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RESUMO

o) estudo descreve O processo de criacao da
Universidade examinando a formacao e o tipo de estratégias
utilizadas, no ambiente wuniversitario, através da analise de
um caso. Para desenvolvimento do estudo foi wutilizada a

Universidade Estadual de Maringa - Pr.

O trabalho desenvolvido, consistiu em pesquisar a
Universidade do ponto de vista da formacgao de suas
estratégias, ao longo da sua historia, especificamente de 1960

a 1988.

Foi wusada a metodologia de pesquisa de estrategias
proposta por Mintzberg(1973). Com isto, procura-se
proporcionar ao leitor uma visdo tdo clara e segura gquanto
possivel de como foram se estabelecendo e surgindo diferentes

estratégias na vida da Universidade.

O estudo tem um carater exploratorio e busca acima
de tudo, avancar no entendimento de como as estratégias se
formam para que a organizacao alcance seus objetivos e

sobreviva.
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ABSTRACT

This study describes the University creation process,

examining the formation and the strategies wused, in the

university environment, through the analysis of a case. For the

development of this study, Maringa State University - PR, was
taken as a model.

The work consisted in analysing the University from

the point of view of its formation and strategies, throughout

its history, mainly from 1960 to 1988.

The strategies research methodology proposed

by
Mintzberg (1973), was used, aiming to

portrait a clear and

accurate vision of how different strategies emerged and were

established in University life.
The study has an exploratory character and it aims at
a better understanding of how the strategies are formed so that

the institution may reach its objectives.



APRESENTACAO

O presente trabalho & resultado do interesse em
aprofundar o conhecimento sobre a formagao de estratégias nas
organizagdes, e de forma especifica em organizacdes de ensino
superior.

O trabalho desenvolvido, caracterizado como estudo
de caso, consistiu em pesquisar uma universidade desde os
momentos que antecederam a sua criacao até 1988, procurando
fixar e evidenciar seus principais momentos. Utilizou-se uma
abordagem descritiva pois acredita-se gque ela tenha utilidade
para as proprias organizacbes como meio de compreender como
suas estratégias se formam e delineam o futuro.

O trabalho é composto de sete capitulos. No
capitulo 1 é apresentada a configuracdo do problema. No
capitulo 2 é apresentado o marco tedrico que da o referencial
conceitual ao trabalho. o) capitulo 3 apresenta os

procedimentos metodoldogicos utilizados na investigacao.

Do capitulo 4 ao 7 é apresentada a histéria da
Universidade Estadual de Maringa, iniciando-se com uma visao
geral, seguida das estratégias identificadas e os periodos
estratégicos da Universidade, e por fim, as conclusoes sobre a
formacao de estratégias na Universidade Estadual de Maringa e
os caminhos seguidos pela Universidade ao 1longo de sua

histéria.




Em sentido mais amplo o trabalho procura, partindo-
se do estudo de uma universidade apresentar os fatores sob o
ponto de vista de formagcao de estratégias de como uma

organizacdo nasce e se desenvolve.

xvi



CAPITULO 1

CONFIGURACEZO DO PROBLEMA

1.1 Introducao

No Brasil, como em outros paises, a universidade
passa por uma séria crise. Segundo Darci Ribeiro (1975:23), a
crise com que se defrontam as universidades modernas se
apresenta sob diversas formas que podem ser caracterizadas
como conjuntural, politica, estrutural, intelectual e

ideologica.

A crise conjuntural aparece em razao de uma
civilizagao de base industrial para uma nova civilizacao,
cientifica e tecnoldgica; a crise politica, em razdo das
expectativas antagonicas da sociedade: uns a querem
conservadora e disciplinada e outros a querem revolucionaria;
a crise estrutural, porque a estrutura gque a universidade
apresenta nao & compativel com os problemas gque a ela

sdo levados, exigindo-se reformas profundas.

Pelo lado ideologico, enfim, a comunidade
universitaria pode favorecer, através dos seus grupos
dominantes, gque ela se torne agente de mudanca, ou se torne a

cristalizacao do "status quo".
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Para Schwartzman (1981:115):

A cruise da universdidade nac ¢ em sinte-
se, uma cruse cincunstancial, um mero problema de
melos, mas uma crise mais progunda, de obfetivos
e metas.

E através da busca de novos ideais que a
universidade possa alcangar, e da proposicdao de uma nova
agenda para ela que essa crise podera ser enfrentada. Segundo
Schwartzman, isto poderia ser feito através de sua
democratizacao e cidadania, liberdade de ensino e
experimentacdo, controle de gqualidade e desburocratizacao, e
uma revisdao profunda do papel do Estado em relacao a educacao

em geral, e a universidade em particular.

A crise da universidade pode estar em nao sabermos
resolver e identificar a universidade que queremos. Como diz
Durham (1987:81)" o problema verdadeiro esta em saber porque
nao temos a universidade que queremos.® Durham vai ainda mais
além ao afirmar ™ Por diversas vezes, na nossa historia,
tivemos a ilusao de criar por decreto a Universidade ideal,
imaginando que a perfeicao dos planos &, por si s0, engendrar

uma realidade nova®.

Para resolver os problemas gque a universidade
apresenta, € necessario que surja vontade politica. No
entanto, a falta de clarificagdao dos objetivos e metas a que
se refere Schwartzman, & um item que as discussdes ainda nao

responderam.




03

Disso se pode inferir que a origem do problema da
universidade nao esta restrita & falta de meios, mas antes de
tudo, a problemas gque envolvem a sua estrutura e forma de

aplicacdo de recursos limitados.

A crise da universidade envolve assim, fatores
internos e fatores externos, e gque, na realidade, estes

fatores se reciclam e se complementam.

Para Gianotti (1987:71):

A crnise da univernsidade ¢ neglexo do seu
crnescimento desorndenado sem planejamento e sem u-
ma Linha definida. A universidade em virntude de
seu crescamento atabalhoado principalmente a par-
tin de 1968, vem desenvolvendo suas atividades de
gonma oligarquica pelo Lado de sua administracao,
onde grupos se perpetuam no poder. E porn conse-
quencdia passa a existin por um Lado, a univernsi-
dade prevista no papel, e por outro Lado a uni-
vernsdidade neal, ou seja, passa a existin uma es-
buwtuwra paralela patrocinada pelas associacoes de
docentes ou sindicatos.

A crise tambem é intelectual. Quando a crise é
estrutural, a intelectual e representada para nos pelo desafio
de estudar melhor a universidade no sentido de conhece-la
melhor e, por consegliéncia, promover a sua transformacao. A

proposito do desejo de estudar a universidade para conhecé-la
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melhor, Fachin (1984:76) afirma:

Infelizmente, nem sempre nos da undiver-
sidade, que gostamos de pesquisar outhas onrgani-
zacoes, empregamos Suficientemente nossos esfon-
cos no sentido de investigar a onganizacdo onde
passamos grande parte de nossas vidas. E, alem
disso, nesistimos a senrmos pesquisados, quando
sunge uma demanda nesse sentido.

E crucial, pois, que se estude a Universidade a
partir de suas caracteristicas proprias de estrutura e
funcionamento, que sdo distintas se comparadas com as demais
organizacdes. O tipo de atividades e o grau de especializacio
que elas exigem fazem com que os membros da base da sua
estrutura organizacional assumam grande parcela de poder, e
por consequéncia, tenham influéncia significativa nas grandes
decisbes da universidade. Consequentemente, ndo se pode pensar

a universidade dentro dos termos da burocracia hierarquizada.

O presente estudo se propde, pois, a estudar o
processo de formacao de estratégias na criacao e
desenvolvimento de uma universidade, a partir do estudo do

processo de formacao de suas estratégias.

Se analisarmos a formulacao de estrategias do ponto
de vista convencional, isto &, formuladas e implementadas
hierarquicamente (ver item 2.1), torna-se dificil entender
porque planos patrocinados pela administracao central de uma
universidade ndo sao realizados e porque outros emergem longe
do controle da administracao central, patrocinados ora por

professores individuais, grupos, ou departamentos, ora por
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segmentos da sociedade.

Porém, se por outro lado, conceituarmos estratégia
como a constatacdo da existéncia de padrdes consistentes nas
agoes e decisdes (ver item 2.2), descobrimos que as
estratégias nao precisam ser explicitas, podendo se formar sem
terem sido formuladas explicitamente, torna-se mais claro e

mais facil de se entender o processo de mudancas na

universidade.

