Witter (1984, p. 119) alerta que

As universidades brasileiras ndao despertaram ainda para a
questao dos seus proprios arquivos em parte por se tratarem de
instituicbes criadas ha pouco tempo, em parte por nao
considerarem a produgdo administrativa como parte de um
complexo que resulta da prépria Historia Institucional ressalvadas
possiveis excegdes, pois desconheco a realidade de cada
universidade brasileira e também das faculdades isoladas
existentes em todo o pais e creio que nenhuma delas tem um
sistema de arquivos universitario. E é esse sistema implantado em
cada instituicdo universitaria que permitira preservar a historia de
cada uma e, ao mesmo tempo, facilitara ao administrador melhor
gerenciar 0s proprios processos em andamento.

Nessa mesma década, Bellotto (1989, p. 16) apresenta as caracteristicas
dos arquivos nas universidades, onde estes desempenham papel fundamental ndo
s6 para apoiar a administracdo, como também para desempenhar outras funcoes:

o papel principal dos arquivos universitarios é o de: reunir,
processar, divulgar e conservar todos os documentos relativos a
administracao, histéria e ao funcionamento/desenvolvimento da
universidade; avaliar e descrever estes documentos tornando
possivel seu acesso, segundo as politicas e procedimentos
elaborados especificamente para estes fins; supervisionar a
eliminagdo, ter controle da aplicagdo das tabelas de
temporalidade, a fim de que nenhum documento de valor
permanente seja destruido.

Afirma, ainda, a autora que outro grande papel dos arquivos universitarios
€ o de fornecer aos gestores as informagdes solicitadas no menor prazo possivel e
ser a informacao para a propria universidade como um todo.

Em seu trabalho de doutorado sobre as universidades brasileiras e a
administracdo de arquivos, Santos (1998) aponta que as primeiras publicacées
sobre 0s arquivos universitarios apareceram por volta dos anos 50 na literatura
americana e inglesa. Na América Latina, os primeiros artigos encontrados sé
aparecem muito mais tarde, posterior aos anos 80, mas afirma que os arquivos
universitarios se encontram num estagio de desenvolvimento nesse Continente.

A referida pesquisa possibilitou tracar um diagnéstico preliminar da
situacdo dos arquivos em 89 universidades brasileiras, apresentando como
resultados principais:
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= Algumas universidades ja implantaram setores de arquivos em suas
estruturas organizacionais com as responsabilidades basicamente
voltadas para a documentagdo de cunho administrativo, recebendo
denominagdes que variam entre Arquivo Central, Arquivo Geral ou
simplesmente  Arquivo e sdo geralmente vinculados as
administragdes centrais;

= As bibliotecas universitarias também foram identificadas como
participantes do processo de coleta e administragdo de arquivos, por
meio dos setores denominados “Memorias da Universidade”, dentro
de suas préprias estruturas organizacionais, com o0 objetivo de
administrar as teses, dissertacdes e as publicacdes da universidade;

=  Qutros setores da estrutura universitaria foram identificados como
participantes do processo de coleta e administracdo de arquivos
como os centros de estudos ou pesquisa e 0s centros de
documentagcdo, que tendem a custodiar arquivos gerados no
ambiente externo a Universidade, para subsidiar estudos e
pesquisas;

= Nas universidades, onde sao mantidos varios érgaos voltados para a
administracdo de arquivos, ndo se detectou sinais de coordenacao
dos programas arquivisticos e as experiéncias que congregam a
administragcdo dos programas arquivisticos sob a responsabilidade

de um mesmo setor sdo mais raras.

A partir dos anos 90, observou-se uma alteracdo significativa neste
contexto descrito na década anterior, em relacdo aos arquivos universitarios.
Registra-se a iniciativa de algumas universidades brasileiras (como exemplo, a
Universidade de S&o Paulo, Universidade de Campinas etc) que fizeram a
implantacdo de sistemas de arquivos para subsidiar a gestdo documental e da
informacao arquivistica da instituigao.

Embora existam iniciativas ja consolidadas e em consolidacdo, ainda é

incipiente a gestdo documental nos arquivos das universidades brasileiras. Na
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pesquisa realizada por Selfrin et al. (2004, p. 2), foi efetuada uma analise sobre a
situacao dos arquivos universitarios brasileiros, aferindo que

algumas universidades ja possuem seus arquivos organizados,
sistemas em pleno funcionamento, porém, essas universidades
representam ainda uma minoria no cenario nacional. Nas demais
universidades, os arquivos onde sao recolhidas as informagdes
organicas geralmente ndo estdo providos de metodologias
arquivisticas, por vezes, armazenando-se, indiscriminadamente,
todos os documentos produzidos, enquanto outras vezes séo
eliminados documentos sem critério de avaliacdo, selegdo e
descarte, correndo-se o risco de perder registros que tém valor
permanente, contendo informagcbes de relevancia para a
administracao, ou até mesmo fatos historicos.

O que se verifica, neste cenario competitivo, € que hoje os arquivos
universitarios estao se reestruturando em todo o mundo para possibilitar o rapido
acesso as informagdes armazenadas, de forma a apoiar as decisdes politico-
administrativas, as pesquisas, a extensao etc.

O papel principal dos arquivos universitarios, na opiniao de Bellotto (1992)
€ o de:

1. reunir, processar, divulgar e conservar todos os documentos relativos

a administracao, a histéria e ao funcionamento/ desenvolvimento da
universidade;

2. avaliar e descrever estes documentos, tornando possivel seu acesso,
de acordo com as politicas e procedimentos elaborados
especificamente para estes fins;

3. supervisionar a eliminacéao, ter o controle da aplicacdo das tabelas de
temporalidade, objetivando que nenhum documento de valor
permanente seja descartado;

4. fornecer aos gestores as informacdes requeridas no menor tempo
possivel;

5. propor e coordenar uma uniformizagdo de métodos de classificagdo
dentro das diversas unidades universitarias com objetivo de

recuperar rapidamente os documentos necessarios aos dirigentes.
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A Society of American Archivists (1979), em sua publicacido sobre

diretrizes para arquivos de faculdades e universidades, apresenta a missao do

arquivo universitario, conforme pode ser observado no QUADRO 5.

QUADRO 5 - Missao do Arquivo Universitario - Society of American Archivists

a) Avaliar, recolher, organizar, descrever, disponibilizar e preservar acervos

arquivisticos institucionais de valor histérico, legal, fiscal, administrativo;

b) Proporcionar instalagcdes adequadas a preservacao desses arquivos;
c) Proporcionar servigos de informacao para subsidiar as atividades da instituigao;
d) Servir como recurso e laboratério para estimular criativamente o ensino e o

aprendizado;

e) Subsidiar a pesquisa disponibilizando e encorajando o uso dos acervos pela

comunidade universitaria e pela sociedade;

f) Promover o conhecimento e o entendimento das origens, missao, programas e

objetivos da instituicdo e do desenvolvimento desses objetivos, programas e

missao;

9) Promover os fundamentos para uma gestao de documentos eficiente.

Fonte: Society of American Archivists.Committee on University Archives. Guidelines for
College and University Archives. Chicago, 1979, p. 2. (tradug&o. nossa)

Analisando pontos de convergéncia entre arquivos e universidade, Bellotto

(1989, p. 20-21) destaca cinco vertentes que demonstram essa convergéncia:

1.

arquivo na universidade enquanto sistema documental oficial
da informacdo administrativa e da cientifica dentro das
préprias unidades e 6rgaos diretivos;

arquivos cientifico—culturais com fundos e colecdes de
origem privada e de interesse da comunidade e de histéria da
regiao;

arquivos de universidades como integrante de um sistema
maior dentro da esfera juridico-administrativa a qual a
entidade esté ligada;

assisténcia técnica das universidades aos arquivos publicos
especialmente os municipais, tdo carentes de recursos e de
metodologias atualizadas,
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5.  ensino arquivistico em niveis de graduagao, pés-graduagéo,
especializagdo e extensdo com que a universidade pode
enriquecer a prépria area e os profissionais.

As finalidades de um sistema de arquivos universitarios consiste em
assegurar e facilitar o acesso aos documentos (ndo so6 recupera-los, mas também
encontrar os que sao veridicos e confidveis, dentre as multiplas cépias e versdes);
garantir a manutencéo dos critérios de organizacdo dos mesmos; salvaguardar e
preservar a evidéncia das atividades, conhecimentos e transagbées da organizacao
e estabelecer uma politica racional de conservacao e eliminacdo de documentos
em funcdo das necessidades informacionais da organizagédo (GARCIA-MORALES
HUIDOBRO, 2006); facilitar que a informagédo seja compartilhada e se faca uso
como um recurso coletivo, evitando a duplicacao, fotocdpias desnecessarias, etc.
(BUSTELO RUESTA, 2005).

Corrobora-se com a opiniao de Bellotto (1989), pois com a otimizacao da
informacao administrativa, historica e técnico-cientifica, os sistemas de arquivos
universitarios estariam cumprindo cabalmente sua propria finalidade e apoiando as

mudancas necessarias nas universidades.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve os procedimentos metodolégicos utilizados no
estudo em questdo. Entretanto, antes de mencionar os procedimentos adotados,
nesta investigacao, € preciso lembrar que a pesquisa “é um trabalho em processo
nao totalmente controlavel ou previsivel. Adotar uma metodologia significa
escolher um caminho, um percurso global do espirito”.(VIEIRA, SILVA; MENEZES,
2001, p. 9).

Enfatiza Gramsci (1999, p. 234-35) que “toda pesquisa cria para si um
método adequado, uma l6gica prépria, cuja generalidade e universalidade consiste
apenas em ser ‘conforme ao fim’.

Para desenvolver esse estudo, buscou-se encontrar procedimentos que
permitissem, entre outros critérios, obter fatos reais e ndo somente opinides das
pessoas; obter informacdes de pessoas que participaram diretamente dos fatos;
examinar um acontecimento especifico com maior profundidade, possibilitar a
interacdo entre investigador e sujeitos da pesquisa.

Assim sendo, utilizou-se a pesquisa de carater qualitativo, adotando-se
trés técnicas diferentes: o estudo de caso, a analise documental e a técnica do
incidente critico.

A adocédo de varias técnicas € interessante, pois permite a triangulacao
dos dados. Por triangulacido, entende-se o emprego de técnicas de pesquisa
diferentes de coleta dos mesmos dados e comparacéo dos resultados.

A abordagem qualitativa justifica-se, de acordo com Liebscher (1998),
quando o fendmeno em estudo é complexo, de natureza social e ndo tende a
quantificacado. Para aprender métodos qualitativos, é preciso aprender a observar,
registrar e analisar interagdes reais entre pessoas, e entre pessoas e sistemas.

A pesquisa qualitativa desenvolve-se numa situacdo natural, € rica em
dados descritivos, possui um plano flexivel e focaliza a realidade de forma
complexa e num determinado contexto. Significa dizer que o ambiente natural é a
fonte direta para a coleta de dados, e o pesquisador € o instrumento chave.

A abordagem qualitativa é utilizada principalmente para preencher lacunas
do conhecimento existente, € o caso deste estudo. Conforme Marshall e Rossman
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(1989), essas lacunas geralmente se referem a compreensao de processos que
ocorrem em uma dada instituicdo ou comunidade.

Para Merrian (1998), a pesquisa qualitativa € um conceito guarda-chuva
que cobre varias formas de indagacdes que nos ajudam a entender e a explicar o
sentido dos fendmenos sociais com a menor ruptura do ambiente natural quanto
possivel.

Na pesquisa qualitativa, Godoy (1995a, p. 58) menciona que o
investigador parte de focos de interesse amplos, que vao sendo definidos a
medida que o estudo avanca. Desta forma, "envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situacao estudada, procurando entender o fenbmeno segundo
a perspectiva dos sujeitos”.

As caracteristicas comuns para os estudos de carater qualitativo, na
opinido de Bogdan e Birten (1982); Straus e Corbin (1990); Minayo (1997), Denzin
e Lincoln (1998) podem ser resumidas em:

a) apesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos
dados e 0 pesquisador como instrumento chave;

b) a pesquisa qualitativa é descritiva;

C) pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo e
nao simplesmente com os resultados e o produto;

d) pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados
indutivamente;

e) o significado é a preocupacgao essencial na abordagem qualitativa;

f) o estudo dos fenémenos sociais tem como foco os significados dos
sujeitos que os constroem; parte-se do principio de que o estudo
precisa também ser analisado na perspectiva dos sujeitos. Os
dados sdo coletados, de preferéncia, nos contextos onde os
fenémenos séo construidos;

g) a analise dos dados é desenvolvida, de preferéncia, no decorrer do
processo de levantamento de dados.
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Em relacdo ao método de estudo de caso, é interessante ressaltar que ele
€ utilizado para obter conhecimento em profundidade de uma situacao, mostrando
o significado dos envolvidos, cujo interesse reside no processo.

Na visdo de Busha e Harter (1980) e de Chizzotti (2001), o estudo de caso
€ uma caracterizacdo abrangente para designar uma diversidade de pesquisas
que coletam e registram dados de um caso particular ou varios casos, a fim de
organizar um relatério ordenado e critico de uma experiéncia, ou para avalia-la,
analiticamente, objetivando a tomada de decisdo a seu respeito ou propor uma
acao transformadora.

A investigacao de estudo de caso, segundo Yin (2001, p. 32-33)

» enfrenta uma situagcao tecnicamente Unica em que havera muito
mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado;

» baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de triangulo, e, como outro
resultado,

» beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas
para conduzir a coleta e a andlise de dados

No entendimento de Ludke e André (1986), o estudo de caso € o estudo
de um caso, seja ele simples e especifico ou complexo e abstrato, & sempre bem
delimitado e seus contornos sao claramente definidos no desenrolar do estudo. O
estudo de caso é escolhido quando se quer pesquisar algo singular, que tenha
valor em si mesmo.

O estudo de caso qualitativo é a descricdo e analise de uma
simples entidade, fenébmeno ou unidade social, de forma intensiva
e holistica, sendo uma rica fonte de dados descritivos. (MERRIAM,
1998).

As principais caracteristicas do estudo de caso podem ser assim
apontados:

» visam a descoberta, assim, o quadro teorico inicial serve de
estrutura basica a fim de que novos elementos ou dimensdes
sejam acrescentados;

» enfatizam a “interpretacdo em contexto”;

= buscam retratar a realidade de forma completa e profunda;

» usam uma variedade de fontes de informagéao;

= procuram representar os diferentes e, as vezes, conflitantes,
pontos de vista presentes numa situagéo social;
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= 0s relatos de um estudo de caso utilizam linguagem e forma
mais acessivel do que os outros relatorios de pesquisa. (LUDKE;
ANDRE, 1986, p. 18)

Entre outras caracteristicas basicas do estudo de caso, Benbasat,
Goldstein e Mead (1987) e Trauth e Oconnor (2004) apontam:

o fendbmeno é observado em seu ambiente natural;

os dados sao coletados por diversos meios;

uma ou mais entidades (pessoa, grupo ou organizacdo) sao
examinadas;

a complexidade da unidade é estudada intensamente;

nao sao utilizados controles experimentais ou manipulacoes;

0 pesquisador nao precisa especificar previamente o conjunto de
variaveis dependentes e independentes;

os resultados dependem fortemente do poder de integracdo do
pesquisador;

podem ser feitas mudancas na selecao do caso ou dos métodos de
coleta de dados a medida que o pesquisador desenvolve novas
hipéteses,

a pesquisa esta envolvida com questbes “como” e “por que” ao invés

de frequiéncias ou incidéncias.

De acordo com Trivifios (1987, p. 111), o grande valor do estudo de caso

€ “fornecer conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os

resultados atingidos podem permitir e formular hip6teses para o encaminhamento

de outras pesquisas”.

O propédsito do estudo de caso nao € produzir conhecimento com grande

potencial de generalizacao, “mas sim permitir uma visdo global do problema, ou de

identificar possiveis fatores que o influenciaram ou sdo por eles influenciado.”
(GIL, 2002, p. 55).

A vantagem do estudo de caso, ressalta Blau (1973), esta, sobretudo, em

tratar de um universo claramente definido, homogéneo, no qual as variaveis
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podem ser consideradas de modo aprofundado e nas mesmas condi¢cdes de
observacéao e analise.

Na perspectiva de Bogdan e Birten (1982), pode-se classificar essa
pesquisa como um estudo de caso histoérico-organizacional, em que o interesse do
pesquisador recai sobre a vida de uma instituicao. O pesquisador deve partir do
conhecimento que existe sobre a organizacado que deseja examinar. Que materiais
podem ser remanejados, que estao disponiveis para o pesquisador (ainda que
isso represente dificuldades para seu estudo). Significa, segundo os autores, que
existem arquivos, publicacdes, estudos pessoais etc, com os quais é possivel
realizar entrevistas, analise documental, entre outras.

A utilizagcdo do estudo de caso justifica-se, ainda, tendo em vista a
necessidade de uma analise mais profunda dos dados a serem pesquisados.
Quando se faz a opcao por um estudo de caso, seja ele Unico ou multiplo, pode
ser investigada mais de uma unidade de analise. Quando se deseja estudar uma
realidade, o estudo da mesma pode considera-la como uma totalidade unica, de
forma global, ou também, ser importante considera-la constituida por uma série de
unidades, cuja caracteristica peculiar exige um tratamento diferenciado, isto &,
estudo de um caso unico, incluindo mais de uma unidade de andlise, como é o
caso da presente investigagao.

Por se tratar de uma abordagem qualitativa baseada no desenvolvimento
de estudo de caso, existe o risco do estudo limitar-se exclusivamente a uma
analise descritiva de processos (superficialidade). Na tentativa de evitar esse
risco, buscou-se trabalhar com algumas sugestées de Eisenhardt (1989), tais
como: nao se trabalhar com hipéteses, mas pressupostos de pesquisa; amostra
teorética e ndao randébmica (focalizar esforco em casos que possam enriquecer a
pesquisa proposta — énfase na qualidade e ndo na quantidade), e coleta de dados
utilizando multiplos métodos (triangulacao).

A técnica de andlise documental, adotada nesta investigacdo, foi
selecionada porque os documentos sdo capazes de fornecer um conhecimento

mais objetivo da realidade a ser investigada e se constituem numa fonte
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inesgotavel, estavel e rica, Pode-se consulta-los diversas vezes e servem de base
para diferentes estudos.

Posicdo essa corroborada por Ludke e André (1986, p. 39), quando
salientam que os documentos representam “ainda uma fonte natural de
informacao. Nao é apenas uma fonte de informacgao contextualizada, mas surgem
num determinado contexto e fornecem informacdes sobre esse mesmo contexto”.

Para Witter (1990, p. 22), a andlise documental é “aquela cujos objetivos
ou hipoteses podem ser verificados por meio da andlise de documentos
bibliograficos ou nao-bibliograficos, requerendo metodologia (coleta, organizagao,
analise dos dados) compativeis com 0os mesmos”.

A analise documental vale-se de materiais que nao receberam tratamento
analitico, ou que ainda podem ser re-elaborados de acordo com os objetivos da
pesquisa (GIL, 2002), o que vem atender a proposta deste estudo.

Na opinido de Valentim et al. (2005), a analise documental apresenta o
conteudo de um documento, de forma fiel e sintética, objetivando o
estabelecimento da veracidade e posterior consulta.

Assim, além da pesquisa ser de carater qualitativo, adotar o estudo de
caso proceder a andalise documental, também foi aplicada a técnica do incidente
critico formalizada por John C. Flanagan (American Institutes for Research) em
1954.

A Técnica do Incidente Critico (TIC) € um método que consiste num
conjunto de procedimentos para obter fatos importantes sobre o comportamento
humano em situacdes definidas.

Essa técnica permite o registro de comportamentos especificos, ou seja,
de incidentes, que Flanagan (1973, p. 100) assim a define:

qualquer atividade humana observavel que seja suficientemente
completa em si mesma para permitir inferéncias e previsdes a
respeito da pessoa que executa o ato. Para ser critico um
incidente deve ocorrer em uma situacdo onde o propdsito ou a
intencé&o do ato pareca razoavelmente claro ao observador e onde
suas conseqliéncias sejam suficientemente definidas para deixar
poucas duvidas no que se refere aos seus efeitos.
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A esséncia da técnica consiste em solicitar dos sujeitos envolvidos numa

atividade, relatos de situacbes e fatos que sédo avaliados pelo pesquisador em

funcdo da concordancia/discordancia desses relatos, de acordo com o objetivo e

natureza da situacao que se deseja estudar.

E preciso ressaltar que

os incidentes criticos representam somente a matéria-prima e nao
fornecem, automaticamente, solugdo para os problemas.
Entretanto, a aplicagdo de tal técnica constitui um procedimento
que ajuda na coleta de amostras representativas de dados
diretamente relevantes para problemas importantes, tais como
estabelecimento de padrdes, determinagdo de exigéncias ou
avaliagdo de resultados, deve ter ampla aplicagdo. (FLANAGAN,
1978, p. 136).

A técnica de incidente critico se baseia na teoria de que é mais facil para

as pessoas se lembrarem do que elas fizeram, numa determinada ocasiao, do que

se lembrarem do que fazem “em geral’”.

4.1 Pressupostos da Pesquisa

A investigacdo, baseada na literatura consultada, permitiu levantar quatro

pressupostos basicos, quais sejam:

1) A informacdo arquivistica é a informagdo mais utilizada pelos gestores

2)

Londrina;

universitarios na tomada de decisao;
Os documentos de arquivo encontram-se de alguma maneira

organizados nas unidades e subunidades da Universidade Estadual de

3) Os contatos pessoais sdo menos utilizados pelos conselheiros na

obtencao/recuperacao de informacdes para a tomada de deciséo,

4) A auséncia de uma politica de gestdo documental e da informacao

arquivistica € um dos elementos que mais dificulta o processo

decisorio, em relacao a obtencao/recuperagao das informacoes.
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4.2 Cenario da Investigacao
O estudo de caso foi efetuado na Universidade Estadual de Londrina -
UEL, Estado do Parana e teve como foco:

a) os Conselhos Deliberativos Superiores (Conselho Universitario;
Conselho de Administracdo; Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo e suas Camaras);

b) andlise documental de processo’ que tenha sido concluido em
2004/primeiro trimestre de 2005. A opcao pelo referido periodo deveu-
se ao fato da coleta de dados ter se iniciado em abril de 2005. Desta
forma, pretendeu-se pesquisar, em profundidade, um processo que
tenha sido objeto de deliberacdo no ambito dos Conselhos Superiores.

4.2.1 Caracterizacao da Instituicao

A Universidade Estadual de Londrina — UEL surgiu da juncdo de cinco
faculdades (Faculdade Estadual de Direito de Londrina; Faculdade Estadual de
Filosofia, Ciéncias e Letras de Londrina; Faculdade Estadual de Odontologia de
Londrina; Faculdade de Medicina do Norte do Parana, Faculdade Estadual de
Ciéncias Econdmicas e Contabeis de Londrina). E uma instituicdo de direito
publico, fundada pelo governo do Estado do Parana, por meio do Decreto
Estadual n® 18.110, de 28/01/70, sendo reconhecida oficialmente pelo do Decreto
Federal n® 69.324/71.

A UEL esta localizada em Londrina, Estado do Parana, sendo a terceira
maior cidade do Sul do Brasil, com aproximadamente 450.000 habitantes,
considerada um pélo regional com influéncia econémica sobre os municipios
localizados no Norte do Estado do Parana, Sul de S&o Paulo e Mato Grosso do
Sul.

' Desenvolvimento de um expediente, incluindo tipos diversos de documentos e que, recebendo
informacoes, pareceres e despachos, tramita até que se cumpra o ato administrativo que gerou a
sua criacdo.Unidade documental em que se retnem oficialmente documentos de natureza
diversa, no decurso de uma agao administrativa ou judicidria, formando um conjunto
materialmente indivisivel. (BELLOTTO, 2004, p. 101).
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A instituicdo, em 1991, transformou-se em Autarquia Estadual, e de

acordo com seu Estatuto (2004a), nos artigos 2° e 3° tem:

Por principios:

a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao, assegurado
Seu compromisso social;

a interacao entre ensino, pesquisa, extensao e prestacao de servico,
assegurado seu compromisso social;

a igualdade de condigcbes para o acesso e permanéncia discente na
Instituicéo;

a integracdo com os demais niveis e graus de ensino;

a liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento,
a arte, a cultura e o saber;

o pluralismo de idéias e de concepcdes pedagdgicas;

a garantia de qualidade académica;

a gestao democratica e colegiada;

a eficiéncia, probidade e racionalizagdo na gestao dos recursos;

a valorizacao de seus servidores;

a gratuidade do ensino de graduacgéo e pos-graduacgao stricto sensu

académico.

Por finalidades:

gerar, disseminar e socializar o conhecimento em padrdes elevados
de qualidade e equidade;

formar profissionais nas diferentes areas do conhecimento;

valorizar o ser humano, a vida, a cultura e o saber;

promover a formacado humanista do cidadao, com capacidade critica
perante a sociedade, o Estado e 0 mercado;

promover o desenvolvimento cientifico, tecnolégico, econdmico,
social, artistico e cultural da sociedade;

conservar e difundir os valores éticos e de liberdade, igualdade e

democracia;
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= estimular a solidariedade humana na constru¢cdo da sociedade e na
estruturacdo da vida e do trabalho;

»  educar para a cidadania, estimulando a atuacao coletiva;

= propiciar condigdes para a transformagdo da realidade, visando
justica e equidade social;

= estimular o conhecimento e a busca de solugbes de problemas
contemporaneos;

= estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a

comunidade e estabelecer com esta uma relagéo de reciprocidade.

Na area de ensino, em 2006, a Universidade mantém 42 cursos em nivel
de graduacao (11 na area de Ciéncias Biolégicas e da Saude; 09 na area de
Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas e, 22 na area de Humanidades). Na pés-
graduacao, oferta 169 cursos, sendo 95 Lato Sensu, 33 Stricto Sensu (25 em nivel
de Mestrado e 08 Doutorados), 30 Residéncias Médicas, 02 Residéncias em
Fisioterapia, 05 em Enfermagem e 04 em Medicina Veterinaria. Encontram-se
matriculados 14.000 alunos de graduacéo e 3.129 alunos de pés-graduacao.

O corpo docente da instituicdo € formado por 1.640 professores, sendo
623 doutores (38%); 658 mestres (40%), 235 especialistas (14,4%) e 124
graduados (7,56%). No quadro funcional, conta com 3.754 servidores técnico -
administrativos distribuidos em varias unidades e subunidades.

Na area de pesquisa, encontra-se em andamento 873 projetos e 308
grupos de pesquisa, envolvendo 859 docentes e 3.016 discentes. Na extenséo,
158 projetos estdo cadastrados, englobando aproximadamente 442 docentes e
2.125 alunos e cerca de 150.000 pessoas atendidas na comunidade.
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4.2.2 Estrutura organizacional

Em abril de 2002, a Universidade teve o seu Estatuto modificado,
substancialmente, pelo Conselho Universitario e a partir dai iniciou-se, com a nova
administracdo da Universidade (gestdo 2002/2006), a discussdo para
readequacao do Regimento Geral (2004b), visando adequa-lo ao novo Estatuto.

Por meio das Resolu¢cdes numeros 01/04 e 02/04, foram aprovadas a
nova redacao do Estatuto e Regimento Geral, respectivamente, que entrou em
vigor em 22 de Janeiro de 2004, efetuando alteracbes significativas na
composicao e atribuicdes dos Colegiados Superiores.

A estrutura organizacional da Universidade (ANEXO A) tem como 6rgaos
executivos a Reitoria e 6 (seis) Pro-Reitorias (Graduagdo, Pesquisa e Péds
Graduacao, Extensdo, Administracdo e Finangas, Recursos Humanos e
Planejamento). Sdo 6rgdos da Reitoria ainda: Secretaria Geral dos Orgaos
Colegiados Superiores, Prefeitura do Campus, Coordenadoria de Processos
Seletivos, Coordenadoria de Comunicagdo Social, Procuradoria Juridica,
Assessoria de Auditoria Interna, Assessoria de Relagdes Internacionais, Orgéos
de Apoio e Orgdos Suplementares.

A UEL, como a maioria das universidades publicas brasileiras, apresenta,
em sua estrutura organizacional, conselhos superiores de carater deliberativo,
sendo eles: Conselho Universitario, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao e
suas Camaras, e o Conselho de Administracdo. Conta ainda com um 6rgao
consultivo denominado Conselho de Interagdo Universidade-Sociedade.

O Conselho Universitario € a instdncia maxima de deliberacao coletiva
para assuntos referentes a supervisdo da Universidade e definicdo da politica
universitaria. Apresenta a seguinte composicao:

»  Reitor, como Presidente;

»  Vice-Reitor;

>  Seis (6) Pro-Reitores;

» Nove (9) Diretores dos Centros de Estudos;
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Nove (9) representantes do Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo, respeitada a representacdo minima de dois (2)
representantes por Camara;

Nove (9) representantes da categoria docente, sendo um de cada
Centro de Estudos, nao vinculado a qualquer instancia
administrativa;

Cinco (5) representantes da categoria docente, sendo um de cada
classe;

Cinco (5) representantes discentes, sendo no minimo um (1) da pés-
graduacao;

Cinco (5) representantes dos servidores técnico-administrativos;

Um (1) representante do poder executivo municipal;

Um (1) representante do poder legislativo municipal;

Dois (2) representantes das classes patronais;

Dois (2) representantes das classes trabalhadoras.

O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao - CEPE é 6rgao deliberativo

em matéria referente a essas atividades. Compde-se também de quatro (4)

Céamaras deliberativas, a saber: Camara de Graduacao, Camara de Pesquisa,

Céamara de Po6s — Graduacao e Camara de Extensao.
O CEPE compde-se de:

>

YV V V V VY

Y VY

Reitor, como presidente;

Vice-Reitor;

Pr6-Reitor de Graduacao;

Pr6-Reitor de Extensao;

Pro-Reitor de Pesquisa e P6s-Graduacao;

Nove (9) docentes, sendo um de cada Centro de Estudos, membro
da Camara de Graduacao;

Cinco (5) docentes da Camara de Pos-Graduacgao;

Cinco (5) docentes da Camara de Pesquisa;

Cinco (5) docentes da Camara de Extensao;
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»  Cinco (5) representantes dos Diretores de Orgdos Suplementares;

> Nove (9) representantes de alunos de graduacao, sendo um (1) de
cada Centro de Estudos;

> Trés (3) representantes de alunos de pds-graduacao;

» Dois (2) representantes dos servidores técnico-administrativos de
nivel superior, indicados entre os pares, e representando diferentes

Céamaras do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao.

Como érgao deliberativo, o Conselho de Administracao — C. A. tem, entre
outras, a funcdo de exercer a orientagdo administrativa de toda a Universidade,
sendo composto por vinte e um (21) membros:

l. Reitor, como presidente;

. Vice-Reitor;

[l Diretores de Centros (9);

V. Pr6-Reitores (6);

V. representantes discentes, com percentual de quinze por cento (15%)
do nimero dos membros, sendo no minimo em numero de dois (2)
0s representantes;

VI. representantes dos servidores técnico-administrativos, com
percentual de quinze por cento (15%) do numero dos membros,

sendo no minimo em numero de dois (2) os representantes.

O Conselho de Interacdo Universidade—Sociedade constitui-se de 44
membros, tem carater consultivo e é um espacgo de interlocucdo com 0s varios
setores da sociedade, com a finalidade de analisar o plano de gestdo da UEL e
discutir e propor agdes conjuntas da Universidade com a Sociedade.

Em sua estrutura organizacional, a Universidade conta também com os 10
Orgdos Suplementares que tém por finalidade suplementar as atividades
académicas de um ou mais cursos, integrando as atividades de ensino, pesquisa e
extensdao. Sao subordinados administrativamente a Reitoria e vinculados

academicamente aos Centros de Estudos.
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Os Orgéos de Apoio prestam suporte as finalidades da Universidade e sdo
subordinados a Reitoria, Sao constituidos da: Assessoria de Tecnologia de
Informagéo, Coordenadoria de Comunicagdo Social, Biblioteca Central, Editora,
Laboratério de Tecnologia Educacional, Servico de Bem Estar a Comunidade e
Sistema de Arquivos da Universidade Estadual de Londrina.

A UEL possui nove (9) Centros de Estudos assim discriminados: Centro
de Letras e Ciéncias Humanas; Centro de Ciéncias Bioldgicas; Centro de Ciéncias
Exatas; Centro de Estudos Sociais Aplicados; Centro de Ciéncias da Saude;
Centro de Educacao, Comunicacao e Artes; Centro de Ciéncias Agrarias; Centro
de Tecnologia e Urbanismo e Centro de Educacgéao Fisica e Desportos.

A gestdo de cada uma dessas unidades universitarias € feita pelo
Conselho de Centro e pela diretoria executiva. O Conselho de Centro é uma
instancia deliberativa e consultiva.

A Instituicdo possui atualmente cinqlienta e seis (56) departamentos
distribuidos entre os nove (9) Centros de Estudos. O Conselho do Departamento é
o 6rgao de deliberacdo coletiva do departamento, com a competéncia de
orientacdo e coordenacdo de suas atividades, atribuindo encargos de ensino,
pesquisa e extensdo aos seus docentes, de acordo com suas especializacoes.
Sua composicao esta definida no Estatuto em seu artigo 38.

Os Colegiados de Cursos de Graduagdo exercem a coordenagao
pedagdgica dos cursos. Sdo administrados por uma Comissao Executiva.

A coordenacéao pedagdgica e administrativa dos Cursos e Programas de
Pés-Graduacgéo fica a cargo das Comissdes Coordenadoras, de acordo com a
legislagao vigente. A constituicao e atribuicées destas Comissées Coordenadoras
sdo estabelecidas nos respectivos regulamentos de cada Programa.

Em 2001/2002, a UEL rediscutiu com todos os seus segmentos, a
modificacdo de seu Estatuto. No més de janeiro de 2004, teve seu Regimento
geral adequado ao modelo do Estatuto em vigor, alterando sobremaneira a forma,
composicao e competéncias de seus Conselhos Superiores.
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4.3 Participantes do estudo

Na pesquisa qualitativa, é indicado o0 uso de amostra nao probabilistica, da
qual se destaca a amostra intencional, que consiste em identificar e selecionar
uma amostra em que seja possivel obter as informagdes necessarias para o
estudo. A logica e o poder da amostra intencional residem na selecdo da
informacao rica de casos para o estudo em profundidade. (MERRIAM, 1998).

As amostras ndo probabilisticas sdo selecionadas por critérios subjetivos
do pesquisador, de acordo com sua experiéncia e com objetivos da pesquisa,
sendo que esse tipo de amostra consiste em integrar um grupo constituido por
sujeitos que proporcionem informacao profunda e rica para a investigacao.

Na opinido de Gil (2002), a amostragem intencional consiste em
selecionar um subgrupo da populacdo que, com base nas informacdes
disponiveis, possa ser representativo de toda a populacao.

Adotando-se a amostra intencional nesse estudo, procurou-se investigar
os componentes dos Conselhos Superiores Deliberativos que atuam, interferem
ou influenciam na Instituicdo, e que representem tanto a estrutura académica
como a administrativa.

No estudo de caso, como afirma Trivifios (1987, p. 132), pode-se utilizar a
intencionalidade, considerando um rol de condi¢des, tais como “sujeitos que
seriam essenciais, segundo o ponto de vista do investigador, para o
esclarecimento do assunto em foco; facilidade para encontrar as pessoas; tempo
dos individuos para as entrevistas etc., o tamanho da amostra”.

Desta forma, a intencionalidade, neste estudo, constituiu-se nos seguintes
critérios:

a. um processo que tenha sido objeto de tomada de decisdo por no
minimo dois Conselhos Superiores, visto que se pretende estudar
um caso unico incluindo mais de uma unidade de analise;

b. um processo que tenha sido analisado o mais recente possivel,
considerando-se a técnica do incidente critico, pois, conforme alerta

Lancaster (1978), geralmente as pessoas vao se lembrar mais
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claramente do ultimo incidente de um tipo particular, esse ultimo

evento torna-se o “incidente critico”;

c. conselheiros que tenham participado das reunides onde foi analisado
e deliberado o processo selecionado, pois se acredita que as
pessoas que participaram diretamente de um determinado evento
possam contribuir mais com o estudo em questdo (técnica do
incidente critico);

d. Representacao de categorias nos Conselhos Superiores:
| Reitor
II' Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo;

[l Conselho de Administracao;

IV Pré-reitores, principalmente ligados as areas de planejamento e
financas, recursos humanos e ensino (graduacdo e pobs-
graduacao);

V Docente dos Centros de Estudos da Universidade sem vinculo a
qualquer instancia administrativa;

VI Docente que represente uma das classes de Professor Auxiliar,
Professor Assistente, Professor Adjunto, Professor Associado e
Professor Titular;

VIl Servidores técnico-administrativos;

VIII. Discentes.

e. tempo de servico na Universidade Estadual de Londrina para a
selecdo dos conselheiros dentro de uma mesma categoria (aplicados
aos incisos V a Vll), e para o inciso VI, o tempo de representacao
dos discentes nos Conselhos Superiores, pois, no entender da
pesquisadora, a experiéncia adquirida com o tempo, na academia,
muito contribuira para o resultado da investigacao.

Para a escolha dos sujeitos, utilizou-se como referéncia as
recomendagdes de Minayo (2000), quando afirma que uma amostra ideal é aquela
que privilegia os sujeitos sociais que detém os atributos que se pretende

conhecer, ou seja, aquela que, por meio de um numero suficiente de entrevistas,
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fornece informacdes relevantes que conduzam a formulacao de categorias e que

seja capaz de refletir a totalidade nas suas dimensdes.

Considerando os critérios acima elencados e as informacdes que os

Conselheiros dispunham em torno do tema proposto, a amostra intencional ficou

assim distribuida:

a) Conselho Universitario

Reitor

Trés (3) Pr6 — reitores (Planejamento, Recursos Humanos,
Graduacao)

Dois (2) Representantes do Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extenséao.

Um (1) Representante docente dos Centros de Estudos n&o vinculado
a qualquer instancia administrativa

Um (1) Representante da categoria docente (auxiliar de ensino,
assistente, adjunto, associado e titular)

Um (1) Representante da categoria discente

Um (1) Representante dos servidores técnico-administrativos

b) Conselho de Administracao

09 Diretores de Centro de Estudos

01 Representante discente

01 Representante dos servidores técnico-administrativos.

E preciso registrar que um dos membros do Conselho Universitario

recusou-se a tomar parte do estudo, embora se tenha explicitado a importancia de

sua participacao e da pesquisa.

Foram excluidos da amostra os representantes do Conselho Universitario

externos a Instituicdo, uma vez que eles, segundo a visao da pesquisadora, nao

teriam uma contribuicao significativa, considerando-se os objetivos do estudo.
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O processo selecionado permitiu, ainda, identificar seis (6) servidores (um
docente e 5 técnico-administrativos), em cada uma das unidades e subunidades
da Instituicao, que foram os responsaveis pelas informagdes anotadas no mesmo.

Assim sendo, os participantes do estudo totalizaram vinte e seis (26),
sendo vinte (20) dos Conselhos Deliberativos Superiores (11 membros do
Conselho de Administracao e 9 membros do Conselho Universitario) e seis (6)
servidores que registraram as informacdes no processo 22.389/2004. Embora
todos os sujeitos sejam considerados atores do processo, para efeito de distincao
dos mesmos, utilizou-se a terminologia de “atores do processo” para 0s
servidores identificados pelas respectivas assinaturas no mencionado processo,
0s quais foram caracterizados nas entrevistas pela letra A. Os membros dos
Conselhos Deliberativos Superiores foram qualificados como “decisores”, sendo
identificados nas entrevistas pela letra D.

4.4 Coleta de Dados

De acordo com Martucci (1996), “a coleta de dados qualitativos ocorre por
meio de um contato profundo com uma pequena amostra de sujeitos”.

Como instrumentos de coleta de dados, foram utilizados o formulario
(APENDICE A) e entrevista semi-estruturada (APENDICES B e C). O formulario
teve como alvo identificar, no processo objeto de andlise, as informagdes,
verificando a natureza das mesmas.

O formulario apresenta, como uma das vantagens, a assisténcia direta do
investigador e a garantia da uniformidade na interpretagdo dos dados e dos
critérios pelos quais séo fornecidos. (CERVO; BERVIAN, 2002).

A entrevista semi-estruturada “valoriza a presenca do investigador,
oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade
e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacdo.” (TRIVINOS, 1987,
p. 146).

Na coleta de dados, utilizou-se um enfoque triangular composto por

analise documental, aplicacdo de entrevista com roteiro semi-estruturado e a
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técnica do incidente critico. Optou-se pela multiplicidade de métodos, pois permite,
ao mesmo tempo, comparar as respostas levantadas com base na percepcao de
diferentes pessoas que pertencem a instituicao.

A coleta de dados foi realizada em trés etapas, que sao descritas a seguir.

4.4.1 Analise documental

A consulta de documentos é “uma fonte poderosa de onde podem ser
retiradas as evidéncias que fundamentam as afirmacdes e declaracbes do
pesquisador.” (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 38).

Foram consultadas todas as atas' das reunides ordinarias e
extraordinarias dos Conselhos Deliberativos Superiores no periodo de 2004 ao
primeiro trimestre de 2005, buscando identificar um processo que tivesse sido
analisado e deliberado por, no minimo dois Conselhos, e que fosse o mais recente
possivel, visto que, na ado¢ao da técnica do incidente critico, os dados coletados
devem ser recentes para evitar lapsos de meméria dos informantes.

Assim, selecionou-se o0 Processo 22.389/04 - Reestruturacdo da
Coordenadoria de Comunicacao Social (COM), analisado pelo Conselho de
Administracdo em 25 de agosto de 2004 e pelo Conselho Universitario em 18 de
fevereiro de 2005.

A coépia integral de todo o processo foi obtida junto a Divisdo de
Comunicagdo e Arquivo da Universidade. As informagdes contidas, neste
processo, foram agrupadas e analisadas, minuciosamente, a luz do referencial
tedrico adotado neste estudo.

Deve-se esclarecer que um determinado processo, depois de formalizado,
tramita por todas as unidades e subunidades da Instituicdo, para ser instruido, ou
seja, provido de informagdes, para que, ao serem analisados pelos Conselhos

Deliberativos Superiores, esteja com todas as informacdes necessarias e com

' As atas sdo criadas no contexto das atividades colegiadas de decis&o e no exercicio da acéo do
poder representativo na universidade, implicando ou exigindo a aprovacdo de pessoas
oficialmente reunidas (GAGNON-ARGUIN; VIEN, p. 67, 1999).
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parecer’ da Procuradoria Juridica da Instituicdo. Quando ainda persistir alguma
duvida, geralmente, o processo €& retirado de pauta e retorna para
complementacao das informacdes para entdo, novamente, ser objeto de anadlise e

deciséo.

4.4.2 Estudo piloto

Nas pesquisas qualitativas, o instrumento de coleta de dados denominado
“roteiro de entrevista” deve sofrer modificacdes sucessivas, em decorréncia da
aplicacao do estudo piloto.

O estudo piloto permite ao investigador esclarecer areas de conteudo nao
delimitadas do todo nas primeiras etapas, comprovar as adequacdes das questdes
norteadoras, descobrir novos aspectos que nao foram contemplados inicialmente.