Tendo como base os trabalhos de Hardy et alii
(1983, 1984), em que se afirma que nas universidades as
estratégias sao sumamente emergentes, o estudo de como sio
formadas as estratégias no ambiente universitario passa a ter
significativo interesse. Parte-se assim, de uma visao

difirenciada do processo de formacao de estratégias.

0 nosso estudo se insere de certa forma nas

preocupacoes enunciadas por Durham (1987:81):

_Esquecemos que a univenrsidade como foda
Anstituicao, ¢ um produto histonico, no qual 4e
solidigicam interesses e pna,acaA sociais comple-
xas e contraditonias, que ndo podem sen nesolvi-
dos porn decreto. Pok 4880 mesmo, a proposia de u-
ma nova heforma univernsitaria deve partin da ana-
Lise de como chegamos a produzin essa universida-
de que ja temos. (gnifo nosso)

Portanto, estudos devem ser desenvolvidos nas
universidades para se conhecer a sua estrutura e como
acontecem as decisOes no seu interior, para posteriormente

Faculdade Cisnclas Eczndmicar
T _MBLIOTECA
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promover as mudangas necessarias.

Em sentido pratico, o estudo é importante porque,
como foi mencionado anteriormente, a educacao superior exerce
influéencia em todos os segmentos da sociedade. Neste sentido,
o ensino superior causa preocupacao aos governos. Os
administradores universitarios estao preocupados com o0 apoio
politico e a convivéncia com recursos escassos; os professores
e estudantes com a qualidade de ensino, com a distribuicao de
poder na universidade, com o0 papel da wuniversidade na

sociedade etc..

Portanto, buscam-se respostas a questoes de como e
quais atores sao envolvidos no processo de formacao de
estratégias; de qual a forca explicativa dos modelos
"colegial”, politico, racional, burocratico ou da "anarquia
organizada"? O que melhor descreveria o processo estratégico
dentro do contexto universitario: seriam decisoes tomadas pela
administracao central, por escolha coletiva, ou decisoes

proveniente do julgamento dos profissionais (Hardy,1983).

Respondendo a estas questoes, sera possivel
oferecer aos administradores universitarios informacoes e
indicacoes praticas que poderao ajuda-los a melhor compreender

e equacionar problemas.
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1.2. Questoes norteadoras do trabalho

Ao longo do presente trabalho procurar-se-a

responder as questdes abaixo descritas:

1 . A formacido de estratégias na Universidade
Estadual de Maringa & caracterizada pela acdo predominante de
atores individuais, grupos, ou por combinacdo de varios

atores?

2 . Ha alguma predominadncia de estratégias

deliberadas ou de estratégias emergentes?

3. Qual a influencia do ambiente externo na

formacdo de estratégias na universidade?

4. Que modelo melhor descreve a formacao de
estratégias na Universidade Estadual de Maringa: o modelo
colegial, o politico, o racional, o burocratico ou a anarquia

organizada?

5. O contexto universitario tende a apresentar alto
grau de estabilidade nas suas estratégias, desencorajando

gqualquer forma de mudanca de estratégia?

6. As mudancas nas estratégias ocorrem em resposta
imediata ou com atraso em relacdo as mudancas ocorridas no

ambiente?




CAPITULO 2

FUNDAMENTOS TEORICOS
2.1 - A Universidade como Organizacao
Existe uma dificuldade bastante grande em

classificar as organizacoes. Em conseqliéncia, existe

divergéncia em se estabelecer uma tipologia. Segundo Hall

(1984:29):
Uma_tipofogia genenicamente aceita das
onganizacoes e Anexistente, apesar do acorndo ge-
nak sobne a necessidade desesperadora de uma boa
tipologia ou de um conjunto de tipologias.
Segundo Rodrigues (1984:60), a universidade moderna
e uma instituicao singular, ressaltando ainda gque, na

literatura organizacional, parece nao existir consenso quanto

ao que seja uma universidade, embora, na concepcao da teoria

contingencial, seja equiparada as demais organizagoes
burocraticas.
Cohen, March & Olsen (1976) classificam a

universidade como "anarquia organizada", onde os objetivos sao
ambiguos, a participacao € fluida, o comportamento dos membros
nao é previsivel e as decisoes nao sao resolvidas

sistematicamente.
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Blau (1984:11) considera a universidade como sendo

uma burocracia. Para ele,

As univensidades e outnas 4Anstituicoes
academicas compdem-se de uma estrutura adminis-
thativa que ¢ gundamentalmente semelhante a de
burocracias governamentais, girmas privadas e fa-
bricas, e, sem duvida, organizacoes mais formais.

Para Baldridge (1971:9), os estudos sobre
universidades normalmente sao feitos sob um ou dois paradigmas
organizacionais: o modelo burocratico, derivado do trabalho de
Max Weber, e o modelo "colegial". Porém cada modelo, tomado
isoladamente, nao é suficiente para caracterizar a
universidade como organizagao, mas os dois oferecem sugestdes

Uteis a respeito da natureza organizacional de universidade.

As universidades sao burocraticas, segundo
Baldridge, no sentido de que apresentam hierarquia formal,
canais de comunicacgdo, regulamentos e procedimentos; sdo
"colegiais" na medida em que possibilitam aos varios segmentos
da comunidade académica participarem do processo de tomada de

decisoes.

Aléem dos modelos burocratico e colegial,
Baldridge (1971:15) apresenta o Modelo Politico de
administracdo wuniversitdria. No modelo politico supoe-se que
as organizagOes complexas podem ser estudadas como sistemas
politicos em miniatura, com dinamicas de grupos de interesses

e conflitos semelhantes aos gque existem nas cidades, no
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estado, ou outras entidades politicas.

Para Baldridge, os grupos de interesses externos
também sdo importantes. A tomada de decisOes académicas nao
ocorre sO nos 1limites do "Campus". Considerando-se que as
decisdes em torno das politicas gerais da instituicdao sao
importantes os componentes da organizacao procuram influir na
formulacao das politicas, no sentido de fazer com que seus
interesses estejam protegidos. No entanto, no processo
politico nem todos estdao envolvidos porque no momento da
tomada de decisbGes quem realmente toma as decisOes sdo os
pequenos grupos de elite e/ou aqueles gque realmente persistem.
Os grupos, na universidade, normalmente vivem num estado de
coexistencia armada. Estes grupos se formam e se aglutinam
motivados sob diversos aspectos onde pode=se “destacar a
ligacdo 1ideoldgica, a 1ligacao a uma determinada 1linha de
pesquisa ou paradigma, a ligacdo a uma categoria ameacada,
etc. Estes grupos desenvolvem mecanismos no interior da

universidade buscando influenciar o processo de tomada de

decisoes.

Quando os recursos sao abundantes e o ambiente €&
propicio os grupos entram em conflitos minimos, e se mobilizam
quando OSs recursos sdo escassos oOu recebem pressdo de outros
grupos. Decorre dai que a autoridade formal prescrita no
sistema burocratico & severamente limitada em razdo da pressao

politica que os grupos podem exercer.

Por outro lado, Mintzberg (1979) nos ensina e
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sugere que a estruturagao das organizacoes nasce da divisdo do
trabalho, combinada com os mecanismos de coordenacao
decorrentes, a niveis favoraveis. A medida que o trabalho vai
ficando mais complexo e que a especializacao vai aumentando, a
padronizagdo nao €& mais suficiente para coordenar as
atividades. E preciso criar novos mecanismos para integrar o
trabalho de unidades interdependentes, surgindo dai novas
configuracbes organizacionais. Mintzberg propde a adocao de
cinco configuracdes assim denominadas: a) estrutura simples;
b)burocracia mecanica; c¢)burocracia profissional; d) forma

divisional; e) adhocracia.

A cada configuracao estrutural corresponde um
entre cinco mecanismos de coordenagdo. Na estrutura simples,
existe a supervisao direta; na burocracia mecanica, a
normalizacao dos processos de trabalho; na burocracia
profissional, a padronizagao das habilidades; na forma
divisional, a padronizacdo dos produtos e, finalmente, na
adhocracia, a adaptacao mutua. A universidade é classificada
entre as burocracias profissionais que se caracterizam por ter
como mecanismo de coordenacdao, a padronizacdo de habilidades.
A parte fundamental da organizacdo €& o nlucleo operacional
(professores) e existe descentralizacdo, tanto vertical como
horizontal. A centralizacdo e descentralizacao de decisodes

referem~-se ao poder de decis3io.