Para o desenvolvimento das entrevistas, foram elaborados dois roteiros
(decisores e atores do processo) com questdes norteadoras, sendo aplicadas
aleatoriamente a cinco pessoas, sendo trés (3) conselheiros, que atuaram, mas
nao participam nesta gestao dos Conselhos Deliberativos Superiores, e dois (2)
servidores técnico-administrativos (docente ou funcionéario) das Pré - Reitorias que
normalmente instruem 0s processos e nao tiveram atuacido no processo
22.389/04.

Assim, foram testadas as questdes do roteiro-piloto, na segunda quinzena
de abril de 2005, quando se observou a pertinéncia e as adequacbes das

questdes aos objetivos da pesquisa.

4.4.3 Entrevistas

Na amostra intencional, havia sido prevista a entrevista de 21 decisores,
sendo 11 do Conselho de Administracdao e 10 do Conselho Universitario e, na
pesquisa documental, identificou-se seis atores do processo, o que totalizaria vinte

e sete entrevistas. Entretanto, s6 foi possivel realizar vinte e seis entrevistas visto

' Parecer é um documento de opini&o técnica ou cientifica sobre um ato, servindo de base para a
tomada de decisdo. (BELLOTTO, 2004, p. 100).
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que um dos decisores do Conselho Universitario (que representava a categoria
docente, sendo 0 Unico que compareceu a reunidao que discutiu 0 processo da
COM) nao manifestou interesse em tomar parte da investigacdo, em que pese
todos os esforcos despendidos no sentido de sensibiliza-lo da importancia de sua
participagao.

As entrevistas foram realizadas em duas fases, sendo a primeira junto aos
decisores e a segunda aos atores do processo selecionado. Para Ludke e André
(1986, p. 34), a “grande vantagem da entrevista sobre outras técnicas é que ela
permite a captacédo imediata e corrente da informacéo desejada, praticamente com
qualquer tipo de informante”.

A opcao pela entrevista com roteiro semi-estruturado deve-se ao fato de
que ela permite criar um ambiente propicio, onde os entrevistados podem
discorrer livremente sobre seus pontos de vista.

A pesquisadora seguiu um breve roteiro com questées norteadoras, nao
com a intengdo de padronizar as perguntas, mas para garantir que determinado
questionamento fosse exposto a todos os sujeitos do estudo. Como bem salientam
Ludke e André (1986), € preferivel e mesmo aconselhavel o uso de um roteiro que
guie a entrevista pelos tépicos principais a serem abordados.

As questbes estavam dispostas numa sequiéncia préxima a uma conversa
informal, de forma a permitir a expressao livre, com o0 objetivo de deixar o
entrevistado a vontade para declarar suas opinides.

As entrevistas foram realizadas no periodo de maio até a primeira
quinzena de julho de 2005. O roteiro da entrevista foi planejado para conduzir uma
conversa por aproximadamente 40 minutos. Todas foram gravadas com a
permissao dos participantes e posteriormente transcritas para analise. Foi
assegurado o anonimato aos sujeitos da investigacdo. A gravacao utilizada como
recurso para a investigacao impede a perda de detalhes, a desaleceracéo do ritmo
de conversacdo e o efeito sobre a espontaneidade e fluidez do informante.
(VALLES, 1997).

Para a identificacdo dos decisores foram consultados alguns documentos
oficiais na Secretaria Geral dos Orgdos Colegiados Superiores - SGOCS. Essa
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Unidade encontra-se diretamente subordinada ao Reitor, cuja competéncia é dar
apoio administrativo e logistico na conducdo e execucdo dos trabalhos
concernentes a todos os Conselhos Superiores. O acervo da SGOCS é composto
basicamente por documentos textuais (Resolugdes, Atas, Portarias, Atos
Executivos entre outros), fitas k-7 onde sdo gravadas as reunides dos Conselhos e
disquetes com as atas efetuadas. Os documentos consultados compreenderam:

a) Estatuto da Universidade Estadual de Londrina;

b) Atas das reunides numero 926 de 25 de agosto de 2004 do Conselho
de Administracao, e reuniao numero 419 de 18 de fevereiro de 2005
do Conselho Universitario, na qual foi discutido o referido processo;

c) Lista de presenca dos conselheiros as referidas reunides;

d) Portaria de nomeacdes dos atuais conselheiros, o que permitiu
identificar a categoria de representacéo;

e) Portaria de nomeacao para o cargo (servidores, docentes e técnicos
administrativos), obtida junto a Pro—Reitoria de Recursos Humanos,
identificando a data de admissdo dos conselheiros, quando houve
mais de um representante da mesma categoria presente as citadas
reunides,

f) Portaria de nomeacbes dos discentes, nos ultimos quatro anos de
representacdo nos Conselhos Superiores, para identificar o tempo de
representacdo desta categoria, quando houve mais de um

representante presente as reunidées mencionadas.

Em relacdo aos atores do processo, a identificacdo foi pelo
nome/assinatura e unidade/subunidade constante no referido processo.
Identificados todos os participantes da investigagdo, o caminho percorrido
para a realizacao das entrevistas compreendeu os seguintes passos:
1. contato via e-mail com todos 0s sujeitos escolhidos, apresentando os
objetivos da pesquisa e informando que eles seriam contatados via
telefone, posteriormente, para agendamento das entrevistas;
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2. agendamento por telefone, deixando por conta do entrevistado a
escolha da data, horario e local, ja que era importante deixa-lo a
vontade;

3. apresentacdo dos objetivos do estudo e outras informagbes que
permitissem situar os participantes sobre o tipo de informacdes que se
buscava colher;

4. solicitacdo de autorizacdo prévia para se gravar as entrevistas,
objetivando assegurar a possibilidade de recuperacdo das
informacdes durante o procedimento da analise,

5. transcricdo de todas as entrevistas, nas quais, para controle, os
sujeitos foram identificados por categoria (decisores ou atores do
processo) e dentro desta por numeracao sequencial agregado a letra
de sua categoria, ou seja, a letra D para decisores € a letra A para 0s

atores do processo.

A interpretagdo das entrevistas foi efetuada mediante a andlise de
conteddo, por meio da qual foi atribuida relevancia aos comentarios diretos
extraidos das entrevistas, considerando-se as palavras empregadas e 0s seus
significados, o contexto em que foram colocadas as idéias, a frequéncia, a
extensdo dos comentarios e a especificidade das respostas.

4.5 Tratamento e Analise dos Dados
Na pesquisa qualitativa, a andlise dos dados ndo é a ultima fase do

processo, ou seja, ela € concomitante a coleta de dados ou € ciclica.

Os pesquisadores costumam encontrar trés grandes obstaculos quando
iniciam a analise dos dados recolhidos no campo “[...] O primeiro deles [...] ‘ilusdo
da transparéncia’ [...] O segundo [...] sucumbir a magia dos métodos e das
técnicas [...] O terceiro [...] € a dificuldade de se juntarem teorias e conceitos muito

abstratos com os dados recolhidos no campo”.(MINAYO, 2000, p. 197).
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De acordo com Patton (1987), a analise dos dados qualitativos é um
processo criativo que demanda rigor intelectual, possui uma grande quantidade de
dificuldades e € um trabalho muito cuidadoso, pois as diferentes pessoas dirigem
sua criatividade, seu esforco intelectual e seu trabalho de modos diferentes, nao
existindo apenas uma forma correta para organizar, analisar e interpretar dados
qualitativos.

Para Yin (2001), a analise do estudo de caso € um dos ultimos e mais
dificeis aspectos desenvolvidos dentro do estudo de caso, sendo que o tratamento
da evidéncia e o desenvolvimento das conclusées analiticas devem ser as mais
importantes na finalizacdo da pesquisa bem sucedida.

A andlise de conteudo é uma estratégia de pesquisa utilizada no intuito de
tornar objetivo o conteddo dos dados coletados na investigacao. Esta analise pode
ser entendida como um conjunto de técnicas de analise de comunicacao, visando,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, obter indicadores quantitativos ou nao, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢coes de producao/recepcao (variaveis inferidas)
das mensagens (BARDIN, c1977).

Com essa técnica, € possivel analisar as “entrelinhas das opinides das
pessoas, nao se restringindo unicamente as palavras expressas diretamente, mas
também aquelas que estao subentendidas no discurso, fala ou resposta de um
respondente” (PERRIEN; CHERON; ZINS, 1984, p. 27).

Para efetuar a analise de conteudo, utilizou-se a técnica de analise
categorial (ou temética), pois se tratava do “desmembramento do discurso em
categorias, em que os critérios de escolha e de delimitagcdo orientam-se pela
dimensdo da investigacdo dos temas relacionados ao objeto de pesquisa,
identificados nos discursos dos sujeitos pesquisados” (BARDIN, c1977, p. 80-81).
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4.5.1 Organizacao dos dados para analise

As fases da analise de conteldo organizam-se cronologicamente em: pré-
analise, analise do material, tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo.

Pré-analise é a fase da organizacao e sistematizacao das idéias, em que
ocorre a escolha dos documentos a serem analisados; a retomada dos
pressupostos e dos objetivos iniciais da pesquisa em relagdo ao material coletado,
e a elaboracao de indicadores que orientardo a interpretagéo final.

Essa fase engloba quatro etapas: a leitura flutuante, na qual deve haver
um contato exaustivo com o material de analise; constituicdo do corpus, que
envolve a organizagdo do material de forma a responder a critérios de
exaustividade (contemplando todos os aspectos levantados no roteiro);
representatividade (contendo a representacdo do universo pretendido);
homogeneidade (obedecendo a critérios precisos de escolha, em termos de
temas, técnicas e interlocutores); pertinéncia (os materiais analisados devem ser
adequados aos objetivos do estudo); formulacdo de hipbteses e objetivos iniciais
flexiveis que permitam a emergéncia de hipbteses a partir de procedimentos
exploratérios; referenciacdo dos indices, elaboracdo de indicadores a serem
adotados na analise e preparacao do material.

A fase de analise do material consiste essencialmente na operagcao de
codificacao, transformando os dados brutos em dados que consigam alcancar o
nucleo de compreensao do texto. A codificacdo é um processo pelo qual os dados
brutos sao, sistematicamente, transformados e agrupados em unidades que
permitem uma descricdo exata das caracteristicas relevantes do conteudo. Desta
forma, a codificagdo é uma transformacao que segue regras especificas para os
dados de um texto. Envolve procedimentos de recorte, contagem, classificacdo ou
enumeracdao em funcao de regras previamente estabelecidas na pré-andlise.
Nesta investigagao, utilizaram-se frases ou fragmentos de frases, nesse processo
de corte e recortes do conteudo das falas dos decisores e dos atores do processo.

No tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao os dados
brutos foram submetidos a operagdes de codificagdo e categorizacao, o conteudo

codificado foi traduzido em informagdes relevantes que exprimem o significado
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daquele contelido para o objeto de investigacao. Apds o tratamento, passou-se a
fase de interpretacdo e inferéncia sobre os mesmos. E um momento de forte
trabalho intelectual em que o pesquisador propde suas inferéncias e realiza
interpretacoes de acordo com o referencial te6rico, os objetivos e os pressupostos
do estudo, ou identifica novas dimensdes tedricas sugeridas pela leitura do
material.

Conforme Franco (2003, p. 25), se a descricdo (enumeracado das
caracteristicas do texto, resumida apds tratamento inicial) € a primeira etapa
necessaria e se a interpretacao (significacdo concedida a essas caracteristicas) é

a Uultima fase, “a inferéncia é o processo intermediario que vai permitir a
passagem, explicita e controlada, da descricao a interpretacao”.

Uma vez estando o universo claramente definido, inicia-se o processo de
categorizacao, é determinacado das dimensdes que serdo analisadas e que irdo
definir a teia da grade de analise. Nesse estudo, as categorias nao foram definidas
a priori, ou seja, as categorias emergiram das falas, do conteludo das respostas
dos sujeitos e implicaram uma constante ida e volta do material de analise a
teoria. Optou-se pela elaboracdo de um sistema categérico nao-aprioristico, pois
se considerou a possibilidade de obtencdo de dados novos e diversificados que
poderiam surgir.

Para a criagdo das categorias devem-se observar alguns principios, tais
como:

a) exclusdo mutua — cada elemento ndo pode existir em mais de uma
divisdo. Um unico principio de classificacdo deve orientar a sua
organizacao;

b) pertinéncia — a categoria deve se adaptar ao material de andlise
escolhido e ao quadro tedrico definido,

c) objetividade e fidelidade — as diferentes partes de um mesmo material,
ao qual se aplica uma determinada categoria, devem ser codificadas

da mesma maneira, mesmo quando submetidas a varias analises.
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O processo de analise de conteludo “tem inicio com a decisdo sobre a
unidade de analise” (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 41), o que pode ser encarada,
segundo Holsti (1969) como uma unidade de registro (todo o excerto de texto que
isoladamente seja pertinente); como uma unidade de contexto (a prépria
entrevista), dependendo a escolha do método de codificagdo, “da natureza do
problema, do arcabouco tebérico e das questdes especificas da pesquisa.”
(LUDKE; ANDRE, 1986, p. 42).

Para a construcdo das categorias, foi efetuada uma leitura flutuante e
varias releituras das entrevistas, o que resultou numa categorizacao inicial. Apds
esse processo, efetuaram-se as leituras verticais de cada uma das entrevistas
realizadas, seguida das leituras horizontais do conjunto das entrevistas, o que
permitiu pensar e repensar o0 sistema de categorizacdo a ser adotado, nao
perdendo de vista os objetivos e o referencial tedrico da investigagcao. Lembrando
que a categorizacdo dos incidentes criticos, de acordo com Estrela e Estrela
(1994), também encerra a mesma dificuldade e obedece aos mesmos critérios que
qualquer analise de conteudo.

Essa fase de categorizacado implicou 0 agrupamento e reagrupamento do
material idéntico, decorrendo as categorias em funcdo do significado dos
indicadores, num processo constante de definicdo, redefinicio e comparacao
(LUDKE; ANDRE, 1986), procurando que sua validade fosse assegurada por
critérios de homogeneidade, coeréncia, exclusividade reciproca e exaustividade.
(BARDIN, c1977; LUDKE; ANDRE, 1986).

Findo esse processo, fez-se, outra vez, uma leitura vertical e horizontal
das entrevistas codificadas e categorizadas, o0 que possibilitou analisa-las

integralmente e efetuar algumas alteracées que se consideravam necessarias.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesse capitulo apresenta-se o relato e a interpretacdo dos dados
pesquisados na Universidade Estadual de Londrina, Parana. Efetuou-se uma
pesquisa qualitativa, com amostra nao probabilistica e intencional, sendo
entrevistados vinte e seis informantes. Utilizou-se também a técnica de analise
documental.

A revisao da literatura constituiu-se em uma etapa continua, para que se
pudessem relacionar os dados obtidos durante a investigagdo de campo com as
teorias da &rea.

Os dados foram coletados em fontes primarias, por meio da andlise
documental em documentos oficiais da Instituicao, tais como Atas, Resolucdes,
Processo, Regimento Geral, Estatuto, entre outros. E, em fontes secundarias, por
entrevistas dirigidas aos atores do processo (6) e aos decisores (20).

Os roteiros orientadores das entrevistas e que se encontram nos
APENDICES B e C sao resultados da adequacdo do modelo original elaborado a
partir da base conceitual teérica, dos objetivos da investigacao e do resultado de
um teste piloto, englobando cinco entrevistados.

Na anadlise das entrevistas utilizou-se a analise tematica (ou categorial),
apresentando-se também, nas tabelas, a analise quantitativa (freqiéncia) das
categorias estabelecidas. Isto foi possivel porque se acredita que “a analise de
conteddo atua, portanto, combinando técnicas com caracteristicas quantitativa e
qualitativa, com o fim de obter maior riqueza de detalhes do objeto/fenémeno
pesquisado” (VALENTIM, 2005, p. 133).

Como salienta Bardin (c1977, p. 21),

[...] numa andlise quantitativa, o que serve de informacao é a
freqliéncia com que surgem certas caracteristicas do contetdo e
na analise qualitativa € a presenca ou auséncia de uma dada
caracteristica de conteddo ou de um conjunto de caracteristicas
num determinado fragmento de mensagem que é tomado em
consideragao. (BARDIN, c1977, p. 21).
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As categorias de analise de conteudo determinada a posteriori
compreenderam:

1. Procedimentos adotados para instru¢do dos processos (informacoes)

para a decisao dos Conselhos Deliberativos Superiores;

2. Caracteristicas das informagdes mais utilizadas para instruir/ informar
0S Processos;
Forma de organizacdo das fontes mais utilizadas/consultadas;
Elementos facilitadores na obtencéo/recuperagao das informacoes;
Elementos dificultadores na obtencao/recuperacao das informagdes;

o o ko

Recebimento das informacbées necessarias para a tomada de
decisdo nos processos em pauta das reunides dos Conselhos
Superiores;

7. Caracteristicas das informacdes mais utilizadas e imprescindiveis

para a tomada de decisao;

8. Forma de obtencao/recuperacdo das informagdes que necessita

para a tomada de decisao;

9. Solicita informagdes antes de tomar decisoes;

10. Informacdes constantes do processo 22.389/04 para a tomada de

deciséo.

Autores como Bardin (c1977); Kerlinger (1980) e Krippendorf (1990)
sustentam que a analise de um corpus de dados consiste em transformar grandes
quantidades desses mesmos dados brutos em informacdes concisas a respeito de
situacdes, de acontecimentos e de pessoas, que expressam significacdes e
possibilitam a interpretagao.

O conjunto de informacdes construidas obedece a seguinte ordem de
exposi¢do: a) a andlise documental; b) analise das entrevistas com os atores do
processo, € c) andlise das entrevistas com os decisores, efetuando andlise
comparativa entre os resultados alcangados em cada fase. A analise dos dados
obedeceu a ordem original das questdes das entrevistas e dos dados obtidos na

analise documental.
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5.1 Analise Documental
A analise documental foi efetuada no processo 22.389/04 (QUADRO 6)

que tratava da reestruturacdo da Assessoria de Relacées Universitarias - ARU da
Universidade, protocolado em 20 de agosto de 2004, sendo interessado a Pré-
Reitoria de Planejamento.

A motivagcdo de tal processo se deu em razdo da criacdo da
Coordenadoria de Comunica¢do Social (COM). Para que essa implementacao
ocorresse foram extintos, num primeiro momento, dois Orgdos de Apoio da
Instituicdo (Assessoria de Relagbes Universitarias e a Grafica), continuando a
COM a ser um érgao ligado administrativamente a Reitoria.

E preciso esclarecer que, na folha de nimero 1, encontra-se a capa do
mencionado processo e nas seguintes (folhas de numeros 2 a 14) verifica-se a
proposta para a implementacdo da Coordenadoria de Comunicacdo Social.,
seguido da proposta do Regimento Interno da COM.

Em 20 de agosto, a Divisdo de Organizacdo e Métodos da Pré-Reitoria de
Planejamento — PROPLAN, anexou ao referido processo (folhas 15 a 20), a
planilha de custos com a nova estrutura proposta, organograma do érgao, minuta
de Resolucéo da criacdo, bem como apontou as alteragdes a serem efetuadas no
Regimento Geral da Universidade.

Na reunido ocorrida em 25 de agosto de 2004, o Conselho de
Administracdo — C.A. aprovou a criacdo da COM, ocasido ainda em que nao
havia, nos autos do processo, o parecer da Procuradoria Juridica — P.J.U. da
Instituicdo (folha 14).

No inicio de setembro (02/09/04), o processo foi encaminhado a
Procuradoria Juridica — P.J.U. para analise e parecer, com vistas ao seu
encaminhamento a Camara de Legislacao e Recursos do Conselho Universitario
(folha 14).
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QUADRO 6 - Anadlise documental do processo numero: 22.389/04 — proposta de
implementacdo da Coordenadoria de Comunicacado Social (COM).
de 20 de agosto de 2004.

DATA UNIDADE/ RESP. PELA INFORMACAO REGISTRADA | FOLHA
SUBUNIDADE INFORMACAO
Incorporagéo da planilha de custo
com as alteragbes estruturais no 15
20/08/04 Pré-reitoria de Diviséo de organograma da UEL, minuta de
Planejamento Organizagéo e | Resolugéao e aponta as a
(PROPLAN) Métodos alteracdes a serem efetuadas no
regimento Geral. 20
30/08/04 Gabinete da Reitora Secretaria Aprovagdo pelo Conselho de 14
para Conselho de Geral dos Administragéo — C. A.
Administragao (C. A.) Orgéaos
Colegiados
Superiores -
SGOCS
Solicitacdo de analise da P.J.U.,
02/09/04 Gabinete da Reitora Chefia antes de ser enviada a Camara 14
para Procuradoria Gabinete de Legislacdo e Recurso do
Juridica (P.J.U.) Conselho Universitario.
Recomendacédo de alteragdo na
14/09/04 | P.J.U. para Gabinete P.J.U. redacdo de artigos da minuta de 21
da Reitora Resolucdo e aponta alteragcbes
no Regimento e Estatuto Geral a
da UEL. Parecer ratificado pela
Reitora 24
Encaminhamento a COM para as
30/09/04 Gabinete da Reitora Secretaria do | providéncias e adaptacoes 25
para COM Gabinete apontadas pela P.J.U.
30/09/04 | COM para PROPLAN | Coordenador | Encaminhamento a PROPLAN 25
para formatar a minuta de
Resolugado com as adequacgdes ja
efetuadas, seguindo parecer
juridico.
Incorporagdo de minuta de
04/10/04 | PROPLAN para COM Diviséo de Resolugédo e Ato Executivo com 25
Organizagdo e | as adequagdes sugeridas pela | verso
Métodos P.J.U. Informa que o Regimento

da Reitoria, do qual a COM faz
parte, estd sendo reformulado.
Solicita ouvir a Comissdao de
Coordenacdo dos regimentos
para verificar o Regimento da
COM.