A descentralizacdo & vertical quando o poder formal
€ disperso pelos niveis inferiores da cadeia de comando, e &

horizontal quando os empregados sem cargos administrativos
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controlam o processo decisdrio dentro do seu ambito de
trabalho. No caso das universidades, o poder decisdorio parte
do apice estratégico, no caso, a administracdo central, e vai
até os departamentos, gque sdo a menor célula da estrutura
formal. E também & descentralizada horizontalmente quando os
professores individualmente tomam suas decisdes no seu ambito
de trabalho, por exemplo, dentro da sala de aula ou na
determinacao de um assunto a ser pesquisado, como e O que
ensinar. Na descentralizacao horizontal, a tomada de decisao e
influenciada pelo doutrinamento resultando em decisdes por

julgamento profissional (Hardy, 1983).

A estrutura basica da burocracia profissional tem
como caracteristica o controle que & feito atravées da
padronizacao das habilidades e do doutrinamento. Sao
contratados somente profissionais habilitados para suas
atividades, conferindo-lhes a capacidade de controlar o seu

proprio trabalho.

Outra caracteristica da burocracia profissional € o
contato direto com o cliente; por exemplo, na universidade, a
relacao professor/aluno. Por isso, ela possui uma estrutura
descentralizada, tanto no sentido vertical, como no

horizontal. O poder esta distribuido entre os profissionais.

Em razao disto, € demasiadamente complexa a
supervisao a ser exercida pelos diretores, e a padronizacao
dos processos de trabalho por analistas (caracteristica

principal da burocracia mecanica). No caso das universidades,
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como as chefias controlam efetivamente o desempenho dos
professores e pesquisadores? Como & possivel rotinizar a

atividade de pesquisa?

Na burocracia profissional a estrutura
administrativa caracteriza-se por ser uma estrutura
democratica. Principalmente no que se refere aos profissionais
das atividades-fim que, em se tratando das universidades, sdo
os professores. Neste caso, os professores ndao so controlam o
seu proprio trabalho, como também exercem influéncia
significativa nas decisdes dos administradores. Por isso, os
administradores que quiserem exercer algum poder sobre estas
estruturas deverao ser eleitos, ou ter o apoio dos

professores.

Devido a este poder que os profissionais exercem,
as burocracias profissionais podem ser denominadas
organizacoes colegiais. O poder é distribuido em grande
proporcdo na base (nicleo de operacbes) da estrutura, ou seja,

no caso da universidade, aos professores.

A atividade administrativa nas burocracias
profissionais se concentra na capacidade politica externa,
isto €é, o bom administrador é aquele gque consegue o maior
nivel de recursos para os profissionais exercerem as suas

atividades.

Partindo-se do principio de gque, em geral, a

estratégia é definida para toda a organizacdo, segundo
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Mintzberg (1979), ela assume uma forma bastante diferente nas
burocracias profissionais. Em razdo da autonomia dada a cada
profissional e de sua relacao proxima com os que se servem dos
servicos da organizacao, cada profissional acaba selecionando
os seus proprios clientes, no caso da universidade os alunos,

bem como o método de tratamento a ser dado a eles.

Em razao destas caracteristicas, infere Mintzberg
que a estratégia de uma organizacdao classificavel como
burocracia profissional, seja o somatdorio das estratégias
individuais dos profissionais ou, daquelas que, defendidas por

eles, vdo se formando ao longo do tempo.

Diante das caracteristicas da burocracia
profissional apresentadas, a universidade para fins do
presente trabalho foi entendida como sendo uma burocracia
profissional, e dentro desta concepcdao gque serdao feitas as

analises adiante apresentadas.

2.2 - O Conceito de Estratégia
2.2.1 - A visao tradicional

(o) conceito de estratégia tem a sua origem
relacionada a atividades militares. A propria palavra
estratégia & de origem grega - strategos - que significa arte
do general. Na teoria militar, estratégia representa o
desenvolvimento de planos detalhados a 1longo prazo, para

garantir a paz ou a vitoria.




15

Na teoria dos jogos, estratégia €& um conjunto de
regras que dirigem o movimento dos jogadores. Rapoport

(1980:113) define:

uma estrategia na Teoria dos Jogos e um
tenmo teenico de significado preciso. Significa
um programa completo feito por um jogadon antes

que 0 fogo comece (digamos que o jogadorn entregue
ao arnbitrno), declarando o que fara em cada s{tua-
cdo concebivel em que se encontran no cunso do

fogo.

Na teoria da administracado, estratégia & entendida
como curso de acodes e alocacdao de recursos para atingir as
metas pretendidas pela empresa. Segundo Chandler (1962:13),

estratégia é:

a determinacdo dos objetivos e metas ba-
de uma empnesa a_Longo prazo, e a adocdo de medi-
das necessarias a consecucao desses objetivos.

Estratégia tem sido entendida como planos que fixam
cursoéﬂ de acdao antes gque sejam implementados. Esta visao
convencional de estratégia & compartilhada por diversos
autores dos quais pode-se destacar Apdrews (1980), Ansoff

(1977), Hofer & Schendel (1978), Lorange & Vancil (1977),

Steiner & Miner (1977).

Entendendo-se estratégia desta maneira, o}
planejamento é o processo central, e as estruturas sao criadas
para que estratégias determinadas sejam implementadas. Dentro
desta visdo de estratégia, os administradores centrais devem

possuir poder suficiente para implementar seus planos, e devem
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conhecer todos os processos operacionais da organizacao. Neste

caso, a estratégia determina as acdes da organizacido.

Caracterizando esta visao de estratégia para a
universidade, vista como burocracia profissional, em que o
poder dos administradores centrais é relativamente pequeno,
torna-se dificil a sua compreensdo e ©0 seu processo de
formulacao. A estrutura € compartimentalizada por ter
atividades independentes. Por exemplo, a realizacao de um
curso nao depende da realizacdo de outro curso anteriormente,
e o grau de especializacao das tarefas é diversificado e
complexo, tornando impossivel aos administradores (o)
conhecimento de todas as atividades, ocasionando assim, o
abortamento e o uso infreqllente dos planos estratégicos

explicitos.
2.2.2 A visao alternativa

Mintzberg & Waters (1983) definiram estratégia como
sendo "padrOes realizados em um fluxo consistente de decisoOes
e acoes", entendendo que a visdao convencional de estratégia
como plano explicito de intenc¢Oes, que precedem e controlam as
acoes da organizacgao, nao é suficiente para conceituar

estratégia.
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ApOs pesquisas em organizacoOes, Mintzberg
identificou: estratégias pretendidas (intencionais,
planejadas) e estratégias realizadas, formando estratégias
deliberadas, estrategias nao realizadas e estratégias
emergentes (ver figura 1), e apresentou ainda os tipos de

estratégia que estdo descritas no quadro 1.

QUADRO 1

Tipos de Estratégia - Principais Caracteristicas

Planejada Intengles precisas forsuladas e articuladas pela lideranga central, apoiada ea
controles formais para assegurar isplementagdo ses surpresas nus asbiente benigno,
tontroldvel ou predizivel; geralmente estratégias deliberadas.

Espreendedora Existes intengbes como vis¥o pessoal, n¥o articulada de um lider isclado, e por isto
adaptavel a novas situagbes; a organizagdo esta sob controle pessoal de um lider e
localizada es ‘“nicho" protegide do ambiente ; estratégias relativamente deliberadas
a3s que podes emergir inadvertidamente.

Ideolgica Existes intengles como visdo coletiva de todos os atores, sob forma de inspiragdo e
relativamente imutdvel, controladas norsativamsente através de doutrinagic e/ou
socializagdo muitas vezes proativa em relagdo ao ambiente; estratégias bastante
deliberadas.

Buarda-Chuva Lideranga cos controle parcial das agbes da organizaglo, define os objetivos
estratégicos ou limites dentro dos quais outros atores respondem a forgas préprias
ou aus ambiente complexc, imprevisivel; estratégias principalsente deliberadas,
parcialmente emergentes.

Processo A lideranga controla aspectos do processo de estratégia, deixando os aspectos de
contetido para outros atores; estratégias parcialsente deliberadas, parcialsente
esergentes.