Fonte: Dados da pesquisa
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DATA UNIDADE/ RESP. PELA INFORMACAO REGISTRADA | FOLHA
SUBUNIDADE INFORMACAO
11/10/04 COM para Assessor Solicitacdo de informagdes sobre 31
Especial 0 Regimento da COM.
15/10/04 Assessor Especial Assessor O regimento da COM sera 32
para gabinete da Especial incorporado no Regimento da
Reitora Reitoria e que, 0 mesmo
encontra-se em reformulacdes.
Gabinete da Reitora Chefe de Solicitacdo de parecer da Camara 33
25/10/04 para SGOCS/ Gabinete de Legislagdo e Recurso do
Cémara de Conselho Universitério.
Legislacdo e Recurso
do Conselho
Universitario.
15/12/04 Cémara de Relator da Andlise do processo e envia 35
Legislagéo e Recurso Camara de sugestbes para alteracdo na
pra gabinete da Legislagéo e minuta de Resolugéo.
Reitora. Recurso.
Efetuadas as alteracbes na
25/01/05 Gabinete da Reitora Chefe de minuta de Resolucdo pela 36
para SGOCS Gabinete PROPLAN (que foram apontadas
pela Camara de Legislagcdo e a
Recurso.) Envia minuta corrigida
para ser distribuida aos membros 39
do Conselho Universitario na
préxima reunido.
18/02/05 | Reunido do Conselho Aprovagdo das alteragcdes no 39
Universitario regimento Geral da UEL. Cria a
COM e transfere também a
Radiodifusdo Educativa para a
estrutura organizacional desse
orgao.
01/03/05 SGOCS para secretario Aprovagéo do Conselho 39
Gabinete da Reitora Universitario.
03/03/05 Gabinete da Reitora Chefe de Solicitagcdo de nova planilha de 39
para PROPLAN gabinete custos, alteracao de
organograma funcional e Ato
Executivo, considerando a
aprovacao do Conselho
Universitario.

Fonte: Dados da pesquisa
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DATA
UNIDADE/ RESP. PELA INFORMACAO REGISTRADA | FOLHA
SUBUNIDADE INFORMACAO
04/03/05 | PROPLAN para COM Divisao de Encaminhamento para 39
Organizagédo e | manifestacdo e sugestdes sobre | verso
Métodos a situagdo organizacional da
Radio Difusao Educativa,
considerando a incorporagao
desse 6rgdo a COM.
10/03/05 | COM para PROPLAN | Coordenador | Sugestdes sobre a estrutura 39
administrativa e organizacional da
COM, conforme Resolugao a
ndamero 05/05. Informacdo sobre
a situagdo  funcional  dos 54
servidores lotados na COM.
11/03/05 Radiodifusao Diretora Solicita reconsideracao da 61
Educativa para Superintendent | decisdo do Conselho a
Conselho e e jornalistas | Universitario. 63
Universitario
Determinacdo da Reitora, no
30/05/05 Gabinete da Reitora Chefe de sentido de se confeccionar livreto 55
para COM Gabinete de divulgagdo da Politica de
Comunicagao da UEL, lembrando
a necessidade da incorporagao
das adequagdes e modificacdes
aprovadas pelo Conselho
Universitario.

Fonte: Dados da pesquisa

Em 14 de setembro, a P.J. U, em seu parecer, sugere alteracées na
minuta de Resolucado, que sdo acatadas pelos 6rgaos envolvidos. Ja a Camara de
Legislacdao e Recurso, em dezembro, é pela aprovacdo do referido processo,
alertando, entretanto, que se faca ainda alguns ajustes na minuta de Resolugéo
que cria a Coordenadoria de Comunicagao Social (COM).

Os ajustes foram todos efetuados e, posteriormente, a minuta de
Resolucdo, bem como partes do processo 22.389/04 foram reproduzidas e
enviadas aos conselheiros na pauta da reunidao do Conselho Universitario.

Na reunido, que ocorreu em 18 de fevereiro de 2005, apds discussao e
analise, o Conselho Universitario aprovou a criacdo da COM e, foi mais além, ou
seja, incorporou também a Radiodifusdo Educativa como uma das diretorias na
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estrutura organizacional da Coordenadoria de Comunicagdo Social (COM),
extinguindo-se assim outro Orgdo de Apoio da Instituicio (Resolugdo nimero
05/05, de 18 de fevereiro de 2005).

Com esse novo fato, 0 mencionado processo foi reencaminhado a Divisao
de Organizacdo e Métodos da PROPLAN para as adequacbes da planilha de
custos e da minuta de Ato Executivo (Ato Executivo, numero 14, de 14 de margo
de 2005 — Estabelece a estrutura organizacional da COM).

No dia 14 de abril de 2005, o Coordenador da COM solicita, no mesmo
processo, as readequacoes funcionais dos servidores lotados nesse 6rgao, em
funcdo da nova estrutura administrativa criada.

Encontra-se também anexado ao processo o Ato executivo numero 050 de
8 de setembro de 2005, que transfere a competéncia dos servicos de publicacdes
legais e institucionais da COM para a Pré-Reitoria de Administracdo e Financas —
PROAF.

Entretanto, por meio do processo 6.094 de 11 de marco de 2005, a
Diretora Superintendente da radio universidade FM a época, com mais trés
jornalistas, solicitam reconsideracdo ao Conselho Universitario sobre a decisao de
agregar a Radiodifusdo Educativa (Radio Universidade FM) a estrutura
organizacional da COM.

O assunto foi bastante discutido pela comunidade universitaria,
principalmente pela lista comunidade (na rede intranet/UEL), onde figuravam
posicdes favoraveis e contrarias a decisdo do Conselho Universitario de incorporar
a Radiodifusdo Educativa a COM. Em reunido que ocorreu em 10 de maio de
2005, o Conselho Universitario decidiu pelo indeferimento do pedido de
reconsideracao solicitado, ou seja, manteve a decisdo ja tomada anteriormente.

O processo foi arquivado em 20 de setembro de 2005, decorridos
exatamente um ano e um més da data de inicio do processo.

Foi possivel observar que este processo caminhou por oito (8)
unidades/subunidades da Universidade, sendo que, em algumas delas, retornou

varias vezes, totalizando vinte e um (21) encaminhamentos. Constam trinta e trés
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(33) assinaturas referentes as informagdes prestadas pelos servidores (atores do
processo) e visto das chefias imediatas.

Detectou-se que seis (6) servidores foram os responsaveis pela instrucao
do processo, ou seja, registraram uma série de informagdes que serviram de
subsidios para a tomada de decisdo dos Orgdos Colegiados Superiores da
Universidade.

Foi verificado que as informacbdes registradas e os documentos
mencionados, no referido processo (folhas 15 a 20, 21 a 24, 25 e verso, 35, 36 a
39 e verso, e 55 a 60), sao consideradas informacdes de natureza arquivistica,
pois se trata de informacdes registradas em suporte definido (no caso, o papel),
acumuladas por um individuo ou por um organismo que é, a0 mesmo tempo,
produtor e receptor.

Entende-se por informagdo arquivistica, a informagdo que esta
diretamente relacionada ao organismo produtor, isto €, ela é produzida dentro do
contexto do exercicio das funcbes/objetivos a que se propbem as
organizacoes/instituicdes. A informagado arquivistica por meio de seu conteudo
informacional forma o documento de arquivo.

A informagdo arquivistica/documento de arquivo tem como trago
caracteristico o fato de ser produzido de forma espontanea, natural e rotineira, por
imperativos de ordem pratica, sem qualquer intencao de se transformar em fonte
para a histéria. No ambito do funcionamento de uma instituicao, apresenta carater
evidencial congénito, ou seja, nasce para servir de instrumento ou prova de
determinadas acbes e é alheio a um eventual uso secundario que dele se possa
fazer. (CAMARGO, 2003).

Portanto, pode-se concluir que, nesse processo, as informacoes
registradas pelos atores e que se tornaram subsidios essenciais para a tomada de
decisdo gerencial dos Conselhos de Administracdo e Universitario, sdo, na sua

totalidade, informacdes de natureza arquivistica.
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5.2 Analise das Entrevistas junto aos Atores do Processo

Os atores do processo 22.389/04 foram seis (6), sendo cinco (5)
servidores técnico-administrativos e um (1) docente, responsaveis pelas
informacdes que se encontram registradas no processo.

Observa-se, na FIG. 3, que a maioria dos informantes (66%) esta na
Instituichio ha mais de vinte e cinco anos, denotando assim, uma
experiéncia/vivéncia na academia, o que foi muito significativo para o estudo em

questao.

Tempo de casa - Atores

mais de 30 Até 5 anos;
anos; 17%

17%

15 a 20 anos;
17%

25 a 30 anos;
49%

FIGURA 3 - Tempo de casa na Universidade — Atores do processo

Fonte: Dados da pesquisa

Na entrevista aplicada aos atores do processo, dispunha-se de um roteiro
com questdes norteadoras (APENDICE B), sendo que os informantes tiveram
liberdade e tempo necessarios para responder as questoes.

Procurou-se conhecer os procedimentos adotados pelos entrevistados
para instrucdo dos processos que sdo, normalmente, objeto de deliberagdo dos
Conselhos Superiores.

Conforme apresentado na TABELA 1, a preocupagdo maior dos
informantes, ao instruir os processos, esta concentrada na documentacédo (6

pontos = 55%). Assim, consultam principalmente a legislacdo interna da
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Universidade, ou seja, o Estatuto, Regimento Geral, Resolucoes, Atos executivos,
entre outros, como também a legislacdo federal na area de educacéao.

Outro procedimento adotado pelos respondentes foi em relagdo ao
processo em si (5 pontos = 45%). E importante esclarecer que, na tramitacéo de
cada processo nhas unidades e subunidades da universidade, os servidores vao
registrando as informagdes por meio de parecer técnico e de acordo com seu
conhecimento pessoal. Entretanto, esses mesmos servidores conferem as demais
informacdes registradas no processo, para verificar se todas as informacoes
necessarias estao registradas, de acordo com o seu ponto de vista e experiéncia
institucional.

Com efeito, os procedimentos iniciais adotados pelos entrevistados, ao
instruir os processos, podem ser resumidos em duas etapas, ou seja, consultar a
legislacdo interna e externa, bem como a preocupacdo de conferir se as
informagdes anotadas no mesmo estdo completas, em que pese toda a

subjetividade inerente a essa conferéncia.
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TABELA 1 - Procedimentos adotados para instrugdo dos processos (informacoes)
para a decisao dos Conselhos Deliberativos Superiores

CATEGORIAS

INDICADORES

FREQUENCIA
DOS
INDICADORES

TOTAL
POR
CATEGORIA

PERCENTUAL
POR
CATEGORIA
(%)

PROCEDIMENTOS
EM RELACAO A
DOCUMENTAGCAO

= Consulto

legislagao interna
da Universidade (estatuto,
Regimento, Resolugdes, Atos
executivos etc) e legislacéao
federal.

Anexo documentos oficiais se
a matéria  ja estiver
formalizada.

Pesquiso a Internet e a
intranet para obter
informag¢des de ordem legal
mais atualizada, pois nem
sempre os  documentos
impressos € a versao mais
atualizada da legislagéo.

55

PROCEDIMENTOS
EM RELACAO AOS
PROCESSOS

Confiro o processo com o
objetivo de identificar se ele se
encontfra com todas as
informagdes necessarias.

Consulto pareceres de
processos similares que tenham
sido objeto de deciséo.

Se propuser uma mudanga que
implique em aspectos politicos, o
processo € entdo submetido a
apreciacdo da Reitora para que
seja orientado o procedimento a
ser adotado.

45

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos procedimentos explicitados
(indicadores) e nao a partir do niumero de atores do processo.
Fonte: Dados da pesquisa

Procurou-se conhecer quais eram as caracteristicas da informagéao que os

sujeitos mais utilizavam para registrar as devidas informacdes aos processos.

Observa-se que a maioria das informacoes apontadas é registrada (18 pontos=

90%), sendo que os contatos pessoais também sdo utilizados em menor escala (2

pontos= 10%).
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Verifica-se que, dentre as informacgdes registradas (TABELA 2), destacam-
se mais o Regimento Geral (5 pontos) e Estatuto (5 pontos), seguidos das
Resolugdes (3 pontos). O Estatuto e o Regimento podem ser considerados como
carta magna de uma instituicdo. Eles registram a existéncia de uma pessoa
juridica, desde seus fundamentos legais, gerando direitos e deveres institucionais
até a regulacao de seu funcionamento organizacional. (GAGNON-ARGUIN; VIEN,
1999).

As Resolucdes sdo atos administrativos normativos expedidos pelos
Conselhos Deliberativos Superiores da Instituicdo, para disciplinar matéria de
competéncia especifica a cada Conselho. Por meio delas sao tragadas as politicas
académicas, administrativas e financeiras, permitindo, desta forma, resgatar a
historia e a memdria institucional da universidade.

E importante notar, pelas respostas dos sujeitos, que alguns documentos,
tais como Atas das reuniées dos Conselhos Superiores, Regimentos Internos das
Unidades, legislacao federal sobre educacdo e Atos Executivos, foram citados
como fontes complementares, principalmente em relacao ao Estatuto e Regimento
Geral da Instituicdo. Esse fato denota que, sem duvida, para os sujeitos, o
Estatuto e Regimento Geral sdo as fontes mais importantes dos processos, tanto

que um dos atores do processo afirmou que:

Por outro lado, nés temos o regimento e o estatuto que é a fonte
principal de todas as informacdes que a gente queira dar para um
determinado processo. (A1)

Estes resultados apontam para um modelo de decisdo burocratica da
Instituicdo, se levar em consideracdo uma das caracteristicas deste modelo
apresentada, no QUADRO 3, onde os atos, as decisbes e regras, tanto
administrativas como académicas sdo escritas e registradas em estatuto,

regimentos e regulamentos gerais e especificos.
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TABELA 2 - Caracteristicas das informacdes mais utilizadas para instruir/ informar
0S processos

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL
DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES CATEGORIA CATEGORIA
(%)
» Regimento Geral. 5
» Estatuto. 5
» Resolugoes. 3
= Atas de reunides dos 1
_ Conselhos Superiores.
INFORMACAO 18 90
REGISTRADA = Regimento Interno dos 1

6rgédos que possuem.

= Pareceres de 1
processos similares.

= Legislagao Federal. 1

= Atos Executivos 1

= Utilizo as pessoas 1

para identificar e

recuperar as in
CONTATOS formagbes sobre em 2 10
PESSOAIS qual documento eu

consigo a informagao
que procuro.

= Procuro servidores
que detenham 1
informagdes sobre o
assunto do processo.

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir das caracteristicas das informagbes
explicitadas (indicadores) e nao a partir do numero de atores do processo.
Fonte: Dados da pesquisa

O contato pessoal com os servidores da Instituicdo foi apontado por dois
atores (2 pontos = 10%). Por meio deles localizam e obtém as informacdes que
necessitam para a instrucado dos processos. Cabe destacar que a maioria dos
atores do processo nao sé ja estdo trabalhando na UEL ha mais de 15 anos e
conhecem as tarefas, bem como a experiéncia profissional de alguns servidores

em determinados assuntos e, como na Instituicdo as informacdes encontram-se



139

dispersas, esses servidores sdo procurados como fonte para a recuperacao e
obtengéo das informagdes.

Considerando-se a utilizacdo, em maior escala, das informacbes
registradas para a instrucdo dos processos, indagou-se como estavam
organizadas essas mesmas fontes.

Identificou-se que a grande maioria dessas informacdes (TAB. 3)
encontram-se organizadas em ordem cronoldgica sequencial por ano (5
pontos=62,5%). Isto ocorre porque, na UEL, as Resolucdes e os Atos Executivos
sao arquivados em ordem cronoldgica, encadernados anualmente e, em cada
volume, na primeira pagina, contém um sumario indicando o numero/ano da
Resolucéo e o seu titulo. Assim, observa-se uma multiplicidade de arquivos dessa
natureza em seus diversos 6rgdos. Essa forma de organizacdo pode ser
observada na fala de um dos atores ao afirmar que:

Por numeracao e por ano, e ndo ha separagcdo nem por assunto,
nem por conselho, € uma seqléncia, seqiéncia de datas, de
numeros do documento, mas também da data dele, quer dizer uma
seqliéncia até para poder localizar em ata se for necessario a data
corresponde mais ou menos aquela mesma. (A6)

s

E interessante destacar que um dos sujeitos mencionou como informacéao
formal o arquivo interno do Orgdo que registra a histéria e memaria da evolugao
estrutural, que foi sendo organizado ao longo do tempo por for¢a das tarefas que
executam. Entretanto, esse arquivo € mais utilizado internamente, na Unidade,
embora quando alguém tem conhecimento de sua existéncia, o acesso é
permitido.

Os atores utilizavam-se também de informacdes registradas em meio
eletronico mediante a rede interna da Universidade (Intranet/UEL) e Internet. E
conveniente registrar que um dos atores, por estar hd mais de 28 anos na
Instituicdo, utiliza a memoria pessoal para tentar lembrar de determinado assunto,
depois consulta um sistema informatizado (de uso apenas no gabinete do Reitor)
por meio de palavra-chave do assunto para efetuar a busca: Entretanto, existe
uma demora consideravel na recuperacdo dessas informagdes, pois, se a

e

memb©ria falhar e a pessoa nao souber quais foram as palavras-chave adotadas (ja
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que nao existe um tratamento tecnicamente adequado desses materiais) ha que
se fazer buscas até que o documento seja identificado e recuperado. Observe o

excerto do discurso desse ator.

TABELA 3 - Forma de organizacdo das informacbes registradas mais
utilizadas/consultadas

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL

DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES | CATEGORIA | CATEGORIA

(%)

= Encadernadas por ano,
em ordem cronolégica 3
sequencial de resolugdes
e Atos executivos.

= Atas das reunioes
ORDEM ;

- arquivadas em ordem 1 5 62,5

CRONOLOGICA numérica sequencial, por

ano e por conselho.

» Arquivo interno do 6rgao
com a memoéria (historia) 1
das alteracdes, em
especial, as estruturais,
que estdo organizadas
em ordem cronolégica.

= Estatuto e Regimento na
forma impressa e 2
eletrénica.

A Para recuperar os Atos
MEIO ELETRONICO 3 37,5

executivos utilizo a 1
E IMPRESSO memoria pessoal, dai

consulto um sistema de
computador simples que
se encontra organizado
por palavra-chave que é
utiizado  apenas no
gabinete.

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir da forma de organizagéao das informacdes
registradas explicitadas (indicadores) e nao a partir do numero de atores do
processo.

Fonte: Dados da pesquisa

Pelo fato que eu ja trabalho ha algum tempo no gabinete, na
universidade muitas vezes o0 assunto eu sei que aconteceu que
tem algum documento que formalizou aquele documento ou
quando nao sei alguém me pede e eu vou procurar, mas pelo
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assunto eu localizo no computador um sistema simples, ndo € o
ideal, sO6 atende ao gabinete, é especifico nosso, nds
simplesmente registramos todos os Atos, todas as Resolugdes e
ali vocé busca por uma palavra chave ele me traz o documento.
Normalmente a gente lembra de algum documento que eu posso
utilizar para instruir num primeiro momento eu lembro pela
memoria, eu ja tenho 28 anos de universidade, principalmente é
pela meméria antes desse programa era memoria pura. (A5)

Esse cenario vem demonstrar que existem iniciativas, ainda que isoladas,
na Instituicdo, na tentativa de organizar as informagdes, para que, de alguma
forma, seja possivel a sua recuperagao.

Os sujeitos apontaram também que o Estatuto e o Regimento da
Universidade estao disponiveis tanto na forma eletrébnica como na impressa.

Averiguou-se, junto aos atores do processo, quais elementos
classificariam como facilitadores e dificultadores para a obtengéo/recuperacéo das
informacgdes na tarefa de instrucdo de cada processo.

Conforme pode ser observado, na TABELA 4, os elementos facilitadores
apontados pelos informantes constituem-se, em sua maioria, da legislagéo interna
e documentos da Universidade (8 pontos=73%). Indicam as normas internas, os
Atos Executivos, Resolugdes e o histdrico/evolucdo da legislacdo interna da
Instituicdo (que se encontra arquivada na Procuradoria Juridica, cujo acesso €
permitido aos interessados). Constata-se entdo que parte da memobria
institucional, no que diz respeito as mudancas estruturais ou de legislacdes
internas, é arquivada em algumas unidades/subunidades responsaveis pela
organizacao, coleta e manutencao dos dados.

E interessante destacar que um dos entrevistados apontou como
facilitador a perspectiva da criacdo do Sistema de Arquivos da Universidade —
SAUEL que, na época, ainda estava tramitando, faltando apenas a aprovacéao pelo
Conselho Universitario, que se constitui na ultima instancia de aprovacao.

Os contatos pessoais também foram apontados como elementos
facilitadores do processo de obtencdo/recuperacdo das informacdes (3 pontos=
27%), utilizando-se a memoria e o conhecimento pessoal dos servidores da
Instituicdo para esse fim.
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TABELA 4 - Elementos facilitadores na obtencao/recuperagéao das informacdes

CATEGORIAS

INDICADORES

FREQUENCIA
DOS
INDICADORES

TOTAL
POR
CATEGORIA

PERCENTUAL
POR
CATEGORIA
(%)

RELACIONADOS
COM A
LEGISLAGAO/
DOCUMENTAGCAO
DA UEL

= Atos executivos e Resolugdes
encadernadas por ano.

= Arquivo  retrospectivo  da
documentacdo oficial da
procuradoria juridica.

» O processo que ja vem com
todas as informacdes
necessaérias.

Arquivo interno da unidade
que permite recuperar a
historia estrutural de alguns
orgaos da Instituicao.

Perspectiva da criagdo do
Sistema de Arquivos da UEL.

Internet e Intranet que
permite que eu resgate o
histérico dos documentos
oficiais, formando a cadeia de
documentos até chegar a
origem dos mesmos.