Desconexa Atores aleatoriamente reunidos ao resto da organizagdo produzes padrbes na auséncia

de, ou em contradigdo direta cos as intengbes centrais ou comuns; as estratégias sio
" organizacionalsente ° emergentes, ac sesac tespo gque s3o deliberadas ou n¥o para
atores individuais.

Consensual Através de ajustamento mGtuo, os atores converges para padries gue se disseminas na
auséncia de intengles centrais ou comuns; estratégias podem emergir através de
convergéncia espontdnea mas tasbém podea ser negociadas.

Inposta 0 ambiente dita padrbes de ag¥o, seja através de imposigdo direta, seja através de
compra antecipada implicita ou limitagdo das opgles da organizaglo; estratégias
organizacionais emergentes, apesar de gue podes ser internalizadas e dar a impressdo
de deliberadas,

De Mintzberg & Waters{1985)
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Para o autor, as estratégias DELIBERADAS sao
aquelas pretendidas (planejadas, intencionais) que foram
realizadas. Por outro lado, sao NAO REALIZADAS as estratégias
que, embora pretendidas, (intencionais) ndo foram realizadas.
As EMERGENTES por sua vez sao as estratégias que se
realizaram, apesar de ndao terem sido intencionais ou

planejadas.

FIGURA 1

TIPOS DE ESTRATEGIA

Mintzberg, Henry. (1987)

Estas divisoes de estratégia caracterizam o
conceito basico no gqual & enfatizada a realizagao, passando a
ser considerado como estratégia o resultado do comportamento

da organizacdo, atravées de suas acoes.
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Mintzberg (1987:11-31) resume posicionamentos em
torno dos conceitos de estratégia apresentando 4 (quatro)
concepcbes que, embora distintas, s3o interligadas entre si.
Primeiro, estratégia € entendida como PLANO. Estratégia vista
como plano enfatiza o papel da lideranca consciente, em como
sao obtidas as informacdes e transformadas em intengdes pelo
grupo de topo da organizagdo, mas, no entanto, a sua

implementacao nao é levada em consideracao.

Segundo, a estratégia é entendida como um PADREO
(regularidade). Sob esta visao, estratégia deixa de ser
estatica para se transformar em acdo, mais precisamente, em
consisténcia nas agoes. Esta definicdo de estratégia nao
considera a intencdo, mas o que realmente aconteceu na

organizagao, ao longo do tempo.

Terceiro, estratégia € POSICAO. Este conceito de
estratégia visualiza o relacionamento da organizacdo com o
meio ambiente, como ela procura e consolida a sua posicao no
mercado, através da competicao e/ou cooperacdo. Refere-se mais
ao conteido de estratégia que ao processo pelo qual &

definido.

Finalmente, estratégia €& PERSPECTIVA. Sob este
angulo, estratégia € a visdo de mundo compartilhada pelos
membros da organizagao, o que da a ela uma caracteristica
propria de atuacao podendo ser comparada com a personalidade
do individuo no campo da psicologia. Estratégia conceituada

desta maneira apresenta um fator importante, ou seja, como a
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visao de mundo de cada membro da organizacao torna-se
compartilhada através de suas intencoes que sao transformadas

em regulamentos, politicas e filosofia da organizacao.

Por fim, Mintzberg(1973:44-53) nos diz que as
estratégias sdo formuladas em trés modos: o modo empreendedor,

o modo adaptativo e o modo do planejamento.

No modo empreendedor a estratégia é desenvolvida
por uma sO pessoa, normalmente um lider forte dirigindo uma

organizacdao pequena. A énfase &€ a exploracdo de oportunidades

no ambiente. As decisces estratégicas sao tomadas
intuitivamente pelo empreendedor. O objetivo maior é& o
crescimento.

o) modo adaptativo € comumente encontrado nas
agéncias governamentais. Enquanto a estratégia na organizacgao
empreendedora é caracterizada por saltos impressionantes
diante da incerteza, a organizacdo que se adapta prossegue
timidamente numa série de passos curtos e desarticulados. A
diferenca esta na falta de uma fonte central de poder. Como
resultado, a estratégia da organizacao nao & clara. O processo
de estabelecimento de objetivos da organizacdo é caracterizado

pela barganha entre os grupos.

O modo de planejamento & caracterizado pela maneira
sistematica e estruturada de abordar o desenvolvimento da
estratégia da organizacdo. Os dados internos e externos sao

avaliados em termos de custo beneficio. As decisoces séao
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articuladas e integradas com a estratégia. O modo de
planejamento é orientado para uma analise sistematica e
compreensiva, e €& usado para proporcionar um suficiente

entendimento do ambiente para influencia-lo.

No QUADRO 2 é apresentado de forma sintetizada a
caracterizacdo e condi¢does dos trés modos de formulacdo de

estratégia:

BUADRD 2 Caracterizaglo e condighes dos trés
eodos de foraulagdo de estratégia

Caracteristicas;  Espreendedora | Adaptativa | Planejada
Notive Proativa Reativa Proativa e
das Decisbes Reativa
Objetivos Crescisento Indeterainado Eficifncia e
da Organizagdo Crescieento
Avaliagdo Julgamento Julgamento fAnalitico
dos Propbsitos

Mudangas Eepreendedor Barganha Adeinistraglo

feitas por:

| . i

' : :

: 3 3
Horizonte 3 Longo Prazo f Curto Prazo 5 Longo Prazo
das decisbes 5 E ;
febiente 5 Incerteza 3 Certeza 5 Risco
preferido E E ;
Inteara;ﬁo ELigaEaa indefinidaf Desarticulada 5 Integrada
das decisbes ; iberdade ; ;
Flexibilidade | Flexivel E Adaptativo E Reforgade
do aodo i 5 '
Extensdo Decisbes arrojadas Passos ' Blobal
da sudanga ; E incresentais ;
Visdo 3 feral 5 Nenhusa 5 Especifica
de diregdo : ; i
Uso do Poder § tapreentedor § Dividido gﬁﬂi1n1stra;!n
Objetivos f Operacional EN!D operational f Bperacional
da Organizagdo ; ; :
fAsbiente E Dbeil E Cosplexo e E Previsivel e
Organizacional ; E Dingmico ; Estdvel
Status ENava, peguena ou g Estabilizada § Grande

da Organizagdo ;grinde Lideranga

Fonte: Mintzberg(1973,p.49).
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2.3 - A Formacao de Estratégias no Contexto Universitario

Partindo-se do principio de que a formagdo de
estratégia envolve a tomada de decisbGes, ou ainda, &
conseqgqliéncia do processo de tomada de decisOes da organizagao,
é necessario considerar como se processa a tomada de decisoOes

nas organizacoes em geral, e na universidade, em particular.

De acordo com Fredrickson (1983), pode-se
classificar em dois grandes grupos os modelos explicativos do

processo decisorio na formulacdo de estratégias:

a) Os sinoticos ou modelo racional abrangente.
Segundo este grupo, no qual se pode destacar Andrews (1980),
Ansoff (1977), Hofer & Schendel (1978), Lorange & Vancil
(1977), Steiner & Miner (1977), os modelos de formulacao de
estratégias s3o baseados nos principios de tomada de decisoes
racionais; presumem que os objetivos e a integracao séao
essenciais para o sucesso da organizagao a longo prazo,
através de comportamento pro-ativo na busca de oportunidades e
identificacao de problemas. Os critérios de escolha de uma
alternativa dependem de como ela contribuira para a
concretizacdo do objetivo. O objetivo & identificado antes e
independentemente da analise das alternativas, e a tomada de

decisdo & um processo de fins e meios.

b) O grupo de modelos incrementais. Nestes, o
processo de como as organizacOes tomam as suas decisoOes

estratégicas é feito com caracterizacoes mais precisas e mais
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flexiveis. Pode-se destacar neste grupo os trabalhos de
Braybrooke & Lindblom (1972), Lindblom (1981), Mintzberg

(1978), Quinn (1980), Wrapp (1967).

Fredrickson (1983), baseado no processo de
pensamento humano descrito por Hunt (1962), diz que a
diferenca entre uma decisdo sindtica e uma decisao tomada pelo
método incrementalista estda na maneira de resolver problemas.
Enquanto que, pela primeira, o tomador de decisbes procura
resolver o problema em sua totalidade, na outra, o problema é

dividido em partes e resolvido segliencialmente.

Considerando-se gque as agoes sao resultado das
decisbes e que estas agOes convergem no tempo para criar
padrdes, o estudo do processo da tomada de decisOes na
universidade deve ser analisado antes de se verificar como as

agoes se realizam e criam padrGes ao longo do tempo.

Segundo Hardy (1983) as decisbes na universidade
s3o tomadas em trés niveis: a) por julgamento profissional; b)

por mandato administrativo;, c) por escolha coletiva.

As decisbes tomadas por Jjulgamento profissional
estdo baseadas na padronizacao de habilidades dos tomadores de
decisdo obtida através dos anos de treinamento nas suas areas
de especializacdo. As decisdes por mandato administrativo sao
decisdes especificas e exclusivas da administracdo superior da
universidade, isto &, sao prerrogétivas atribuidas por forcga
dos regulamentos ao reitor e sua assessoria. Por fim, existem
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as decisbes coletivas, como por exemplo, a definicdo da distri-
buicao do orcamento, que sdo tomadas em conjunto, administrado-
res e profissionais, que no caso das universidades, sdo os pro-
fessores. Neste caso, elas evoluem dentro e entre departamen-
tos, e envolvem varios tipos de misturas de professores e ad-

ministradores de varios niveis.

De acordo com o tipo de decisao a ser tomada, normal-
mente existe a predominancia de um nivel, ou seja, as decisdes
referentes a missao da universidade (ensino e pesquisa) sdo to-
madas por julgamento profissional, isto &, pelos professores.
Ja as decisbes que envolvem aplicacao de fundos, compra e venda
de imbveis, realocacdao de recursos, levantamento de fundos, sao
tomadas pelos administradores centrais. No entanto, os adminis-
tradores centrais, em razdo da especializacdo, da autonomia
profissional e do processo de compartimentalizacdo! , ficam com
sua capacidade administrativa significativamente diminuida, pa-
ra administrar a universidade nos termos da burocracia tradi-
cional. Apesar de terem a autoridade formal, ou seja, o poder
de veto sobre as questdes administrativas, esta autoridade, na

maioria das vezes, nao é exercida.

Por outro lado, apesar destas limitacdes, os
administradores centrais podem exercer influéncia no processo

coletivo de decisao, atraves da determinacdo dos procedimentos

1. Por compartimentalizacao entende-se que uma atividade da organizagao nao depende da ante-

rior para ser executada; por exemplo, no caso, um curso nao depende de outro para ser oOr-
ganizado.
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e escolha de nomes dos que integrardao as comissbes que
fornecerdo subsidios para a tomada de decisdo. Outro fator que
fortalece o poder dos administradores centrais sdo os periodos
de crise na organizacao. Normalmente, nessas circunstiancias,
as decisCes tendem a ser centralizadas nas maos de poucas

pessoas, em razao da necessidade de serem tomadas com rapidez.

Se as decisOes que envolvem O ensino e pesquisa sao
tomadas por Jjulgamento profissional, e as decisbOes que
envolvem obtencao de fundos ou realocagao de recursos sao
tomadas por mandato administrativo, existem muitas outras
decisbes, na universidade, que n3o sd3o determinadas nem pelos
administradores centrais, nem pelos académicos, isoladamente,
mas envolvem a juncao de administradores e académicos que
podem ser denominadas decisdes por escolha coletiva. Decisoes
tomadas a este nivel representam a maioria das decisOes que
envolvem a criacgao de cursos, e o estabelecimento de
programas. Em resumo, constituem-se em decisdes que determinam
a compartimentalizagao, e a nosso entender, representam

decisoes da maior parte das atividades-fim da universidade.

As decisOes por escolha coletiva podem ser tomadas
de acordo com quatro modelos caracteristicos denominados: a)
modelo colegial; b) modelo politico; <¢) anarquia organizada;

e) analise racional ou "ator racional”.

0 modelo colegial & caracterizado pelo interesse

comum, guiando a tomada de decisao, em dgque se procura O

consenso em torno de alguma decisao a ser tomada. Segundo
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alguns autores, conforme afirma Taylor (1982:18), apud Hardy

(1983), o modelo colegial se caracteriza por ser:

uma comunidade de individuos e grupos,
cada um com diferentes papeis e especialidades,
mas todos compartilhando metas e objetivos comuns
para a organizagdo.

Ja Baldridge (1971) apresenta o modelo politico. No
modelo politico, o interesse comum e o interesse particular se
confrontam. Para se caracterizar o modelo politico, algumas
condicdes sao necessarias, ou seja, objetivos conflitantes,
grupos de interesses interdependentes, recursos escassos e

questoes criticas.

O modelo politico de tomada de decisao torna-se
presente com maior intensidade, na universidade, quando existe
a competicdo por recursos escassos, onde grupos, departamentos
ou programas se véem ameacados pela perda ou diminuicao de
recursos para exercerem suas atividades. Estes grupos fazem
suas coalizdOes para pressionarem os tomadores de decisdes no

sentido de obter o maximo de beneficios para si.

Outro modelo para explicar o processo de tomada de
decisdo nas universidades & o descrito como "anarquia
organizada" ou "lata de 1lixo" por Cohen, March, & Olsen
(1976) . Neste modelo, a participacdo & fluida, o comportamento
nao é previsivel. As decisodes nao sao tomadas
sistematicamente. Os objetivos sao ambiguos e as solugles

atacam por si sds os problemas. Nas questdOes importantes, o
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custo da participagdo ou n3o participagdo & levado em conta.
No «caso, a participacdao deixa de ser fluida, quando o custo de

ndo participar & maior do que o custo de participar.

Por fim, pode-se considerar como gquarto modelo de
tomada de decisdo a analise racional (ou "“ator racional")
proposto por Allison (1971). A analise pode estar presente nos
outros modelos e niveis de decisdo na universidade. A nivel de
mandato administrativo através do calculo. Os administradores
centrais, por possuirem maior facilidade de acesso aos dados,
tendem a usar este modelo para promover © convencimento,
utilizando-se de calculos para distinguir as propostas

aceitaveis das nao aceitaveis.

Em situacdo de existéncia de objetivos ambiguos e
atores multiplos, a anadlise racional é figura gque estara
sempre presente. Quando existe ambigliidade, as questdes devem
ser logicamente estruturadas e, quando ha atores multiplos,
cada um tentara fazer valer o seu ponto de vista estruturando

as questOes a sua maneira.

Na wuniversidade, o processo de analise racional é
bastante desenvolvido. Primeiro, porque os atores envolvidos
no processo possuem grande capacidade de analise e, por isso,
a empregam na sua plenitude. Segundo, a maioria das decisles a
serem tomadas possibilitam e exigem concordancia de um amplo

numero de pessoas gque precisam ser persuadidas.

Faculdade Clénelas Fcondmicas
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Quando as decisOes sdo tomadas na situacdo colegiada,
a analise & necessaria para desenvolver a compreensao, para au-
xiliar a comunicacd@o e conseguir consenso. No processo politico
é'anélise tanto é usada como contra-argumento pelos grupos afe-
tados, como para obstruir ou postergar decisdes quando interes-
sa a grupos influentes. Segundo Hardy (1983), a analise nas u-
niversidades serve mais como meio de exercer influéncia do que

para resolver questoes.

Concluindo, os estudos ja realizados sugerem que nao
existe a predominancia de um nivel ou modelo no processo de to-
mada de decisdo na universidade. Existe, sim, uma combinacao de
processo que estdo ligados mais diretamente ao tipo de decisdo
a ser tomada e implementada. No entanto, a habilidade politica
dos administradores centrais & fator fundamental para gque te-
nham as suas decisOes legitimadas pelos demais membros da uni-
versidade. Caso contrario, certamente os seus planos serao a-

bortados e suas decisdes nao serao transformadas em acoes.




CAPITULO 3

METODOLOGIA DO TRABALHO

3.1. Descricao da Metodologia

O presente trabalho foi desenvolvido como estudo de
caso, no qual se tentou, através de um intensivo estudo
historico, rastrear decisbes tomadas em diferentes areas

estratégicas.