2

73

RELACIONADOS A
CONTATOS
PESSOAIS

* A memobria, conhecimento
pessoal dos funcionarios da
Universidade.

Servidores lotados no
gabinete do reitor que sao
eficazes, profissionais, éticos
e dotados de boa vontade no
sentido de procurar as
informacdes, independente
de onde elas estejam.

27

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos elementos facilitadores mencionados
(indicadores) e nao a partir do numero de atores do processo.
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo aos elementos dificultadores para obter e recuperar as

informacdes pode-se verificar, pela TABELA 5, que esses fatores encontram-se

relacionados a dificuldade de recuperar as informacdes na Instituicdo (10



143

pontos=58,8 %); ao tempo (3 pontos=17,6%); a burocracia (2 pontos= 11,8%), e
aos equipamentos (2 pontos= 11,8%).

Um dos aspectos nevralgicos mais citados pelos entrevistados refere-se a
dificuldade de recuperacdo, a fragmentacao e a dispersdo das informagdes nas
diversas unidades e subunidades da Universidade (5 pontos), ocasionado pela
auséncia de uma politica de gestdo documental e pelo acumulo de documentos
produzidos e armazenados, sem a existéncia de instrumentos que permitam a
recuperacdo global dessas informacdées. A fragmentacdo e dispersao das
informagdes, na Instituicdo, impossibilitam, entre outros, a eficacia das
informacgdes requeridas para o processo decisério.

Esse problema é bastante significativo, pois um dos atores lembra das
alteracdes constantes que ocorrem em alguns documentos oficiais da instituicéo,
dificultando a recuperacao do histérico dos atos de alteragdes dessa legislacao

interna. O referido ator afirma:

em relacdo as normas internas aqui da UEL eu acho que a
dificuldade que a gente tem é nunca saber o que estd valendo,
porque as vezes muda aqui, muda ali entdo a gente tem que
primeiro fazer um levantamento para a gente se situar Tem muita
norma aqui que ja esta até caducando, por exemplo, o regimento
da reitoria, o Regimento da Reitoria, hoje estd desatualizado,
entdo ndo adianta vocé pegar ele la e estudar em cima dele ele ja
foi modificado por outras resolugdes, entdo isso € a parte que eu
acho dificil a recuperacao das informagdes. (A4)

s

E preciso esclarecer que, com as modificacdes/alteracbes do Estatuto e
Regimento Geral da Universidade, as unidades e subunidades que ja possuiam os
regimentos internos (que totalizava cerca de 10%) tiveram que se adequar a essa
nova legislacdo vigente. Como a grande maioria ainda ndo dispunha desse
documento, a atual administracao, a partir de 2004, esforgcou-se no sentido de que
fosse regulamentado o regimento interno para estas unidades. Até o primeiro
semestre de 2006, cerca de 90% desses documentos j4 se encontravam
devidamente aprovados pelos 6rgdaos competentes. O Regimento da Reitoria,

mencionado pelo ator do processo (A4), a época, estava ainda sendo adequado.
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TABELA 5 - Elementos dificultadores na obtencao/recuperacgao das informacdes

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL

DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES | CATEGO CATEGORIA
RIA (%)
= Fragmentacdo e dispersdo das
informagbes nos diversos 6rgaos, 5
dificultando a recuperacdo das
informagoes.

»= Auséncia de informagdes corretas e
insuficiéncia de informagoes,
aumentando o percurso do mesmo e
retardando o processo de tomada de

decisao.
= Insuficiéncia de recursos humanos 1
RELACIONADOS para organizar/tratar/recuperar  as 10 58,8
A INFORMAGAO informagdes.

= Alteracbes constantes de alguns
documentos oficiais da UEL, 1
dificultando a recuperacdo de toda a
gama de atos que alteraram esses
documentos.

= Volume e variedade de informagbes 1
internas e externas que sao recebidos
no gabinete do Reitor.

»= Auséncia de indexagdo por assunto
dos atos emanados dos Conselhos
Superiores e da administracao
superior, via Intranet.

= Tempo dispendido para recuperar as 2
informagdes na Universidade.

RELACIONADOS | = Reunides convocadas muito em cima 1

AO TEMPO da hora, ndo permitindo a checagem 3 17,6
das informagdes nos processos e,
consequentemente, dificultando a
obtencao da informacéo.

RELACIONADOS | = Burocracia excessiva em alguns 2 11,8
A BUROCRACIA orgaos da instituicao. 2
= Os equipamentos sao insuficientes e 1
RELACIONADOS obsoletos. o 11.8
A )
EQUIPAMENTOS | = Equipamentos, quando ndo estdo 1

obsoletos, sdo inadequados.

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos elementos dificultadores citados
(indicadores) e nao a partir do numero de atores do processo.
Fonte: Dados da pesquisa
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Com relagdao ao tempo, foi apontado que, na Instituicdo, é dispendido
muito tempo para recuperar as informacdes (2 pontos) e o fato de que a maioria
das reunides dos Conselhos Superiores é convocada muito em cima da hora, ndo
permitindo a verificagado/conferéncia das informacdes necessarias em cada
processo. Uma das vantagens da gestdo documental reside no fato de que esse
processo acelera e sistematiza a organizagdo dos documentos; proporcionando a
obtencdo de forma mais rapida da informacao pertinente e a tomada de decisao
esclarecida gracas a essa informacao pertinente. (ROSSEAU; COUTURE, 1998).

A burocracia excessiva presente em alguns érgaos da UEL (2 pontos) e
equipamentos inadequados e insuficientes sdo outros dois fatos apontados pelos
informantes como dificuldade, na recuperacao e obtencao das informacdes, para
subsidiar os processos que serdo objeto de analise e decisdo dos Conselhos
Superiores.

Reconhece-se que a maioria dos elementos dificultadores apontados
giram em torno da dificuldade de obtencéo e recuperacado das informacdes, que
hoje se encontram dispersas na Universidade, nédo recebendo qualquer
organizacao/avaliacdo sistematica. Além disso, em determinadas unidades e
subunidades, algumas informagdes sdo encontradas nas diretorias, divisées,
secdes, ou seja, uma determinada informacao pode estar, muitas vezes, duplicada
ou parcialmente completa, entretanto, ndo existe um mecanismo de controle e de
conhecimento desses acervos para se efetuar sua recuperacéo.

Numa segunda parte da entrevista, foi aplicada a técnica do incidente
critico, quando se solicitou aos atores do processo que respondessem algumas
questdes relativas ao processo 22.389/04 que versava sobre a reestruturacao da
Coordenadoria de Comunicacao Social (COM), atendendo os critérios explicitados
na metodologia.

Observou-se existir uma coeréncia das respostas obtidas tanto nas
questdes em relacdo aos processos em geral como no processo da COM. Em
relacdo aos procedimentos adotados nesse processo, verificou-se haver uma
preocupacao com a conferéncia das informacgdes (2 pontos) e com a redacao da
minuta de resolucéo, alterando o Estatuto e Regimento Geral (2 pontos).
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As fontes mais utilizadas pelos atores foram o Estatuto e Regimento da
universidade, sendo estes documentos considerados por todos os atores (6
pontos) como um dos elementos facilitadores para a obtencédo e a recuperagao
das informagbées. Outro acontecimento que facilitou foi o parecer com as
informagdes provenientes das unidades/subunidades registradas no processo.

Especificamente, no processo da COM, uma das maiores dificuldades
apontadas referiu-se a dificuldade de obtencédo e recuperacdo das informacdes
necessarias, nos diversos 6rgaos da UEL, na acao de instruir o processo (3
pontos). Outro fator indicado foi a existéncia de burocracia em excesso na
tramitacdo do processo (2 pontos= 33%). Um dos informantes mencionou que a
auséncia de informacao juridica no processo foi um dos elementos que dificultou a

sua instrucao.

5.3 Analise das Entrevistas com os Decisores

Os vinte (20) decisores foram, intencionalmente, selecionados de acordo
com os critérios explicitados na metodologia desse estudo.

Pode-se detectar, pela FIGURA 4, que a maioria dos decisores (57%) esta
trabalhando na Universidade ha quinze (15) anos, seguido dos informantes com
tempo de casa entre 21 e 30 anos (22%) e com 16 a 20 anos (16%),
evidenciando, assim, uma experiéncia significativa na academia, o que muito
enrigueceu a investigagao.

A entrevista foi dividida em duas partes: na primeira, foram inseridas
questbes relativas aos procedimentos de rotina adotados pelos decisores, no
processo de tomada de decisdo, nas reunides dos Conselhos Superiores e, na
segunda etapa, tratava-se das mesmas questdes, embora direcionadas ao
processo 22.389/04 (Reestruturacdo da Coordenadoria de Comunicagdo Social),

atendendo a técnica do incidente critico.



26 a 30 anos;
11%

21 a 25 anos;

11%

16 a 20 anos;
16%

Tempo de casa - Decisores

mais de 30
anos;
5%

11 a 15 anos;
21%

até 10 anos;
36%

FIGURA 4 — Tempo de casa — decisores
Fonte: Dados da pesquisa

Foi

questionado aos decisores se eles

recebiam as
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informacdes

s

necessarias para a tomada de decisdo nos processos em pauta das reunides. E

preciso esclarecer que, ao pautar um determinado processo, a Secretaria Geral

dos Orgdos Colegiados Superiores — SGOCS e a Chefia de Gabinete do Reitor

selecionam as principais informacdes registradas no processo para serem

reproduzidas e inseridas na pauta distribuida aos conselheiros.

Utiliza-se esse

critério, considerando a extensdo da maioria dos processos e o volume de

documentos a serem fotocopiados.

A TABELA 6 evidencia que a grande maioria dos informantes (11 pontos =

55%) nao recebe as informagdes necessarias, na maioria das vezes, e, 20% dos

sujeitos (4 pontos) afirmaram nao receber as informagdes indispensaveis a

tomada de deciséo.
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TABELA 6 - Recebimento das informagdes necessarias para a tomada de decisao

nos processos em pauta das reunidées dos Conselhos Superiores

CATEGORIAS

INDICADORES

FREQUENCIA
DOS
INDICADORES

TOTAL
POR
CATEGO
RIA

PERCENTUAL
POR
CATEGORIA
(%)

NAO RECEBE
NA MAIORIA
DAS VEZES

Na maioria das vezes ndo, pois a
pauta é muito extensa e as
informacdes relativas a cada processo
€ incompleta e muito resumida.

Na maioria das vezes nado recebo.
Entdo procuro sanar as duvidas
solicitando o processo para analise ou
procurando alguns servidores que
tenham conhecimento sobre o assunto
para me esclarecer alguns pontos.

Nao, nem sempre. Eu percebo que
quando vou fazer relatos aos
Conselhos, é necessario frisar pontos
que as vezes nao estao
necessariamente reproduzidos na
pauta, mas esta no processo.

11

55

RECEBE
SEMPRE

Recebo sim, embora tenho dificuldade
em analisar todo o processo por se
tratar muitas vezes de informacdes
muito técnicas.

Sim recebo, embora a pauta, na
maioria das vezes, € extensa e para se
fazer a leitura, leva em médiade 2 a 3
horas.

Recebo todas as informagdes de que
preciso na pauta que € enviada pela
Secretaria  Geral dos  Orgéaos
Colegiados Superiores, além do que é
incluido sempre o parecer da Camara
de Legislagdo e Recurso do Conselho
Universitario que sdo informagdes
Uteis e necessarias para fundamentar
a minha decisao.

Como sou responsavel por fazer a
pauta, eu ja tenho todas as
informagbes necessarias, e quando
tenho alguma duavida procuro os Pro-
Reitores para a complementagédo de
algumas informagdes antes de
encaminhar o assunto as reunides dos
Conselhos Superiores.

25

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos indicadores e nao a partir do numero
de decisores.
Fonte: Dados da pesquisa
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FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL

DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES CATEGO CATEGORIA
RIA (%)
= Nao recebo, e as informagbes muitas
vezes sdo complementadas por meio 3
NAO dos relatores dos processos. 4
RECEBE 20

Olha na verdade nao recebo nao.
existe uma metodologia clara para se 1
fazer o recorte de informacgdes

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos indicadores e néo a partir do niumero

de decisores.

Fonte: Dados da pesquisa

O motivo pelo qual os informantes alegam nao receber as informagdes na

maioria das vezes, se prende ao fato de que a pauta de reunides, geralmente, é

muito extensa; alguns processos estdo com as informacées muito resumidas ou

incompletas, dificultando a tomada de decisdo. Este fato pode ser verificado no

extrato da fala de um decisor:

Nao recebo na maioria das vezes. Quando sdo processos mais
rotineiros e que ja existe um consenso, as informagbes sao
suficientes, mas nos temas mais polémicos, as informacdes
constantes nos processos nao sao suficientes, tendo muitas vezes
que resgatar uma memoéria que nao esta registrada para poder
subsidiar a discusséo. (D5)

Contraditoriamente, na opinidao de um dos entrevistados, as informacdes

anotadas no processo sao suficientes. O que ocorre, segundo o seu ponto de

vista, € a necessidade de frisar algumas informacdes que estao registradas no

processo, mas que nao estao reproduzidos na pauta, conforme parte de sua fala:

percebo que quando estou preparando o relato € necessario frisar
pontos que as vezes nao se encontram na pauta, se encontram no
processo, mas nao estao necessariamente reproduzidos na pauta,
entdo quando eu percebo isso, friso esse ponto esclareco que ele
nao esta na pauta, mas esta no processo porque ele as vezes é
um pouco definidor ja da situagao. (D19)

Os decisores que declararam nado receber as informagcdes necessarias a

decisdo destacaram que, muitas vezes, as informacées sao complementadas
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verbalmente pelos relatores de cada processo (3 pontos). Ja, na opiniao de dois
decisores, inexiste uma metodologia clara para se fazer o recorte das

informagdes, argumentando que:

Olha na verdade nao recebo ndo. O que se verifica é que nao
existe uma metodologia clara para se fazer o recorte de
informacbes do processo em pauta, daquilo que o conselheiro vai
receber. (D8)

O que a gente nota é que muitas vezes as informagdes que estao
ali na pauta sdo as que mais chamam a atengdo do setor que
encaminhou o processo aos Conselhos e ndo necessariamente
aquela que é a melhor. Traduzindo isso em miido nem sempre 0
contraditorio esta espelhado dentro das informagbes e € muito
comum ter apenas o parecer da procuradoria Juridica, da Pré-
Reitoria de Planejamento quanto aquela decisdo. As questdes de
contradigdo que sédo importantes serem conhecidas ndo estdo na
pauta e, quando colocadas fazem com que o processo de decisao
seja muito mais demorado, até que essa informagao seja colocada
e compreendida. (D4)

Apreende-se que o problema apontado pelos decisores esta relacionado
com a selecao das informagdes que vao compor a pauta de reuniées e nao com a
insuficiéncia das informacodes que se encontram registradas no processo.

Estas afirmativas levam a crer que a forma de organizagdo da pauta néao
esta atendendo as necessidades informacionais dos decisores, resultando, muitas
vezes, numa morosidade na tomada de deciséo.

Adicionando os decisores que nao recebem as informacdes ou as
recebem de forma parcial, depara-se com um percentual muito expressivo (80%) e
preocupante para a Instituicdo, visto que esses dois Conselhos Superiores (de
Administracdo e Universitario) tomam decisbes que vao afetar, diretamente, as
acoes e, conseqlentemente, o desempenho da Universidade. Como bem
argumentam Gomes e Braga (2005), na maioria das organizacoes, os decisores
trabalham freqlentemente com grande quantidade de dados em estado bruto,
pequena quantidade de informacdo com valor agregado derivado de andlises e

muito pouca inteligéncia para a tomada de decisdes.
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Este fato da evidéncias de que as decisbes menos se tomam e muito
mais acontecem, denotando uma das caracteristicas do modelo da anarquia
organizada.

Os decisores que afirmaram receber sempre as informacbes para a
tomada de decisdo somam 20% e, dois sujeitos da investigagdo complementaram
que tém dificuldade em entender as informacgdes registradas no processo, por ser
de origem muito técnica.

Questionado quais as caracteristicas das informacdes mais utilizadas e
consideradas imprescindiveis para a tomada de decisdo junto aos conselheiros,
constatou-se que 79,5% (35 pontos) sao informacgdes registradas e apenas 20,5%
(9 pontos) constituem os contatos pessoais, conforme apresentado na TABELA 7.

Dentre as informagdes registradas de natureza arquivistica, destacam-se
as Resolugdes (7 pontos), Regimento e Estatuto (6 pontos cada um), Atos
Executivos (4 pontos), Pareceres e analise da Procuradoria Juridica (3 pontos) e o
préprio processo, pelas informacdes registradas em seu interior (3 pontos).

Aqui esta clara uma das caracteristicas do modelo burocratico idealizado
por Weber (1978, 1979), em que os atos, as decisdes sao registradas e escritas
sob a forma de regras e normas, tais como o estatuto, regimentos, resolucoes, etc.

Verifica-se que as informacbes registradas mais citadas, tanto para os
decisores como para os atores do processo, sdo, em esséncia,
informacao/documentos de natureza arquivistica. Em primeiro lugar, ha que se
destacar que essas informacbes foram produzidas e/ou acumuladas
organicamente no decorrer das atividades e agdes da Instituicdo. Isto é, foram
criadas umas apos as outras, em decorréncia das necessidades legais, sociais,
académicas, entre outras, na histéria de vida da Universidade.
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TABELA 7 - Caracteristicas das informagdes que mais utiliza e imprescindiveis
para a tomada de decisao.

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL
CATEGORIAS INDICADORES INDICI?AODSORES CAT'I’E%F(;RIA CAT'I’E:/éF(‘)RIA
= Resolugdes. 7 )
= Estatuto. 6
= Regimento. 6

= Atos Executivos

= Processo em si, por meio dos
pareceres/informagdes que estao 3
registrados nele.

= Pareceres e Analise da Procuradoria 3
Juridica da instituigéo.

ORMAGAO ¢ 35 79,5
INFORMACA: . 1
REGISTRADA Documentos em arquivo pessoal.

= Estatuto dos Funcionarios Publicos 1
do Estado do Parana.
= Informagbes publicadas nos meios 1
de comunicagéo interno e externo a
academia.
1
= Pareceres das Céamaras do
Conselho Universitario.
= Pareceres de processos com 1
assuntos similares
= Regulamento de Pessoal da
Universidade.
= Recorro aos servidores ou aos
setores que estdo envolvidos no 5
processo para obter as informagdes.
= Memoéria dos Conselheiros mais 2 9 20,5
experientes.
CONTATOS P
PESSOAIS = Diretores de Centro de Estudos no
qual as questdes estdo vinculadas 2

para resgatar o histérico do fato e
obter um caminho para buscar essa
informacao.

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir das caracteristicas das informagbes
explicitadas (indicadores) e nao a partir do numero de decisores.
Fonte: Dados da pesquisa
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s

E preciso, no entanto, esclarecer que a questdo da organicidade das
informacgdes de natureza arquivistica se deve ao fato de que um documento néo
tem importancia isoladamente (embora possa conter informagdes que sejam
valiosas), mas no conjunto de documentos do qual faz parte, pois s6 assim
evidencia, comprova, demonstra, recupera a realidade que se busca descobrir e
compreender. Em segundo lugar, os documentos de arquivo sdo produzidos com
finalidades especificas para atender as demandas de informagdes. (RONCAGLIO;
SZVARCA; BOJANOSKI, 2004).

Constata-se que as informacdes registradas imprescindiveis mais
utilizadas e indicadas pelos decisores para o processo de tomada de decisdo séo
documentos normativos da instituicio e apresentam caracteristicas e
peculiaridades de informagdes/documentos arquivisticos.

O que esta evidenciado é a preocupacdao da maioria dos informantes
(79,5%) em utilizar as informagdes registradas em determinado suporte e
qualificadas como imprescindiveis a tomada de decisdo. Este fato denota a
preocupacao dos decisores em obter a informacao mais fidedigna possivel para
uma decisdo mais tranquila e segura.

Os contatos pessoais (9 pontos = 20,5%) sdo mantidos com os servidores
da Universidade, seja ele docente ou técnico-administrativo, pela sua experiéncia
nos Conselhos Superiores ou pelo seu conhecimento pessoal e técnico sobre o
assunto em questao. Esse fato pode ser explicitado em parte do discurso de um
dos conselheiros, ao declarar que:

E eu falo a meméria porque assim as pessoas que passaram pelo
CEPE pelo Conselho Universitario, ja ha algum tempo, passaram
varios processos, tiveram varias comissdes. Entdo tem condi¢des
de estabelecer relacbes para subsidiar discussdo e para que
possa aperfeicoar a decisao que elas muitas vezes nao estao ali, &
um know - how e uma experiéncia e que ela nao esta socializada,
eu acho isso engracgado, participei de uma comissao a para discutir
bolsa ha 04 anos atras e ai mudou quase todos os conselheiros do
Conselho Universitario, e do CEPE. Ai vai discutir bolsa agora e
as vezes, toda a discussdo acumulada ela ndo esta presente
nessa nova discussao entdo a memoria de quem ja passou por
alguns processos faz com que a gente possa oferecer as pessoas
que estao debatendo nesse momento uma série de subsidios que
nao estao expressos, e, além disso, é a experiéncia e a vivéncia
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por mais que vocé coloque em relatério vocé nao consegue
repassar a qualidade da experiéncia que foi um processo de
discussao. (D14)

O decisor 14 esta se referindo ndo s6 ao conhecimento dos servidores,
mas também a meméria dos fatos. Esta fala é reforcada por mais dois decisores,
ao afirmarem que fazem uso da memoria dos préprios conselheiros (considerado
por eles como mais experientes) como gerador de informacdes para a decisao.