O estudo de caso se caracteriza em estudar em
profundidade, casos particulares, numa analise intensiva,
empreendida em uma ou em algumas organizagoes reais. O estudo
de caso apresenta vantagens e limitagdes como método de
pesquisa. Como limitacOes pode-se citar a de n3o se poder
generalizar as conclusOes da pesquisa pois se concentram em
problemas concretos no funcionamento particular das
organizagSés; Por outro lado apresenta como vantagem a
possibilidade de se estudar em profundidade uma determinada
organizacao. Neste sentido Mintzberg (1979b) defende o
método da pesquisa indutiva e o método do estudo de caso
pela riqueza de detalhes que ela pode fornecer.

Simon(1979,p.259) também diz que:
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...2 preciso desenvolver  estudos ade-

quados de casos nelativos a situacoes adminisira-

tivas neais. Serda bom comecar numa escala redu-

zdda, tratando com riqueza de detathes as unida-

des onganizativas de Zipo medio. Somente dessa

maneina ¢ possivel evitan a supergicialidade.

Neste sentido, na pesquisa atraves de estudos
guantitativos, com assuntos pré-definidos, deixa-se de estudar
a organizacao como um todo. Limita-se ao assunto em estudo
para confirmar ou refutar hipoteses dentro de uma amostra,
inferindo-se que as demais variaveis possam ser mantidas
estaticas. O estudo de organizacgOes deve ser desenvolvido em
um todo, principalmente buscando se verificar a cultura da

organizacao gque, na nossa visdo, € uma variavel importante na

definicao da estratégia.

Para o desenvolvimento do presente trabalho, foi
empregada a metodologia adotada por Mintzberg (1979c),
denominada Passos na Pesquisa de Formacao de Estrategias que

pode ser sintetizada conforme se expde a seguir:

PASSO 1 - COLETA DE DADOS BASICOS

Neste passo procurou-se obter uma visao geral da
Universidade e das decisoes estratégicas, com O seguinte

procedimento:

a. obtencao de uma visd3o geral da universidade
objeto de estudo, tendo como objetivo basico a procura de
tragos e pistas que serviram como ponto de partida na

identificacao de areas estratégicas-chave que serdo objeto de
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analise na fase posterior do trabalho.

b. efetivacao de um levantamento sumario da
informacoes contidas nos relatorios anuais, atas de reuniodes
dos oérgaos deliberativos, resolucoes dos conselhos
deliberativos, projetos, publicacbes em jornais e outros
documentos que possibilitam identificar cronologias de

decisOes e acoes e areas estratégicas-chave;

c. decomposicao dos dados em decisOes e eventos que
foram objeto de analise em estagio posterior. Na decomposicao
dos dados procurou-se inicialmente caracterizar os eventos.
Como eventos foram entendidos fatos ou ocorrencias dque de
alguma maneira foram significativos na vida da
Universidade (por exemplo a criacao de um curso). Estes eventos
foram validados na fase de realizacao de entrevistas que
tiveram como primeiro objetivo, preencher as lacunas dque
surgiram na fase de levantamento documental. Foram
considerados como validos os eventos que foram mencionados por
dois ou mais entrevistados. As entrevistas foram feitas de
maneira ndao estruturada, ou seja, deixando que o entrevistado
falasse 1livremente sobre as questOes levantadas na fase de
levantamento documental e intervindo para esclarecimento sobre
porque certas coisas aconteceram e como. As questOes basicas
das entrevistas foram repetidas para todos os entrevistados,
sendo acrescentadas questOoes para outros entrevistados, quando
ao longo de alguma entrevista surgia alguma informacdo gque

precisasse ser caracterizada como evento importante.
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d. realizacgao de entrevistas com ex-reitores, ex-
membros ,dos conselhos deliberativos e pessoas que participaram
das decisOes,no sentido de preencher lacunas que surgiram na
elaboragdo dos itens "b" e "c", tendo como ponto de partida

questOes que surgiram ao longo do trabalho.

Foram entrevistados trés ex-reitores, trés dos seis
membros da comissao de constituicdao da Universidade, um
funcionario da época de criacéao da Universidade, trés
professores da época de criagdo da Universidade, cinco dos
atuais chefes de Departamento, gquatro membros do Conselho
Universitario, trés atuais Diretores de Centro, e o Ex-
Assessor da Assessoria de Planejamento (que exerceu O cargo
durante o periodo de 1976 a 1986) além de trés membros atuais

dos colegiados de cursos.

e. posteriormente foram listadas, cronologicamente

as decisOes e acOes por area estratégica.

f. os dados relacionados com as areas estratégicas-
chave, foram "plotados" em um grafico comum; tais graficos, no
entanto, sdo de natureza simbolica, evidenciando etapas de

crescimento, de estabilidade, de mudanca em cada area-chave.
PASSO 2 - DETERMINACAO DOS PERIODOS ESTRATEGICOS
Neste passo procurou-se identificar as estratégias

basicas, tendo como referéncia padroes dentro de um fluxo

decisdrio, de todo o periodo em estudo. Em uma escala comum de
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tempo, cada uma das estratégias foram descritas por area.

Ao final deste passo, as estratégias foram
descritas por area numa escala comum de tempo, na qual foram
observados quais os atores que patrocinaram as estratégias e

qual a relacao existente entre eles.

PASSO 3 - ANALISE DAS MUDANCAS NAS ESTRATEGIAS

Com base nos dados do passo 2, foram verificadas
através de investigacéo intensiva, as mudancas na estratégia.
Quais fatores que determinaram as mudancas, ou se existe
estabilidade nas estratégias e, se as mudancas, quando
ocorreram, foram resposta imediata a mudancas ocorridas no

ambiente ou se ocorreram atrasadamente.

Tendo como base as respostas, foi feita uma analise
tedrica de cada periodo de mudanca ou auséncia de mudanca na
estratégia. Ao final deste passo foi elaborado um relatdrio
descritivo cobrindo cada periodo distinto de estudo, incluindo
discussdoes das decisbes maiores, acdes, eventos, tendéncias e

forgas que influenciaram os resultados.

Foi redigido também, um relatdrio de interpretacio
tedOrica das estratégias, e de processos de formacao de

estratégias para cada periodo.
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PASSO 4 - ANALISE TEORICA

Neste passo foram revistos os periodos, por
estratégias, nos quais se caracterizou cada periodo. E, a luz
do referencial teodrico procurou-se responder a questoes

definidas nos objetivos do presente estudo.

No capitulo 6 procurou-se responder as questoes
norteadoras da pesquisa e no capitulo 7 é apresentada uma
sintese  histborica do surgimento e desenvolvimento da
Universidade Estadual de Maringa resgatando os varios
elementos tratados ao longo da dissertacdo e os conhecimentos
auridos pelo pesquisador na trato da universidade objeto de

estudo.




CAPITULO 4

ANALISE DE UM CASO:

A FUNDACAO UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA

4.1 - Visao Geral

A Fundagdo Universidade Estadual de Maringa foi auto-
rizada a ser criada pelo Poder Executivo do Estado do Parana a-
través da Lei 6.034 de 06.11.69, publicada no Diario Oficial do
Estado do Paranid em 10.11.69 e foi criada pelo Decreto 18.109 de
28.01.70, publicado no Diario Oficial do Estado em 30.01.70.
Tem como mantenedor principal o Estado do Parana.

Esta situada na cidade de Maringa, Estado do Parana,
ocupa uma area de 115.873 hectares onde estdo construidos 95.818
m2, distribuidos em 61.580,17m2 de area coberta e 34.237,51m?2
de area descoberta, sendo que 72,02% sdo construcoes definiti-
vas e 27,28% sao de construgOes provisdrias.

Atualmente (situacdo no ano de 1988) a FUEM oferece
24 cursos de graduacao, 2 cursos de mestrado, possui 12.354 a-
lunos, 1.062 professores e 1.155 funcionarios.

A cidade de Maringa foi fundada a 10 de maio de 1.947
pela Companhia Melhoramentos Norte do Parana, que se encarregou
de colonizar a regiao hoje denominada "Norte Novo do Parana". Em
14 de dezembro de 1951, foi elevada a categoria de Municipio.

Maringad é uma cidade planejada pelo urbanista Jofge

Vieira de Macedo, estando situada ao Norte do Estado do Parana,
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distante 420km de Curitiba, Capital do Estado.

Sua populacdo foi prevista para 250 mil habitantes em
50 anos. De acordo com o censo de 1980 a populacdo de Maringa é
de 180 mil habitantes, e estara com uma populagdo de 233 mil
habitantes em 1990, segundo estimativas (IPARDES, 1984:17).

Maringa esta inserida na Micro Regido 282 que abrange
16 municipios que, de acordo com o censo de 1980 tem uma popu-
lacdo de 314.218 mil habitantes o que representa 4.12% da popu-
lacao do Estado do Parana, e segundo estimativas, para 1990 es-
tara com uma populacao de 392.885 habitantes (IPARDES, 1984:17).

A producdo agricola local e regional & responsavel
pelas condicoes basicas para o seu desenvolvimento industrial.
Maringa é produto de imigrantes estrangeiros predominantemente
japoneses, italianos e alemdes e emigrantes de varias partes do
pals proncipalmente paulistas e mineiros.

A regido de influencia de Maringa, sendo de coloniza-
cdo recente, vem passando por uma fase de transicdo em toda e-
conomia. A monocultura cafeeira, que aqui chegou na década de
gquarenta, perdurou por vinte anos, desencadeando uma rapida ex-
pansio economica da regidao. A economia, fundada inicialmente
nessa monocultura, e as prOprias caracteristicas de colonizagéo
e do modelo fundiario, determinaram a natureza dos setores se-
cundario e terciario direcionados para as atividades primarias.
A partir da década de setenta, a regido sofreu importantes mu-
dancas: a diversificacdo de culturas e o crescimento de coope-
rativas, empresas comerciais e industriais ligadas ao setor a-
gricola. A agricultura, que até entdao adotava em grande parte,
métodos rudimentares de produgdo, consumindo pouco equipamento

e outros insumos capazes de melhorar a produtividade, passa por
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uma rapida e intensa modernizacao. Atualmente, a sojicultura, a
triticultura e a pecuaria representam atividades rurais que,
com a cafeicultura, participam decisivamente na economia agri-
cola regional.

Simultaneamente, a economia urbana, que antes estava
basicamente assentada no setor de servigos, com predominancia
de atividade comercial, vé surgir um processo de industrializa-
cao, onde se destacam as agroindustrias e as industrias de con-
feccao. Mais recentemente, as mudancas na economia fizeram sur-
gir o comércio atacadista forte e fiversificado, polarizando na
regido esse importante segmento do setor terciario.

Na educacao, os dados referentes ao ensino na regiao
de influéncia de Maringa abrangem o periodo de 1972 a 1987, ex-
ceto para a pré-escola, que abrange o periodo de 1982 a 1987, e
sdao apresentados por grau de ensino.

Quanto ao ensino pré-escolar, no periodo considerado,
as matriculas aumentaram em 60% na regiao, acima da taxa de
crescimento em Maringa que foi de 348% e no Estado, 365%.

No ensino de primeiro grau existem duas tendencias no
periodo de 1972 a 1977, o numero de matriculas & crescente e no
periodo de 1978 a 1987, este numero decresce, sendo que desde
1980 o numero de matriculas se mantém inferior ao de 1972. Quan-
to & distribuicdo do alunado por série, houve pouca modifica-
cao, exceto um incremento continuo no percentual ‘de alunos gque
passam da primeira para a segunda série.

Em termos de dependéncia administrativa, no periodo
considerado, a participacao das matriculas nas escolas esta-
duais passou de 56.1% para 71.3%, nas escolas municipais, de
38.8% para 21.4% e, nas escolas particulares, de 5.1% para 7.3%.
¢ Ecrname?

ciencia
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Em outros termos, a distribuicdo das matriculas em escolas pu-
blicas e particulares manteve-se praticamente constante; a u-
nica alteracao foi na distribuicao de matriculas da rede muni-
cipal para a estadual.

No ensino de segundo grau as matriculas cresceram
122% no periodo. A taxa média anual de crescimento foi de 5.45%
no periodo total, de 8.22% no periodo 1972-1981, de 1.88% no
periodo 1982-1986 e em 1987 decresceu em 3.52%.

No ensino superior o numero de matriculas no periodo
1970-1986 cresceu 540% na regidao, o numero de cursos 205%, e o
numero de vagas oferecidas nos concursos vestibulares 483% e
teve um crescimento de 953% no numero de inscritos nos concur-
sos vestibulares.

O Parana, de acordo com dados de 1987, do Ministério
da Educacao, Servico de Estatistica da Educagao e Cultura (Ta-
bela I), possui 50 estabelecimentos de ensino superior, sendo
18 mantidos pelo Governo do Estado e que representam 36% das
escolas de 32 grau no Estado, e absorvem, em média, 43.0% dos
academicos de ensino superior, 4% correspondem a escolas fede-
rais, 18% a escolas mantidas pelos municipios e 42.0% a rede
particular.

A rede particular de ensino superior mantém 21 esta-
belecimentos de ensino e ofereceu, em 1987, 9.070 vagas para
42.375 inscritos no vestibular.

Os Municipios também tém instituido escolas de ensi-
no auperior que sao mantidas por FundagOes. As escolas munici-
pais de ensino superior ofereceram, em 1987, 3.785 vagas para
7.967 inscritos no vestibular.

A rede federal de instituicOes de ensino superior



TABELA I - Demonstrativo estatistico

Situagcao em 1987

do Ensino Superior no Parana
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FEDERAL % ESTADUAL % MUNICIPAL % PARTICULAR % TOTAL %

1~ INSTITUICDES

Universidades 3 0 1 5

Fac, Isoladas 15 20 45

Total 2 4.0 18 36.0 9 18.0 21 42,0 50 100.0
2- VAGAS OFERECIDAS

Universidades 3070 7000 0 2500 12570

Fac,., Isoladas 200 6641 3785 6570 17196

Total 3270  11.0 13641 45.8 3785 12.7 9070 30.5 29766 100.0
3~ INSCRITOS NO VESTIBULAR

Universidades 24441 44258 0 15632 84331

Fac. Isoladas 2660 15189 7967 26743 52559

Total 27101  19.8 59447 43,4 7967 5.8 42375 31.0 136890 100.0
4- NOMERO DE MATRICULAS

Universidades 14381 23460 0 8826 46667

Fac. Isoladas 1042 16812 8903 20217 L6974

Total 15423 16,5 40272 43.0 8903 9.5 29043 31.0 93641 100.0
5~ NOMERO DE GRADUADOS

Universidades 2218 3297 0 1466 6981

Fac. Isoladas 146 2582 1388 4708 8824

Total 2364 15,0 5879 37.2 1388 8.8 6174 39.1 15805 100.0
6~ CURSOS OFERECIDOS

Universidades nd nd nd nd 139

Fac. Isoladas nd nd nd nd 164

Total 303
Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, Sinopse Estatistica

do Ensino Superior, Graduagao, Censo Educacional
1987 Brasilia, 1988
possui dois estabelecimentos de ensino: o Centro Federal

de Educacao Tecnologica do Parand e a Universidade

Parana.

As escolas federais de ensino superior no

1987, ofereceram 3.270 vagas para 27.101 inscritos no

lar.

Nos estabelecimentos de ensino

estaduais,

Federal do

Parana, em

vestibu-~

em 1987,

Faculdeds Clincies Fezndminms
~ PIBLIOYECA
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foram oferecidas 13.641 vagas para um total de 59.447 inscritos
no vestibular e foram efetuadas 40.272 matriculas.

Quanto a sua natureza, trés sao Universidades: Funda-
cao Universidade Estadual de Londrina, Fundagdo Universidade
Estadual de Maringa e Fundacdo Universidade Estadual de Ponta
Grossa; oito sao Instituig¢des Isoladas de Ensino Superior: Fun-
dacao Faculdade Estadual de Ciéncias Econdomicas de Apucarana,
Fundacdo Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Cornélio
Procopio, Escola de Musica e Belas Artes do Parana, Faculdade
de Educacgao Musical do Parana, Fundacao Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras de Guarapuava, Fundacdo Faculdade Estadual de
Direito do Norte Pioneiro de Jacarezinho, Fundacao Faculdade
Estadual de Educacao Fisica de Jacarezinho, Fundacdo Faculdade
Estadual de Filosofia, Ciencias e Letras de Jacarezinho, Funda-
cao Faculdade Estadual de Filosofia, Ciéncias e Letras de Para-
nagud e Fundacao Faculdade Estadual de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Unido da Vitodria.