Os decisores obtém e recuperam as informacdes de que necessitam para
a tomada de decisdo de varias formas. As que mais se destacaram (TABELA 8)
compreendem informacdes obtidas nos préprios processos e nos arquivos da
Instituicdo (9 pontos cada um, totalizando 32,1% respectivamente). Em relacao
aos arquivos, foram apontados pelos informantes que a consulta mais freqliente
ocorre nos arquivos das secretarias dos Centros de Estudos, onde as Resolugdes
e o0s Atos Executivos estdo encadernados em ordem sequencial e por ano (5
pontos), sendo significativa, também, as buscas efetuadas nos arquivos da
Secretaria Geral dos Orgaos Colegiados Superiores — SGOCS (3 pontos).

A recuperacao/obtencao das informacdes pelos decisores é efetuada
também pelos meios de comunicacéao eletrénicos e impressos, onde se destaca a
rede interna (INTRANET/UEL) como fonte de consulta (4 pontos).

E preciso lembrar que a informacéo pode ser recebida das mais diversas
fontes, armazenadas de varias formas e sdo muito os meios utilizados para obté-
las. Entretanto, se ndo forem organizadas e gerenciadas com critérios pré-
estabelecidos, de maneira a tornarem-se utilizaveis, de nada adiantara o esforgo
em obté-las, e ndo alcancardo um de seus objetivos, que é o de apoiar a decisao
estratégica da organizacao. (MOLINA, 2003).

Registre-se, ainda, que alguns entrevistados conseguem obter as
informagcdes necessarias ao processo de tomada de decisdo, por meio dos
servidores técnico-administrativos e na Procuradoria Juridica da Universidade (2

pontos cada indicacao).
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TABELA 8 - Forma de obtencao/recuperacao das informacgdes que necessita para
a tomada de decisao.

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL
DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES | CATEGORIA CATEGORIA
(%)
POR MEIO DO Eu consigo as informacdes 9 32 1
PROCESSO de que necessito por meio 9 ’
do préprio processo.
Arquivo das secretarias
dos Centros de Estudos 5
que possuem as
Resolugbes e os Atos
executivos encadernados.
POR MEIO DE Arquivo da Secretaria dos 3 9 32,1
ARQUIVOS Orgaos Colegiados
Superiores.
Eu consulto meu arquivo 1
pessoal, onde tenho os
documentos mais
importantes que dizem
respeito a Instituicdo.
Eu obtenho as informacdes 4
por meio da
INTERNET/INTRANET.
POR MEIO DOS Recupero as informagdes 1
MEIOS DE_ pelo jornal interno da 6 21,5
COMUNICAGAO Instituicao.
DIGITAIS E
IMPRESSOS Eu consulto os meios de 1
comunicagao impresso.
Eu consigo com os servidores 2
técnico-administrativos da
Universidade.
POR MEIO DAS Obtenho as informagdes por 2 4 14,3
UNIDADES E meio da Procuradoria Juridica
SERVIDORES da UEL.
DA UEL

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir da forma de obtencao/recuperacéo das
informagdes mencionadas (indicadores) e nao a partir do numero de decisores.
Fonte: Dados da pesquisa

Questionou-se

junto aos decisores,

quais seriam o0s elementos

facilitadores e/ou dificultadores na obtencao e recuperacédo das informacgdes para

a tomada de deciséo.
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Num primeiro momento, foram apontados os elementos facilitadores
(TABELA 9), dos quais se destacaram os documentos relacionados com a
legislacdo da Universidade (19 pontos= 55,9%); com o0s contatos pessoais (10
pontos= 29,4%), e com as tecnologias (5 pontos= 14,7%).

Dentre os elementos facilitadores relacionados a documentacdo da
legislacdo da Instituicdo, os entrevistados indicaram os pareceres emitidos pela
Procuradoria Juridica e pela Camara de Legislacdo e Recurso do Conselho
Universitario (3 pontos cada indicacdao). Destacam-se, também, outros
documentos oficiais como o Estatuto, Regimento Geral, Resolucbes e Atas de
reunides dos Conselhos Superiores (2 pontos para cada indicacdo). Nota-se que
quatro desses elementos facilitadores (Estatuto, Regimento Geral, Resolucbes e
Atos Executivos) apontados pelos decisores, também se constituem em fontes
imprescindiveis a tomada de decisao, conforme pode ser identificado na TAB. 7.

Um dos decisores indicou os arquivos das unidades como facilitador, o
mesmo ocorrendo com um dos atores do processo (TABELA 4). E oportuno
destacar que esse ator e o decisor pertencem a mesma unidade administrativa da
Universidade e o arquivo, neste setor, encontra-se de alguma forma organizado,
ainda que nao dentro das normas arquivisticas, mas mesmo assim ja facilita o
acesso a informacédo. Talvez o fato de os arquivos, na Instituicdo, estarem
dispersos e sem uma organizacao sistematica explique a razao dos decisores nao
se referirem aos arquivos como elemento facilitador para a recuperacado e
obtencgéo de informagées.

Este cenario leva a uma reflexdo, uma vez que os arquivos, na atualidade,
sdo componentes essenciais dos sistemas de informacdo, asseguram uma
garantia do direito constitucional a informacao que atinge a todos os cidadaos e,
também porque se precisa dos arquivos para cumprir os deveres de prestacao de
contas, transparéncias administrativas, entre outras. (RIVAS FERNANDEZ, 2003).
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TABELA 9 - Elementos facilitadores na obtencao/recuperacao das informacdes

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL
DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES CATEGORIA CATEGORIA
(%)
Pareceres da Cémara de
Legislaggo e Recurso do 3
Conselho Universitario.
Pareceres da Procuradoria 3
Juridica.
Atas das reunides 2
RELACIONADOS A Estatuto 2
LEGISLACAC/
DOCUMENTAGAO Regimento da UEL. 2 19 65,5
DA UEL
Resolugdes. 2
Atos Executivos. 1
Arquivo das Unidades. 1
Burocracia presente no tramite 1
dos processos
Pauta das reunibes com as 1
informagbes anexadas.
Criacdo do Sistema de Arquivos 1
da UEL.
Relatores dos processos. 3
Bom relacionamento pessoal com
0os servidores que detém as 2
informagbes relativas aos
processos.
Debate entre os conselheiros 2
sobre 0 processo no momento da
reunido, enriqguecendo a deciséo,
RELACIONADOS A pois se obtém muitas informagbes
CONTATOS advindas desses debates. 10 34 5
PESSOAIS )

Assessoria eficiente dos Pro-
Reitores.

Intercambio de comunicagdo mais
agil entre a administragdo e os
conselheiros.

Meméria pessoal dos servidores
da Instituigéo.

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos elementos facilitadores
mencionados (indicadores) e ndo a partir do nimero de decisores.
Fonte: Dados da pesquisa
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CONT. TABELA 9

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL

DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES CATEGO CATEGORIA
RIA (%)
= A Internet é 0 que mais facilita na

obtencdo e localizagdo das 3

informagoes.
_RELACIONADOS 5 14.7
AS TECNOLOGIAS | « A informatizagdo de algumas ’

informagdes/procedimentos 2
administrativos e financeiros que
propiciam maior agilidade na
obtencéo das informacdes.

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos elementos facilitadores
mencionados (indicadores) e ndo a partir do nimero de decisores.
Fonte: Dados da pesquisa

Foi explicitado por um decisor (TABELA 8) e por um ator do processo
(conforme TABELA 4) que a perspectiva de criacdo do Sistema de Arquivos da
Universidade (cujo processo encontrava-se a época tramitando pelos Orgdos
Colegiados Superiores, sendo oficialmente criado pelo Conselho Universitario em
maio de 2005, posterior a realizacdo das entrevistas) seria um elemento facilitador

na obtencao e recuperacao das informacdes para a decisdo, ao apontar que:

Uma coisa que vai funcionar bastante é o sistema de arquivo, ele
vai ajudar bastante os processos, vai permitir recuperar e
esclarecer como € que este tramite acontece, porque a gente fica
em duvida. Eu acho que seria interessante todo o administrador,
desde o chefe de departamento, coordenador e também o diretor,
ter algum periodo no inicio de seu mandato que ele pudesse ter o
conhecimento especifico de como a coisa flui no pondo de vista
das informagdes para ele se posicionar e trabalhar mais tranquilo.
O professor em si, ele ndo conhece e ele cai no chefe, que cai na
direcdo e a dire¢cdo sobe e as informagbes sdo controversas,
assim o Sistema de Arquivos poderia facilitar ou até minimizar as
dificuldades de acesso as informacdes nas instancias da
universidade. (D11)

Observa-se que os decisores também consideram os contatos pessoais
como facilitadores na obtencdo e recuperacdo das informagdes (11 pontos =
32,4%). Dentre esses contatos informais, os relatores designados para cada
processo é o0 que mais se destaca.
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Outro fator destacado diz respeito ao bom relacionamento pessoal dos
entrevistados com os servidores da Instituicdo e aos debates que ocorrem entre
os conselheiros no momento de andlise e discussao de cada processo (2 pontos
cada indicagao).

E muito interessante a referéncia & meméria pessoal dos servidores
(conhecimento tacito'), quer seja pelo tempo de servico ou pelo conhecimento
adquirido na Instituicdo, como facilitador na obtencdao e na recuperacdo das

informagdes. Tanto que um dos decisores citou:

Eu acho que a UEL tem um corpo de servidores experientes,
antigos, que tem uma memoria institucional muito grande. E, ndo
tem sistema de informagé&o, € na memoria mesmo na cabega de
cada um, as pessoas lembram, mas o problema nao esta no
sistema e nas informacées, estd no como encontrar essas
informagdes, de um historico que ndo estd em sistema nenhum.
(D19) (grifo nosso)

A fala do decisor 19 aponta, simultaneamente, uma facilidade (meméria e
experiéncia dos servidores) e uma dificuldade muito grande da Instituicdo no que
se refere a recuperacao da informacéo. Pela TAB. 4, pode-se constatar que os
atores do processo também consideram os servidores da Universidade como
facilitadores nesse processo.

Em relagdo as facilidades advindas das tecnologias, foram apontadas a
Internet (3 pontos) e a informatizacdo de algumas informagdes/procedimentos
administrativos e financeiros na UEL, que agilizaram a obtencéo e a recuperagao
das informacdes, contribuindo para um processo de decisdo mais tranquilo. E
importante destacar que os atores do processo, em momento algum, fizeram
qualquer mencao as tecnologias como facilitador. Talvez esta situagdo se deva ao
fato de o servidor ja ter incorporado, em sua rotina diaria de trabalho, as
tecnologias, como o computador, Internet etc, sem se dar conta das facilidades
que elas proporcionam.

Pode-se observar, entretanto, por meio da TABELA 10, que foram citados
mais elementos que dificultam do que facilitam a obtencdo e recuperacdo das

' O conhecimento tacito é pessoal, por isso torna-se dificil sua formalizacdo e comunicagéo aos
outros individuos, ou seja, ele ndo esta sistematizado em nenhum tipo de suporte, e é de dificil
acesso e compartilhamento (CHOO, 2003, p. 37).
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informagdes. Assim, nesse cenario, os fatores dificultadores encontram-se
relacionados as informacdes/documentacao recebidas de varias unidades e
subunidades da Instituicdo (25 pontos= 53,2%); ao tempo (9 pontos= 19,1%);
burocracia (6 pontos = 12,8%), € aos servidores (4 pontos = 8,5%). Por outro lado,
deparou-se com decisores que nao encontram nenhuma dificuldade para obter e
recuperar a informacdes na UEL (3 pontos= 6,4%).

Uma das maiores dificuldades ressaltadas, tanto pelos decisores como
pelos atores do processo, refere-se a fragmentagcdo e a dispersdo das
informacdes, no interior da Universidade, impedindo a recuperacao por inteiro das
informacgdes procuradas (12 pontos).

O contexto descrito pode ser exemplificado por meio de excertos do

discurso de dois decisores que argumentaram:

Principalmente o sistema de informagao muito fragmentado. Vocé
nao consegue cruzar informagdes de diversas naturezas para ter
dados agregados com mais qualidade. As vezes também vocé tem
l& disponivel no sistema, mas eventualmente vocé nao tem
disponibilidade de tempo das pessoas para fazer o levantamento
por que o préprio sistema dependendo de ele estar integrado com
outro ou ndo ele ndo esta muito bem dimensionado ou desenhado
para fornecer informagdes rapidamente. (D16)

Acho que esta questdo de informagao aqui na UEL, falta mesmao.
Quando vocé procura, por exemplo, as vezes uma resolucdo em
coordenadorias, em pro-reitorias, as pessoas nao sabem, eu ouvi
falar mas nao sabe procurar mesmo, acho que isso € uma coisa
que dificulta muito a recuperacao da informacao, eu acho que isso
€ uma coisa que dificulta muito. (D5)

Este & um fator preocupante, pois, como afirma Billota et al. (1984), os
documentos publicos, quando ndo sdo avaliados e nem recebem tratamento
adequado, tendem, portanto, a ser percebidos pelos administradores ndo como
uma fonte de informacdes, mas como uma carga pesada e cheia de poeira, da
qual é necessario livrar espagos preciosos para ocupacoes “mais nobres”.

Afirmam Angeloni e Dazzi (2004) que nao se justificam mais decisbes
inadequadas por falta de informagbes, mas sim pelo fato de as mesmas néo

serem bem gerenciadas.
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TABELA 10 - Elementos dificultadores na obtencéo/recuperacao das informacdes

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL

DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES | CATEGORIA CATEGORIA

(%)

= Fragmentacdo/dispersdo das

informagdes na Instituicdo, 12
dificultando sempre a
recuperacao das
informacdes e dos
documentos.

= Informagbes e documentos 3

anexados a pauta de
reunides muito resumidos e
nao muito claros.

= Pareceres com informagdes 2
superficiais de ordem legal
sobre o assunto efetuado
pela Procuradoria Juridica.

RELACIONADOS A | = Auséncia de um sistema

INFORMAGAO/ informatizado que permitisse 2
RECEBIDA informacoes.
= Auséncia de parecer da 1

Procuradoria Juridica.

= Auséncia de critérios para 1
efetuar o recorte das
informacdes que  serdo
anexadas na pauta

= Forma de redacdo muito
tecnicista de alguns 1
documentos.

= Pareceres da Camara de
Legislagdo e Recurso do 1
Conselho Universitario.

= Pareceres divergentes de 1
alguns 6rgdos num mesmo
processo.

= Préprios documentos 1

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos elementos dificultadores explicitados
(indicadores) e ndo a partir do numero de decisores.
Fonte: Dados da pesquisa
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CONT. TABELA 10

DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES | CATEGORIA | CATEGORIA

(%)

» O tempo insuficiente entre a
convocacdo e a realizagdo da 7
reunido, na maioria das vezes, nao
permite a obtencéo das

RELACIONADOS informacdes necessarias a decisao. 9 19,1
AO TEMPO

» A extensdo da pauta, ndo dando 2
tempo suficiente para analisar as
informagdes no processo.

= A existéncia de uma burocracia 6 6 12.8
RELACIONADOS excessiva na Instituigao. ’
A BUROCRACIA
= Sonegacdo de informagbes por
parte de alguns servidores, que so 2
RELACIONADOS repassam as informacdes
AOS solicitadas parcialmente. 4 8,5
SERVIDORES
» Dependéncia da memoria pessoal
dos servidores para recuperar as 2
informacdes.
SEM » Nao tem dificuldade. 3 3 6,4

DIFICULDADES

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir dos elementos dificultadores explicitados
(indicadores) e ndo a partir do numero de decisores.
Fonte: Dados da pesquisa

E preciso revelar que a documentagdo/informacdo arquivistica, na
Universidade, encontra-se dispersa, concebendo instancias isoladas de acesso a
informacado em cada unidade e subunidade da Instituicdo, resultando assim, na
auséncia de integralizacdo da informacao institucional de natureza arquivistica,
ocasionando uma visdo fragmentada da organizacdo denominada universidade.

Constata-se que, na UEL, a auséncia (pode se dizer histérica) de uma
politica de gestdo documental nesses seus 36 anos de existéncia, produziu, ao
longo do tempo, uma grave deficiéncia na organizagdo, no armazenamento, na

recuperagao e na eficacia da informacao arquivistica.

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL
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Um dos problemas dessa auséncia de uma politica global de gestao
documental implica acumulacdo de documentos sem tratamento adequado, a
dificuldade de manutencdo dos arquivos de processos académicos,
administrativos, juridicos e técnicos, a falta ou inadequacdo de espaco para
guarda de documentos, o descarte sem avaliacao, entre outros.

O termo gestao esta relacionado a administracdo, ao ato de gerenciar.
Isso significa que é preciso ir além do ato de registro da informacdo em um
determinado suporte, € preciso também que se tenha um planejamento de tal
forma que, mesmo com uma quantidade exacerbada de documentos gerados,
principalmente diante das ferramentas tecnolégicas disponiveis nos dias atuais,
seja possivel localizar e utilizar essa informacéo no tempo exato e necessario para
uma tomada de decisao.

As instituicdes de ensino superior, embora cada vez mais dependentes da
informacao e com escassez de recursos, devem ser capazes de otimizar esses
mesmos recursos ao criarem sistemas eficientes nos processos de producéo,
tratamento, organizacao e uso da informacgao arquivistica, principalmente no que
tange ao suporte a tomada de decisdo, a comprovacao de seus atos de carater
legal e a transparéncia de suas acoes.

Nesse panorama, destaca-se a importancia do sistema de arquivos
universitarios como 6érgao normativo e gestor das informagdes/documentos
arquivisticos produzidos nas instituicoes.

A gestao documental é extremamente importante, uma vez que a “funcao
primordial dos arquivos é disponibilizar as informacdes contidas nos documentos
sob guarda para a tomada de decisdo e para comprovacao de direitos e
obrigacoes”.(PAES, 1998, p. 48).

Como alerta Lopes (2000, p. 217), ndo havendo gestédo, planejamento e
operacao da informacgao arquivistica, ndo se pode:

» planejar e desenvolver atividades, considerando o capital
informacional prévio;
» tomar decisdes politico-administrativas ou pessoais baseadas

em dados acumulados;
» atender as necessidades legais e técnicas;
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= evitar a repetigio completa ou parcial de atividades,
economizando recursos materiais € humanos;
» recuperar a histéria.

Em estudo realizado por Carvalho junto ao Conselho de Administracao da
Universidade Estadual de Londrina, ja se identificava a necessidade de uma

politica de gestao documental. Em suas consideragdes finais, a autora afirma:

Julga-se ter neste estudo identificado problemas especificos, como
a insuficiéncia de informagbes nos processos decisérios do
Conselho de Administracédo, ocasionados pela falta de uma politica
arquivistica adequada. Portanto, o0 que se propde com esta
conclusdo nao soO resolveria as dificuldades apontadas, neste
caso, como também seria uma solugcdo para outros problemas
existentes nos diversos setores e instancias da instituicdo, como a
racionalizagdo da produgdo documental; maior agilidade na
identificacdo e recuperagdo das informacbes; e agilidade nas
tomadas de decisdo. (CARVALHO, E. L., 2001, p. 88).

Outra dificuldade apontada pelos decisores refere-se a informacoes e
documentos muito resumidos e ndao muito claros que sdo anexados a pauta das
reunides dos Conselhos Superiores (3 pontos). Dois entrevistados apontaram que
uma das dificuldades para a decisdo sao os pareceres da Procuradoria Juridica,
pois muitas vezes as informacdes advindas desse 6rgao sao superficiais em
relacdo ao aspecto legal, sobre o assunto em analise (2 pontos). A auséncia de
um sistema informatizado que permitisse a obtencdo e a recuperagdo da
informacao foi um dos fatores apontados como dificultadores. Conforme explicita

um decisor:

Eu acho que se a gente tivesse uma forma, um mecanismo
informatizado de busca por temas, palavras-chave das
informagdes na UEL facilitaria bastante. Na verdade vocé tem
alguns milhares de resolugcbes, em que a indexacdo delas em
termos numéricos é cronol6gica e crescente, e a gente depende
muitas vezes da memoéria das pessoas que "tal semestre", "tal
ano". Entdo ha coisas importantes que sao definidoras que elas
nao estao acessiveis para nao sé para os conselheiros, mas para
comunidade universitaria como um todo. (D13)

Também foi citado como elemento dificultador a auséncia de critérios para
selecionar as informacdes que devem constar na pauta, o que vem corroborar

com um dos resultados ja apontados na TABELA 6.
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Com relacdo as dificuldades relacionadas ao tempo, a mais citada é a
insuficiéncia de tempo entre a convocacao e a realizagdo das reunidées (7 pontos),
gue, na maioria das vezes, segundo os entrevistados, ndo permite a obtencéo das
informacdes que proporcione uma tomada de decisdo com tranquilidade.
Selecionaram-se partes do discurso de trés decisores que explanam:

E o recebimento da pauta muito em cima da hora algumas vezes.
Isso € muito dificil porque muitas vezes vocé nao tem nem tempo
de ler a pauta, apesar da pauta chegar para vocé em 72 horas,
algumas vezes a pauta é extremamente extensa. (D5)

Na realidade até o tempo que esta pauta chega na minha méo é
complicado, é muito complicado, por que eu nao tenho tempo habil
para procurar as informagdes que eu preciso para decidir ou para
tomar as decisbes que sdo necessarias. As informagdes que
chegam na minha mao nem sempre sdo claras principalmente
para mim que ndo tenho muita experiéncia dentro da
administracado da UEL. (D13)

Muitas vezes nao vou negar que nos tomamos alguma decisdo por
impulso e talvez por falta de tempo, porque muitas vezes nés nao
vamos partir para uma reunido onde nos recebemos a pauta um
dia ou dois de antecedéncia, se o0s processos fossem bem
instruidos talvez nds nao teriamos problemas, mas tem muitos
assuntos complexos e que realmente a gente precisa de um tempo
bastante grande, tanto € que hoje nés estamos recebendo pauta
de uma reunido é para daqui a dois dias e esta dificil pelas outras
atividades que nos temos. Entéo talvez com uma antecedéncia de
no minimo 05 dias para a gente procurar todas as informacdes
isso facilitaria e as vezes aquilo que consta que vem na pauta
também as informagdes ndo sdo sempre aquelas que a gente
necessita que a gente precise para tomar decisao. (D2)

Constata-se que os atores do processo (TABELA 5) também apontam
dificuldade em relacédo ao tempo dispendido para a recuperacao das informacoes,
fato esse que esta diretamente imbricado na fragmentacdo e na dispersao das
informacgdes, decorrentes da inexisténcia de politica de gestdo documental na
Universidade.

A extensao da pauta (2 pontos) € outro elemento dificultador significativo,
ainda que, conforme apontado anteriormente, 0S processos apresentam

informagdes muito resumidas. Um dos decisores salienta:
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Vocé tem uma pauta enorme, as vezes a gente tem uma pauta de
18 itens, super extensa e que vocé fical...] Na ultima reunido do
Conselho de Administracdo que eu participei, fiquei 3 horas lendo
a pauta, todos os anexos, ndo sobrou uma virgula que eu nao
tivesse lido. Agora eu me pergunto, isso eu fiz na minha casa a
noite porque durante o dia, no horéario de trabalho, é impossivel.
Mas eu acho que uma pauta menos extensa facilitaria o trabalho
de todo mundo. (D5)

A dificuldade em relagdo ao tempo também € mencionada pelos atores do
processo (TABELA 5), uma vez que nem sempre é possivel efetuar a conferéncia
das informagdes nos processos.

Veja, se por um lado as informagdes sdo resumidas; a pauta € muito
extensa; nao existe tempo habil para esclarecimentos do processo no que diz
respeito a obtengcado e a recuperagao das informagdes necessarias e as decisoes
tém que ser tomadas, vale a pena refletir como estdo sendo tomadas essas
decisdes, qual a qualidade e a certeza das mesmas,

Um dos elementos dificultadores apontados pelos entrevistados diz
respeito a burocracia excessiva na Instituicdo (6 pontos), com conseqliente
morosidade na tramitacdo dos processos. Este fato também foi apontado pelos
atores do processo (TABELA 5). Essa burocracia traz, entre outros prejuizos, a
lentiddo na tramitacdo dos processos na Instituicdo, com conseqgliente demora na
tomada de decisdo. Esse cenario pode ser evidenciado por parte da fala dos

decisores, ao apontar que:

Eu posso falar que os processos da administracdo em si eu acho
que os 0rgaos, eles tém que estar dentro da instituicdo, colocado
de forma tal que o andamento administrativo seja mais agil, mais
eficiente, porque o que a gente observa aqui na UEL é uma
burocracia terrivel, a coisa ndo anda, é emperrado, as vezes coisa
simples demora tempo.[...]. (D8)

Dentro da UEL, dentro da coisa publica, por que eu acho muito
lento, até vocé propor uma coisa e ter aprovacao final leva uma
enormidade de tempo, eu ndo sei, acho que isso cria uma coisa
assim que vai retardando tudo e as pessoas vao se acostumando
com isso, é ineficiente mesmo, € burocratico mesmo. Tem que
passar pelo 6rgao tal, o fulano de tal tem que ver, todo mundo tem
que ver. Vocé pega esse processo mesmo (processo 22.389/04),
quantas assinaturas tém aqui? Um dia desses, eu peguei um
processo, ai uma coisa simples, agora nao estou me recordando
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qual foi, tinha 23 assinaturas. Gente, era uma coisa simples, era
um negécio de uma benfeitoria aqui no Centro. (D16)

Depara-se, pela fala dos decisores acima elencadas, indicios do modelo
de burocracia profissional na Universidade, pois a sua estrutura organizacional é
essencialmente burocratica.

Os decisores citaram, ainda, que a sonegacao de informagdes por parte
de alguns servidores da Instituicdo (que sé as repassam de forma parcial) e a
dependéncia da memoria pessoal dos funcionarios para recuperar as informacgoes
sao obstaculos que dificultam a obtengdo da Informacdo. Um dos decisores, ao
explanar sobre essa situagao, descreve:

Dificultador também é quando a pessoa deliberadamente resolve
sonegar informagéo. Acontecia muito quando a gente trabalhou no
processo, deliberadamente mesmo, ou se fazendo de morto, para
nao passar informagéo, dai as vezes vocé tinha que usar de
expedientes ndo muito agradaveis (como as chefias, fazer a
solicitagdo de maneira formal etc) para poder ter a informagéo que
vocé queria, é muito dificil. (D17)

Em investigacao realizada por Elizabeth Ledo de Carvalho (2001, p. 87),
na Universidade Estadual de Londrina, um dos resultados obtidos ja apontava a
questdo da memoria e dependéncia dos servidores para obter e recuperar as
informagdes, tanto que declara:

muitas vezes as informacbGes ficam retidas nos setores,
aguardando a chegada do responsavel que a detem para
disponibiliza-la. Isso ocorre nos casos em que existe uma pessoa
responsavel pelas informagbes de uma determinada atividade,
sendo esta a Unica pessoa a ter seu conhecimento. Geralmente,
esse conhecimento ndo esta explicitado -“o arquivo esta em sua
cabega” — e no caso de a pessoa estar ausente ou mesmo em
férias, ndo é possivel seu acesso, dificultando sobremaneira a
resolucao de certos problemas.

Este panorama vem, outra vez, demonstrar o papel fundamental do
sistema de arquivos universitarios, pois depender de uma Unica pessoa e da
mem©ria para recuperar as informagdes € um risco muito grande para a gestao de

qualquer organizacao, especialmente as universidades.
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Ao se comparar os resultados obtidos na TABELA 5 (atores do processo)
com a TABELA 10 (decisores), nota-se que a maioria das dificuldades indicadas
sdo comuns a todos os entrevistados. O que diferencia € que os atores do
processo declararam ainda encontrar dificuldades em relacdo a inadequagéo,
insuficiéncia e obsolescéncia dos equipamentos e os decisores ndo apontaram
esse fato, embora esse cenério exista, ainda, em grande parte dos érgaos da
Instituicdo, como em qualquer outra universidade publica do pais.

Como pendltima questdo da primeira parte, perguntou-se aos
entrevistados se eles tinham por procedimento solicitar informacdées antes de
tomar decisées nas reuniées dos Conselhos Superiores (TABELA 11), visto que
foi salientado por uma grande maioria (75%, conforme TABELA 6) o fato de nédo
receber as informagdes necessarias a tomada de decisdo na maioria das vezes.
Constatou-se que 55% dos informantes (11 pontos) solicitam informacoes sempre,
embora leiam todos os documentos anexados a pauta (6 pontos); outros sanam as
duvidas antes e durante a realizag&do das reunides (4 pontos).

E interessante notar que um dos decisores afirma que sé solicita
informagdes quando o assunto esta ligado diretamente ao Centro ao qual dirige
ou a assuntos de determinado 6rgao suplementar que tem vinculacao académica
a esse Centro de Estudo. Interessante porque o Conselho de Centro, que se
constitui o 6érgdo maximo deliberativo dessa instancia, é presidido pelo diretor e
todos os processos que exigem decisdes, quer seja do Centro de Estudos ou do
orgao suplementar com vinculo académico, obrigatoriamente, passa pelo
Conselho de Centro. Assim, pelo menos em tese, poderia se afirmar que o diretor
teria todas as informacdes sobre esses processos, nao necessitando efetuar
qguestionamentos sobre eles durante as reunides dos Conselhos Superiores.

Por outro lado, é bastante preocupante o fato de 45% dos decisores (9
pontos) ndo terem por habito solicitar informacdes antes de tomar as decisdes, em
que pese todos os elementos facilitadores e dificultadores apontados por eles.
Para justificar o ndo questionamento, afirmam que Iéem todas as informagdes que
se encontram na pauta das reunides (3 pontos). Contraditoriamente, um ndamero

bastante significativo de decisores ja afirmou, anteriormente (de acordo com a
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TABELA 6), que s6 as informacdes constantes na pauta ndo sao suficientes para

esclarecer as duvidas relativas a cada assunto.

TABELA 11 - Solicita informagdes antes de tomar decisoes.

FREQUENCIA TOTAL PERCENTUAL

DOS POR POR
CATEGORIAS INDICADORES INDICADORES | CATEGORIA | CATEGORIA

(%)

= Eu sempre pergunto, embora
leia toda a pauta, mas mesmo 6
assim, ainda necessito
sempre de mais informacdes.

= Sempre pergunto € procuro
SOLICITA sanar as minhas duavidas 4 11 55

INFORMACOES sobre 0s processos em pauta

antes e durante as reunides.

» S0 solicito quando o assunto
esta ligado ao meu Centro ou 1
ligado a um determinado
o6rgdo suplementar que tem
vinculacdo académica ao meu
Centro.

» N30 me lembro de ter
solicitado informacdes sobre 1
0s processos antes de tomar
decisoes, pois procuro
sempre prestar atencdo no
que esta sendo relatado.

= Nem sempre a gente toma 1
esses cuidados.
NAO SOLICITA | = Ndo solicito porque leio as 3 9 45
INFORMACOES informacdes que vém na
pauta.

= Nem sempre, pois 0 acumulo
de tarefas e a exiglidade do 3
tempo, ndo me permitem que
eu solicite informacgdes, pois
muitas vezes recebo a pauta
em cima da hora.

= Nao tenho habito de solicitar
informacdes suplementares, 1
pois as que recebo
normalmente na pauta das
reunioes sao suficientes.

Obs: as porcentagens foram calculadas a partir das respostas explicitadas (indicadores) e
nao a partir do numero de decisores.
Fonte: dados da pesquisa
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Outra justificativa apontada diz respeito ao acumulo de tarefas e a
exiguidade de tempo (3 pontos), pois o fato de receberem, muitas vezes, a pauta
das reuniées em cima da hora, ndo permite que solicitem informacdes. Esse fato é
bastante preocupante, pois, se o espaco de tempo entre o recebimento da pauta e
a realizacao da reunido é muito pequeno, parte-se do pressuposto de que nao foi
possivel ao entrevistado ler todos os documentos anexados e, portanto, nestes
casos, deveria haver muitos questionamentos, no sentido de se obter informacgdes
que clareasse os assuntos que serao objetos de decisdo, levando-se em conta a
decisdo a ser tomada.

Para evidenciar esse cenario descrito acima se apresentam excertos do

discurso de alguns decisores:

Nao, sinceramente ndo. Entdo eu leio o que vem na pauta. E
aquilo que eu ja te falei antes do esclarecimento do relator sdo
pontos que tém colaborado para a tomada de decisdo, mas eu nao
pego a pauta e vejo ali o processo tal, preciso ler integralmente e
nao tenho ido atrds para ver. Isso € uma verdade. (D7)

Olha vou ser muito franco nem sempre isso é possivel. Sempre
que € possivel ter tempo para levantar informagdes eu solicito
como te falei, como eu tenho uma estrutura que me permite
solicitar que a informagao seja buscada, isso me facilita. Mas é
muito comum vocé viajar, chegar de manha, ter que providenciar
varios despachos e ter uma reunido a tarde e ai na hora do almogo
vocé vai ver a pauta, e se a informacao falta, o que vocé sabe é
que qual pergunta vocé fara na reunido, ao passo que se fosse
possivel acessar isso com alguma agilidade vocé talvez
contribuisse mais no processo de decisdo tendo essas
informagdes requerida, entdo o ritmo de trabalho nem sempre
permite que o que falta possa ser buscado por todos que
compareceram a reunido previamente. (D13)

Nem sempre. As vezes a gente tem uma dificuldade. Sendo muito
sincero, a quantidade e o acumulo de tarefas que algumas
pessoas tém e, as vezes vocé nao tem um tempo habil pra poder
fazer uma leitura tdo minuciosa de todos os processos. Entdo o
ideal seria que a gente pudesse ter acesso a essa documentacao
com tempo, e a gente tivesse tempo para analisa-la com calma e
pedir as informacdes antes da reunido. (D14)

Na ultima questdo, perguntou-se aos informantes, o que significava para
eles, fazer parte de um Conselho Superior de uma instituicdo de ensino superior e

como encarava o fato de ser um tomador de decisdo. Alguns decisores fizeram
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uma reflexdo sobre a auséncia de experiéncia administrativa, o que dificulta o seu
papel na tomada de decisdo, exemplificado na fala de um dos decisores:

Eu acho que para vocé ser um decisor & muito importante. E muito
complicado para um professor que sempre sé foi professor nunca
exerceu uma fungao administrativa, caiu de para-quedas dentro de
um conselho. A pessoa teria que ter alguma experiéncia
administrativa. Eu fui me sentir segura, confiante, sabendo
realmente o que eu estava fazendo sem me assustar depois de
algum tempo ja como conselheira. Porque assim que o professor
chega, por exemplo, as vezes ele é professor, é eleito pela
primeira vez coordenador do colegiado, calha dele cair no CEPE, e
depois calha dele cair no Conselho Universitario. Essa pessoa cai
numa reunido do Conselho Universitario e ndo sabe, as vezes o
que esta acontecendo. Pode até ler, estudar, mas ela nunca viveu
aquilo. Eu acho que é necessario uma experiéncia administrativa
para a pessoa chegar la dentro, e saber o que esta acontecendo e
saber 0 que é uma universidade, o que aquele conselho esta
querendo. (D17)

Na literatura, encontram-se estudos que alertam para esse fato, que é
crucial na gestao universitaria. Na opinidao de Vahl (1990), um dos problemas da
universidade brasileira € de natureza administrativa e relaciona-se a baixa
qualificacdo de seus gestores. A falta de conhecimentos tedricos da funcao
administrativa por parte dos dirigentes universitarios faz com que a administracéo
das universidades seja desenvolvida de forma empirica, submetendo-a a riscos e
ao conservadorismo. Resultado da conseqiéncia desastrosa desse empirismo,
seus atos ficam na dependéncia das circunstancias cotidianas ou das prescricdes
de outros ocupantes da mesma posi¢cao, em contextos diferentes, ou, na pior das
hipdteses, passam a encarar as fungdes administrativas do ponto de vista de suas
expectativas pessoais, sem refletirem definicdes adequadas de tais fungdes.

Afirma Reesor (1995) que os administradores de unidades de instituicbes
universitarias nao sao preparados de forma adequada. Ela estudou dez
professores-gerente de uma grande universidade americana e mostrou que eles
tiveram quase nenhum treinamento formal para assumir seus cargos.

Em pesquisa realizada em universidades americanas, Ahmad (1994) pode
observar que os gestores e lideres de universidade se caracterizam por limitado

aprendizado administrativo, limitada experiéncia gerencial e caréncia de
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preparacdo formal para as responsabilidades administrativas. Na visdo desse
autor, os requisitos basicos que os professores, enquanto gestores universitarios,
deveriam aprender quando assumem seus pape€is € que, na maioria das vezes,
nao tém, se constituem em: conhecimentos, competéncias e atitudes que facilitem
suas interagdes com outras pessoas; conhecimento em relacao a instituicao e ao
ambiente, e competéncia para conduzir as suas responsabilidades como
administrador (conhecimentos e habilidades técnicas).

Outros entrevistados se atentaram para o fato de ter assento em varios
Conselhos Superiores, 0 que dificultaria muito a busca das informacdes para uma
decisdo mais acertada. Isso pode ser evidenciado no excerto do discurso de dois

decisores:

No6s temos uma seqléncia de assentos em tantos niveis de
decisao dentro da UEL que geralmente é aquela correria de ver a
pauta da reunido de amanha, de preferéncia ver o que eu tenho
que relatar, ver de forma muito rapida nos assuntos que os outros
vao relatar. E a gente ndo tem, acho que um momento de reflexao,
de buscar uma informag&o a mais sobre alguma coisa [...] (D1)

Eu realmente acho que é uma responsabilidade muito grande pra
nés em termos administrativos, mas eu acho que uma coisa €
totalmente  cabivel, mais informagdes.O Conselho de
Administragé@o tinha que ter um respaldo muito grande precisava
ter um acesso as informagbes globais da Universidade para a
tomada de decisdao [.... E fundamental isso, na UEL é
fundamental. (D10)

Um dos entrevistados enfatizou o lado politico de ser um decisor. Afirmou
a necessidade de convencimento, de articulagdes etc., objetivando que a decisdo
seja representativa para a maioria dos conselheiros, o que pode ser evidenciado

em suas palavras:

Eu costumo brincar que seus adversarios fazem, como é o termo
conchavo e seus amigos fazem articulagdo. Mas eu acho que é
natural que os conselhos sejam o lugar dos desfechos, dos
conchavos e articulagbes, qualquer que seja 0 nome que se queira
dar a isso, mas ha momento em que eles acontecem ou ndo. Eu
acho me fizeram ver isso e quanto mais polémico for a questéo, eu
tenho para mim o seguinte, s6 tem um jeito de ganhar uma coisa
no conselho vamos ser convincentes, convencer significa ouvir,
significa compor, o convencimento ele passa pelo didlogo eu acho
que isso que € interessante porque aii vocé passa a ter decisdoes
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que sao representativas na maioria da comunidade universitaria e
das pessoas que estéo ali e os representados por ela. (D13)

Na segunda parte da entrevista, utilizou-se a técnica do incidente critico,
reportando-se ao processo numero 22.389/04 — reestruturacao da Coordenadoria
de Comunicacao Social. Desta forma, inquiriu-se junto aos informantes se o
referido processo se encontrava com as informagdes necessarias para a tomada
de decisdo. A grande maioria (65% = 13 pontos) afirmou que o processo estava
bem instruido, com todas as informacdes necessarias, o que permitiu uma decisao
tranquila (TABELA 12).

Entretanto, para 25% dos decisores (5 pontos), no mencionado processo,
faltaram algumas informacgdes, as quais seriam interessantes para a elucidacao de
alguns pontos.

E interessante ressaltar que dois decisores (2 pontos) ndo se lembravam
do assunto ter sido discutido no Conselho de Administragdo. Justificaram que
talvez ndo estivessem presentes a reunidao que ocorreu no dia 25 de agosto de
2004. Entretanto, apresentou-se o processo reproduzido na integra, durante a
entrevista, permitindo aos informantes o manuseio do mesmo, antes da gravacao.
Informou-se aos decisores que 0s mesmos estavam na reunido, pois a lista de
presenca estava devidamente assinada e a copia da ata da reunido os registrava
como presentes, mas mesmo assim, nao quiseram comentar o assunto.

Na segunda questdo, perguntou-se quais as fontes de informacdo mais
utilizadas e consideradas imprescindiveis para a decisdao sobre o processo da
COM. Observou-se que 87% das informacdes apontadas sdo registradas (20
pontos), destacando-se, nesta categoria, as registradas no processo (15 pontos),
Resolucado e Regimento Geral (2 pontos cada indicacao) e o estatuto (1 ponto).
Esses dados, comparados com as respostas obtidas na TABELA 7, sao
coerentes, uma vez que as fontes citadas constituem as mesmas citadas para o

processo 22.389/04. O que diferencia apenas é a ordem de citacao das mesmas.
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TABELA 12 - Informacdes constantes do processo 22.389/04 para a

tomada de deciséo.

CATEGORIAS

INDICADORES

FREQUENCIA
DOS
INDICADORES

TOTAL

CATEGO
RIA

PERCENTUAL
POR
CATEGORIA
(%)

BEM
INSTRUIDO
COM AS
INFORMAGOES
NECESSARIAS

Estava bem instruido e permitiu
uma decisdo tranqlila nos
Conselhos Superiores.

Sim, os dados foram muito
claros, se tratava de uma
reestruturagdo  organizacional,
adequando-a as mudangas
estatutérias e regimentais.

Estava bem instruido, mas
depois das repercussoes
politicas reavaliei que deveria ter
tido uma discussdo mais ampla,
ter outras informagdes
subsidiando o processo.

Estava bem instruido em relagéao
as informagdes  que  se
encontravam no processo.

O processo estava com
informacdes em excesso e
descontextualizadas na pauta, e
que gerou confusdo, pois
informag¢des importantes nao
foram anexadas a pauta de
reunides.

13

65

NAO ESTAVA
BEM
INSTRUIDO

Achei que
informacgdes.

faltaram algumas

As informagbes contidas no
processo ndo elucidaram todos
0s pontos necessarios a tomada
de deciséo.

No momento da reunido foi
proposta a insercdo de nova
questdo, cujas informagbes nao
foram suficientes para a deciséo.

25

NAO
LEMBRAVA

N&ao me lembro

2

2

10

Obs: As porcentagens foram calculadas a partir das respostas explicitadas (indicadores) e
nao a partir do numero de decisores.
Fonte: Dados da pesquisa
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Com relacao aos contatos pessoais, somou-se 13% das respostas (3
pontos), destacando-se a memoria pessoal dos servidores e o relator do processo
como fontes imprescindiveis na obtencao das informagdes.

Na opinido da totalidade dos decisores, 0 elemento facilitador na obtencéo
e recuperacdo das informacgbes, constituiu-se no processo em si, pelas
informacdes apensadas ao mesmo. Contraditoriamente, os decisores declararam
obter e recuperar as informacgdes que precisam por meio dos processos (TABELA
8), embora ndo o tenham citado como elemento facilitador em nenhum momento
como pode ser evidenciado na TABELA 9.

E interessante notar que, em que pese os fatores dificultadores na
obtencédo e recuperacdo das informacgbes elencados na TABELA 10, os quais
foram muito maiores em relacdo aos elementos facilitadores, 95% dos decisores
declararam néo existir, para o referido processo, nenhum tipo de dificuldade na
obtencéo das informacdes. Dado esse que pode ser confirmado pelo voto, pois o
referido processo foi aprovado por unanimidade no Conselho de Administracao e
apenas uma abstencao foi registrada na reunidao do Conselho Universitario.

Mesmo considerando que, no momento da discussdao do processo no
Conselho Universitario, tenha sido adicionada uma nova proposta que se
constituia na insercdo da Radio universidade FM (entdo no status de Orgdo de
Apoio) na estrutura organizacional da Coordenadoria de Comunicagcdo Social
(6rgao da Reitoria) como uma das Diretorias, fato esse que nao se tornou uma
dificuldade no momento da decisdo dos conselheiros, considerando-se o resultado
da votagao.

Apenas um decisor ressaltou que as informacdes nao foram suficientes,
nao havendo transparéncia sobre o processo. Declarou que sentiu necessidade de

uma discussao mais aprofundada sobre 0 assunto antes de tomar uma deciséo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo geral investigar o papel da informacgéo
arquivistica no processo de tomada de decisao em Universidades Publicas.

Embora nédo fosse objetivo da investigacdo identificar os modelos
decisorios adotados pelos gestores universitarios, na Universidade Estadual de
Londrina, foi possivel detectar que existe uma linha muito ténue que perpassa por
alguns modelos. Por exemplo, em dado momento, adota-se o modelo burocratico
com normas escritas e registradas como o Estatuto e o Regimento Geral. Outras
vezes, prevalece o modelo colegiado, ndo s6 na estrutura organizacional, mas
também nas acdes por meio de consenso entre os pares. Em alguns momentos,
observa-se a adocdo do estilo anarquico, pois seus profissionais requerem
autonomia para execucado das tarefas, exigindo participacdo no processo
decisério, ou muitas vezes ndo comandam, mas sim negociam.

Por isso é interessante destacar que, num determinado assunto, pode-se
ter um continuum de modelos adotados, dependendo de valores intrinsecos aos
sujeitos, tais como o estilo decisério, a forma de perceber o assunto, da
complexidade e importancia diferentes para pessoas diferentes.

Assim notou-se que a decisdo na academia é complexa demais para ser
captada por um modelo ou mesmo um conjunto deles. De fato, conforme Leitao
(1993b, p. 71),

os modelos que descrevem o funcionamento e a tomada de
decisdo na universidade apresentam ou refletem visdes parciais,
segmentadas, representando contribuicdes limitadas a seu
conhecimento. Nao ha acordo ao modelo que melhor reproduz a
administracdo na academia.

A tomada de decisao € definida por McClure (1978) como a conversao da
informacdo em acao, de forma que o recurso informacdo adquire um papel
imprescindivel neste processo.

Deve-se admitir que poucas decisdes sdao tomadas com informacdes
precisas e exatas, seja por alguma insuficiéncia de informagéo e/ou devido a um
volume significativo de informacdes desnecessérias.

Detectou-se que as informacgdes registradas sao mais utilizadas pelos

sujeitos, denotando uma preocupacdao com as informacdes confidveis para a
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decisédo, sendo as mais citadas os documentos oficiais da Instituicdo tais como as
Resolucbes, Regimento Geral, Estatuto, Atos Executivos, evidenciando que, em
sua totalidade, sdo documentos/informagdes de natureza arquivistica, o que
confirmou o primeiro pressuposto da pesquisa.

Fato este constatado novamente, pois as informacdes registradas
identificadas, na analise documental, e qualificadas como indispensaveis ao
processo de tomada de decisédo, tanto para os atores do processo como para 0s
decisores, sao informacdes com caracteristicas e peculiaridades de informacdes
arquivisticas, sendo a mais utilizada pelos gestores universitarios da Universidade
Estadual de Londrina no contexto de suas acoes.

Os participantes da pesquisa obtém as informacdes necessarias ao
processo de tomada de decisdo por meio de consulta aos préprios processos e
aos arquivos das unidades (especialmente as Resolucdes e Atos Executivos que
sd0 encadernados anualmente pelas unidades e subunidades, apontando uma
duplicidade de documentos). O arquivo da Secretaria Geral dos Orgdos
Colegiados Superiores e a Procuradoria Juridica sado outros locais muito
procurados para a obtencao das informacdes como subsidio a decisao.

No segundo pressuposto, asseverava-se que, na UEL, as informacdes
encontram-se de alguma forma organizada em suas diversas Unidades e Sub
unidades. O cenario que se descortina na Instituicao é a constituicao, ao longo da
existéncia da Universidade, de acervos isolados, algumas vezes com documentos
duplicados, sem nenhuma organizacdo sisteméatica do ponto de vista da
Arquivistica. Constataram-se poucas iniciativas, ainda que de forma parcial, de
organizacao dos documentos arquivisticos, visando a facilitar a recuperacao da
informagao.

Na estrutura organizacional interna, constata-se que os documentos de
arquivo estdo, em sua grande maioria, apenas organizados de maneira
cronolégica, encadernados anualmente pelas suas unidades e subunidades,
especialmente as fontes mais consultadas pelos sujeitos da investigacéo, tais
como as Resolucdes, Atos Executivos etc., evidenciando, assim, a duplicidade

explicita de documentos com consequiente gasto de recursos financeiros.
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Com efeito, pode-se afirmar que, de alguma maneira, identifica-se uma
organizacdo, ainda que nao seja eficaz o que vem constatar o segundo
pressuposto do estudo.

Detectou-se que o contato pessoal € menos utilizado pelos conselheiros
na obtencao/recuperacdo das informacdes ao processo de tomada de decisao.
Observou-se que tanto os atores do processo como os decisores, fazem uso, em
menor escala, desses contatos, tais como com os servidores técnico-
administrativos da Instituicao, recorrendo também a meméria pessoal de alguns
conselheiros mais experientes, o que confirmou o terceiro pressuposto desta
pesquisa. O conhecimento tacito € adquirido pela pratica, estd associado as
habilidades pessoais, as aptiddes pessoais, ndo sendo passivel de transmissao
por meio de manuais e descricdo, mas via socializacdo (POLANYI, 1998). E um
conhecimento complexo e dificil de articular, talvez por isso seja uma fonte menos
utilizada pelos sujeitos deste estudo.

A maioria dos decisores afirma nao receber as informacdes necessarias
ao processo de tomada de decisdo, na maioria das vezes, pois a pauta € sempre
extensa e as informacdes anexadas a mesma, ou sdo muito resumidas ou estao
incompletas. Observa-se que a forma de organizacdo das informacdes que irdo
compor a pauta de reunides nao esta atendendo as necessidades informacionais
dos decisores, necessitando urgentemente rever a metodologia adotada para a
selecdo dessas informacdes. ldentificou-se que, muitas vezes, a informacgao
encontra-se registrada no processo, mas nado necessariamente reproduzida na
pauta. A consequéncia desse panorama € a morosidade da decisdo, visto que os
conselheiros necessitam de um tempo maior a ser gasto até que as informagdes
sejam todas colocadas e compreendidas.

Outro ponto a ser ressaltado refere-se ao fato de que quase metade
(45%) dos decisores nao solicita informacdes antes de tomar as decisbes nas
reunides dos Conselhos Superiores. A justificativa do ndo questionamento pelos
decisores é que léem todas as informagdes anexadas a pauta. E uma justificativa
contraditéria, visto que a maioria dos decisores afirmou que as informagdes na

pauta ndo sao suficientes, sdo resumidas, incompletas, aliadas ao fato de que ha
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um acumulo de tarefas e exiglidade de tempo. Essas justificativas ndo procedem;
muito pelo contrario, devido a esses fatores, as questdes deveriam emergir para
que a decisao fosse tomada sem nenhuma duvida.

Este fato é preocupante, pois a decisdo com duvidas, ou a omissao em
questionar determinado processo no ato da andlise, implica uma decisdo sem
muita consisténcia e, com certeza, trara repercussdes a Instituicdo em relagdo ao
seu desempenho e gestdo organizacional.

No caso da Universidade Estadual de Londrina, observa-se que, por parte
de alguns gestores, ha uma inexperiéncia administrativa, ou seja, auséncia de
conhecimentos tedricos e praticos da funcdo administrativa e inexisténcia de
treinamento formal aos decisores. Desta forma, concorda-se com Marins (2004),
que os desafios internos mais significativos que a Universidade enfrenta, ainda
nos dias atuais sdo, dentre outras, a estrutura organizacional ineficiente; a
descontinuidade administrativa; e um certo amadorismo gerencial, em que alguns
gestores ndo estdao devidamente preparados para exercer a sua funcao.

Em relacdo aos elementos facilitadores na obtencédo e recuperacao das
informagdes ao processo decisério, os mais apontados foram documentos
referentes a legislacdo interna da Universidade (Regimento Geral, Estatuto e
Resolucgbes), aos arquivos de algumas unidades/subunidades e os pareceres da
Céamara de Legislacao e Recurso do Conselho Universitario.

Observou-se também que os contatos pessoais, principalmente com os
relatores dos processos, 0 bom relacionamento com os servidores, debate dos
conselheiros ao analisar cada processo; tecnologias por meio da Internet e
Intranet; informatizacdo de alguns procedimentos administrativos observados na
Instituicdo sdo elementos facilitadores de obtencao e recuperacéao de informacdes
necessarias a tomada de decisao.

Foi possivel verificar que 0s sujeitos (atores do processo e decisores)
apontaram muito mais os elementos dificultadores do que os facilitadores na
obtencao/recuperacdo das informacdes. Em relacdo aos dificultadores, o maior
problema concentra-se na fragmentacdo e dispersdo das informacdes na
Instituicdo, dificultando sua recuperacdo. Na UEL, verifica-se um modelo de
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organizacao antigo, com hierarquizacdo piramidal, fragmentacédo do trabalho e a
incorporacao progressiva de novas tecnologias da informacao; desconhecimento
sobre a producdo documental oriundo da acdo da Universidade; auséncia de
critérios de avaliacdo dessa producao documental, 0 que acarreta, entre outros
resultados, o escasso compartilhamento da informacao produzida, com tendéncia
a confidencialidade, barreiras hierarquicas, na maioria das vezes com
necessidade de intermedidrios na transmissao e recuperacao da informagéo, bem
como o tempo dispendido para obter a informacao proveniente das dificuldades de
acesso as mesmas. Este fato apontado pelos sujeitos deste estudo é decorrente
da auséncia de politica de gestdo documental na Instituicio e € o maior
dificultador na recuperacao/obtencao de informacdes para subsidiar o processo de
tomada de decisdo, o que vem ao encontro do quarto e ultimo pressuposto da
investigacao.

Outro elemento dificultador apontado refere-se a burocracia excessiva, na
Universidade, resultando numa morosidade, ndo sé na tramitacao dos processos,
mas também em relacdo ao tempo que se leva para tomar as decisées. Outros
fatores que também dificultam o processo de obtengcao/recuperacao das
informacdes se devem ao fato de os conselheiros pertencer a mais de um
Conselho Superior; informagdes muito resumidas anexadas a pauta de reuniées
decorrentes de auséncia de critérios pré-definidos para selecéo das informacoes;
insuficiéncia de tempo entre a convocacao e a realizagdo da reunido, pois muitas
vezes as informacgdes estdo incompletas e ndo ha tempo habil aos decisores para
buscar ou complementar as informacdes para alicercar as decisdes.

Um dos elementos dificultadores apontados pelos decisores é o fato de
que alguns servidores da Instituicdo repassam as informagdes de forma parcial, ou
seja, na percepcao desses existe uma sonegacao de informagdes. Como nao
existe a gestdo documental institucionalizada, ainda, as informacdes, em grande
parte das vezes, se encontra na memoria de cada um, isso se torna muito
individualizado, pois esse conhecimento tacito precisa ser socializado, porque, a
nao ser que se torne explicito este conhecimento, ndo pode ser compartilhado e
utilizado pela organizagédo como um todo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Com a aplicagao da técnica do incidente critico, foi possivel constatar que
existe uma coeréncia das respostas dos atores do processo nos procedimentos
adotados no processo da Coordenadoria de Comunicacao Social (COM), com os
adotados cotidianamente na instrugdo e fornecimento de informacdées dos
processos em geral.

Em relacdo aos decisores, observaram-se alguns comportamentos
contraditérios em relacdo ao procedimento que efetuam no dia a dia em
comparacao com aquele adotado no processo da COM. Como exemplo, pode-se
citar o fato, onde afirmaram que o parecer da Procuradoria Juridica da Instituicao
€ um elemento importante e facilitador no processo de obtencao e recuperacao de
informacdes para a tomada de decisdo. Entretanto, um dos Conselhos Superiores
aprovou o processo numero 22.389/04 sem este parecer, em que pese a alteragao
estrutural que estava sendo decidida.

Constatou-se que o relato verbal do processo, efetuado pelo entdo
Coordenador da COM, foi suficiente para a decisdo dos conselheiros, apesar de
salientarem, em suas falas, que as informacgdes registradas eram as mais
utilizadas. Parece que, nesse caso especifico, o relato oral foi suficiente e
esclarecedor de todas as duvidas que poderiam surgir nos decisores.

Outro ponto a ser destacado é que, em momento algum, os decisores
apontaram o processo em si, por meio das informacdes registradas no mesmo,
como um elemento facilitador na obtencdo/recuperacdo das informacoes,
entretanto, no processo da COM este foi o fator que mais se destacou.

E importante destacar que quanto mais complexo e dinamico for o
ambiente, como é o caso da universidade, maior sera o nivel de incerteza
ambiental. Assim, as organizagdes necessitam processar mais informacdes para
apoiar o processo de tomada de decisdo. Entretanto, as informag¢des precisam
estar organizadas, disponiveis, devem ser precisas para que, eficazmente,
subsidiem a tomada de decisdo, pois 0 que se verifica, na Instituicdo, € um volume
significativo de informacgdes desnecessarias ou insuficiéncia de informacgoes,

decorrente da auséncia de uma politica de gestao documental.
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Detectou-se que o que vem sendo denominado de informacéao estratégica
pela literatura da area apresenta a natureza de informacao arquivistica. Esta
informacdo apresenta caracteristicas especiais, com metodologia propria para sua
gestdo, com legislacao especifica, entre outras. Na verdade, o que se verifica é o
uso da informacéao arquivistica na tomada de decisao, principalmente quando se
menciona o monitoramento das informacdes registradas (informagdes organicas),
entretanto, ha um desconhecimento da natureza, especificidades e caracteristicas
dessa informagao denominada de arquivistica.

Com efeito, alerta-se aos estudiosos da area que abordam a informacéao
estratégica e a inteligéncia competitiva, que existe uma informagdo com
caracteristicas especiais, denominada de informacdo arquivistica, que ¢é
encontrada tanto no ambiente externo quanto interno, cujo gerenciamento € muito
especifico e que merece consideragdo em suas abordagens.

Diante de todo esse cenério descrito, foi possivel detectar que a informacao
arquivistica € indispensavel, sendo utilizada e necessaria como aporte ao
processo de tomada de decisao.

Sugere-se que este estudo tenha continuidade, estendendo-se a todos os
conselhos deliberativos da Instituicao, tais como as Camaras (Graduacao, Pos-
Graduacao, Pesquisa e Extensdo), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo,
Conselhos de Centros, Conselhos de Departamento, Conselhos Deliberativos dos
Orgdos Suplementares, para se ter uma radiografia completa da utilizagdo das
informacdes para a tomada de decisdo nessas instancias. Como também
pesquisar como a informagcdo arquivistica subsidia o processo de tomada de
decisdo em outras universidades (publicas e privadas).

Assim como, promover uma investigagdo em universidades privadas,
adotando-se a mesma metodologia utilizada nesta tese, para que se efetue um
estudo comparativo dos resultados.

Outra sugestdo diz respeito a realizagdo de outras investigacbes em
universidades publicas e privadas, adotando-se a miscigenacgao e triangulacao dos

dados.



183

Recomenda-se que, em carater de urgéncia, o Sistema de Arquivos da
Universidade Estadual de Londrina elabore uma politica de gestdo documental
para a Instituicdo, que permita uma avaliacdo, organizacao e disseminagdo das
informacgdes arquivisticas produzidas na Universidade nesses trinta e seis anos de

existéncia.
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APENDICE A - FORMULARIO PARA ANALISE
DOCUMENTAL



ANALISE DOCUMENTAL
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PROCESSO NUMERO: 22.389/04 — PROPOSTA DE IMPLEMENTAGCAO DA
COORDENADORIA DE COMUNICACAO SOCIAL (COM).
De 20 de agosto de 2004.

DATA

UNIDADE/
SUBUNIDADE

RESP. PELA
INFORMACAO

INFORMAGAO REGISTRADA

FOLHA
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
COM OS ATORES DO PROCESSO
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ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS ATORES DO PROCESSO

. Data da entrevista: / /

. Nome (opcional):

. Cargo: Funcgéo:

. Unidade/Sub-unidade:

. Explicar sobre os objetivos da pesquisa.
. Lembretes: - horario de inicio e término da entrevista, que deve durar no
maximo em torno de 50 minutos;
- solicitar permissao para gravar,
- Ressaltar que ndo ha nenhuma intencao de se fazer julgamentos

pessoais ou comparacoes profissionais entre os conselheiros.
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PRIMEIRA PARTE:

QUESTOES NORTEDORAS DE CARATER GERAL

1. Quais sao os procedimentos que vocé adota quando chega um processo que

precisa ser subsidiado por informacdées para a decisdo dos Conselhos

Deliberativos Superiores?

2. Como estado organizadas essas informagdes na sua Unidade?

3. Quais sao as informacdes que vocé mais utiliza para instruir os processos?

(formais e informais)
4. Quais sdo os elementos que vocé classificaria como facilitadores e/ou
dificultadores na obtengao/recuperacdo das informacdes necesséarias a

instrucao dos processos? Justifique.

5. Comentérios e sugestdes que julgar necessario.
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SEGUNDA PARTE:

QUESTOES NORTEADORAS
(INCIDENTE CRITICO)

Todas as questbes abaixo estdo relacionadas ao Processo numero 22.389/2004,
cujo assunto se refere a proposta de implementacdo da Coordenadoria de
Comunicacao Social (COM) da UEL , que foi objeto de decisdo em reunido do
Conselho de Administracéo (n. 926) em 25/08/04 e do Conselho universitario (n.

419) em 18/02/05.

1. Quais foram os procedimentos que vocé adotou quando o processo chegou em
sua Unidade para ser subsidiado por informagdes para a decisdo dos

Conselhos Deliberativos Superiores?

2. Quais foram, especificamente neste processo, as fontes de informagdo que

vocé mais utilizou para instrui-lo?

3. Vocé encontrou alguma dificuldade para obter as informagdes necessarias a

instrucao deste processo? Justifique.

4. Quais os elementos que vocé classificaria como facilitadores e/ou dificultadores

na obtencao/recuperacao das informagdes neste processo?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA
DECISORES
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ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS MEMBROS DO CONSELHO

UNIVERSITARIO E DE ADMINISTRAGCAO

1. Data da entrevista: / /

2. Nome (opcional):

3. Cargo: Funcgéo:

4. () Conselho de Administracdo ( ) Conselho Universitario
5. Explicar sobre os objetivos da pesquisa.
6. Lembretes: - horario de inicio e término da entrevista, que deve durar no
maximo em torno de 50 minutos;
- solicitar permissao para gravar,
- Ressaltar que ndo ha nenhuma intencao de se fazer julgamentos

pessoais ou comparacoes profissionais entre os conselheiros.
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PRIMEIRA PARTE:

QUESTOES NORTEADORAS DE CARATER GERAL

1. O (a) conselheiro (a) recebe todas as informacdes necessarias para 0 processo

de tomada de decisdo nos processos em pauta da reuniao? Justifique.

2. Que tipo de informagdo o (a) conselheiro (a) mais utiliza e considera

imprescindivel para a tomada de decisao?

3. Quais sao as informacdes que o senhor (a) mais recorre e considera

indispensaveis para buscar subsidio a tomada de decisao? (formal e informal)

4. De que maneira o senhor (a) obtém as informacdes que necessita para a

tomada de decisao?

5. Quais sdo os elementos que o senhor (a) classificaria como facilitadores e/ou
dificultadores na obtencao/recuperacdo das informacdes necessarias ao

processo de tomada de decisao?
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6. O (a) Conselheiro (a) pede informagdes sobre os processos antes de tomar as

decis6es? Em caso afirmativo ou negativo, justifique sua resposta.

7. O que significa para o (a) conselheiro (a) fazer parte de um Conselho
Deliberativo Superior de uma universidade e como encara o fato de ser um
tomador de decisao?

8. O (a) Conselheiro (a) gostaria de fazer algum comentario ou sugestdes para a

pesquisa?

SEGUNDA PARTE:

QUESTOES NORTEADORAS
(INCIDENTE CRITICO)

Todas as questbes abaixo estdo relacionadas ao Processo numero 22.389/2004,
cujo assunto se refere a proposta de implementacdo da Coordenadoria de
Comunicacao Social (COM) da UEL , que foi objeto de decisdo em reunidao do
Conselho de Administracdo (n. 926) em 25/08/04 e do Conselho universitario (n.

419) em 18/02/05.
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. O (a) conselheiro (a) recebeu todas as informagdes necessarias para a tomada

de decisao no processo em questao? Justifique.

. No referido processo qual foi a informacéo que o (a) Conselheiro (a) considerou

mais importante para a decisao?

. Qual (is) foi (ram) a(s) fonte(s) de informac¢do que o Conselheiro considerou

mais importante para a tomada de decisdo neste processo? Justifique.

. De que maneira o senhor (a) obteve as informacdes que necessitava para a

tomada de decisao no citado processo?

. Quais sdo os elementos que o senhor (a) classificaria como facilitadores e/ou
dificultadores na obtencéo/recuperacao das informacdes necessarias a tomada

de decisdo sobre a COM?

. O (a) conselheiro (a) sentiu que o processo 22.389/04 estava bem instruido,

com as informacdes necessarias para a decisdo na Reunido do Conselho? Em

caso afirmativo ou negativo, qual foi o seu procedimento?
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ANEXOS
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ANEXO A - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA
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