No ano de 1987 o Governo do Estado criou mais uma
Universidade, a Fundacdao Universidade Estadual do Oeste do Pa-
rana, com sede em Cascavel e com "campi" nas cidades de Toledo,
Marechal Candido Rondon e Foz do Iguacl, e incorporou a rede
estadual uma Faculdade, a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Campo Mourio.

A Fundacao Universidade Estadual de Maringa, no ano
de 1987 (Tabela II), participou com 8% no total de cursos supe-
riores oferecidos no estado, com 17.2% no numero de vagas ofe-
recidas e com 19.3% no total de matriculas efetuadas. E, em re-
lacdo as universidades, participou com 17.2% dos cursos ofere-

cidos, com 18.6% no numero de vagas oferecidas, e com 16.6% no
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TABELA 11 - Posicao da Universidade Estadual de Maringa em relagao as Instituicoes de Ensino
Ensino Superior no Estado do Parana (posicao em 1987)

Num. de Vagas Inscritos Nimero de Numero de

Cursos oferecidas no Vestib. Matriculas Graduados
FUNDACAO UNIVERSIDADE EST.DE MARINGA 24 2280 11247 7790 979
Total das universidades estaduais ND 7000 44258 23460 3297
Percentual - 32,57 25.41 33.21 29.69
Total da rede estadual de ens.sup. ND 13641 59447 40272 5879
Percentual - 16.71 18.92 19.34 16.65
Total das universidades do estado 139 12570 84331 46667 6981
Percentual 17.27 18.14 13,34 16.69 14.02
Total de ensino superior no estado 309 29766 136890 93641 15805
Percentual 7.77 7.66 8.22 8.32 6.19

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagao, Sinopse Estatistica
do Ensino Superior, Graduagao, Censo Educacional, 1987.

total de matriculas efetuadas.

Atée o ano de 1970, o atendimento das necessidades do
ensino superior em Maringa era ofefecido por trés estabeleci-
mentos -de ensino; Faculdade Estadual de Ciéncias Economicas,
Faculdade Estadual de Direito e Faculdade de Filosofia, Cién-
cias e Letras de Maringa. Estes estabelecimentos ofereciam um
total de 6 (seis) cursos: Ciencias Economicas, Direito, Letras
Anglo-portuguesas e Letras Franco-portuguesas, Geografia, His-
toria e Licenciatura em Ciéncias do Primeiro Grau. A populacao
academica, em 1970, era de.927 alunos, 43 professores e 16 fun-
cionarios.

Atualmente, em 1988, a Fundacao Universidade Estadual
de Maringa oferece 24 (vinte e quatro) cursos sendo, 9 licen-
ciaturas, 14 bacharelados, 1 de formacao de Tecndologo em Pro-
cessamento de Dados. A nivel de pdOs-graduacao, em carater per-
manente, oferece dois cursos de mestrado nas areas de Biologia
Celular e Quimica Aplicada.

Os cursos a nivel de graduacido estao distribuidos da
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seguinte forma: 3 cursos da area de ciéncias exatas, 8 cursos
da area de ciéncias bioldgicas e da satde, 5 cursos da area de
ciéncias humanas, letras e artes, 4 cursos da Aarea de estudos
socio-econdmicos e 4 cursos da area de tecnologia.

A populacao académica atual, ano de 1988, & de 12.354
alunos, sendo 8.132 matriculados em cursos de graduacdo, 886 em
cursos de pds-graduacdo (especializacdo e mestrado), 551 alunos
de primeiro grau matriculados no Centro de Aplicagao Pedagbdgica
e 2.785 matriculados nos cursos de extensao do Instituto de
Linguas.

O orcamento previsto da Universidade, em 1988, foi de
NCz$ 2.011.958,00 sendo que 48.96% desse montante, representa
despesas com pessoal, 24.08% manutencao das atividades basicas
e 26.97% 1investimentos, sendo que o realizado foi de
NCz$9.080.206.671,98 onde 82.25% foram destinados para despesas
com pessoal, 9.80% com despesas de manutencao das atividades
basicas e 7.95% com investimento. Para o ano de 1989 esta pre-
visto um orgamento de NCz$44.163.180.000,00 distribuido em

56.85% para pessoal, 8.82% para manutencao das atividades basi-

cas e 27.13% para investimento.

4.2 - As Estrategias da Fundacao Universidade Estadual de

Maringa

Apos verificacdo de relatdrios anuais da universidade
e relatorios de atividades de final de gestdo dos reitores,
identificaram-se 4 areas estratégicas chave. A escolha das areas
estratégicas chave teve como base a analise dos relatdrios, do-

cumentos e entrevistas.
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As estratégias investigadas foram divididas em 4
areas: criacdo de cursos; estruturacdo organizacional; formacao
de recursos humanos e desenvolvimento da pesquisa; distribuicao
de recursos fisicos e financeiros. Cada A&rea individualmente
justifica ser estudada e analisada.

Uma Instituicdo de Ensino Superior é importante pelo
numero, exceléncia, qualidade e tipo de cursos que oferece, pe-
la exceléncia de sua producdo cientifica e pelo servigco que
presta a comunidade. A Universidade Estadual de Maringa, no seu
inicio de atividades tinha uma necessidade muito grande de se
firmar como instituigao, e para a criacdo de alquns cursos, a
pressao era exercida pela comunidade através da demanda de va-
gas. Portanto, o processo de criacao de novos cursos foi fator
importante na vida da Universidade Estadual de Maringa, princi-
palmente no seu periodo de implantacdo. Atualmente, o processo
de criacao de novos cursos € importante, tendo em vista o papel
que representam para a cidade e regido. Este assunto sera ana-
lisado em profundidade no item 4.2.1 - Criacao de cursos.

A exceléncia de uma universidade é resultado da exce-
léncia das pessoas que nela atuam. A formacdo de recursos huma-
nos e desenvolvimento da pesquisa foi uma estratégia que a Uni-
versidade Estadual de Maringa investiu um grande volume de re-
cursos, levando até a se indagar o que foi mais importante? In-
vestir nas pessoas ou nas instalacdoes fisicas?

A Formacao de Recursos Humanos e Desenvolvimento da
Pesquisa pode ser considerada como consequéncia do processo de
criacdo de cursos, e do proprio processo de desenvolvimento da
Instituicdo. A pressao de demanda pela criacdo de novos cursos

passou a exigir a contratacao de novos professores que atendes-
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sem as necessidades de novos cursos criados a um nivel aceita-
vel de gualidade de ensino. Outro fator relevante da area de
formagdo de recursos humanos & o papel que representou para o
desencadeamento do processo de saida da Universidade da sua fi-
losofia basica de sO ensino de graduacido para o seu envolvimen-
to com a pos-graduacao, pesquisa e extensdo. Trataremos este
assunto no topico 4.2.2 - Formacdo de Recursos Humanos e Desen-
volvimento da Pesquisa.

E a estrutura que precede a estratégia na vida de uma
organizagdo, ou € a sua estratégia que define a sua estrutura?

Na Universidade Estadual de Maringa, a formacdo da
Estrutura Organizacional foi iniciada através da incorporacao
das Faculdades de Ciéncias Economicas, Direito, Filosofia Cién-
cias e Letras e Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnologicas.

A busca de uma forma de organizacdo que otrnasse pos-
sivel o agrupamento das faculdades isocladas e a adequacdao da
sua estrutura as exigéncias da Lei 5.540/68 foi um processo do
gual dependia o reconhecimento da Universidade e foi um fator
que demandou decisoOes importantes.

Posteriormente, com a evolugao das atividades da Uni-
versidade, sua estrutura foi se modificando e se adequando gra-
dativamente de acordo com as caracteristicas de cada periodo da
vida da Universidade. Este assunto estd tratado com maiores de-
talhes no topico 4.2.3 - Estruturacao Organizacional.

As organizagoOes necessitam de recursos financeiros
para financiar a sua criacdao, manutencao, infraestrutura e o
capital humano em forma de salarios, e sua expansao em forma de
novos produtos ou servicos prestados a comunidade. Para a ob-

tencao destes recursos existem dois caminhos a seguir: um deles
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€ gerar os seus proprios recursos, outro é buscar fontes exter-
nas ou fazer uma composicdo entre estas duas variaveis.

Os Orgaos publicos se caracterizam por receber recur-
s0s orcamentarios do organismo a que se vinculam, e com as 1li-
mitacOes impostas. No caso da Universidade Estadual de Maringa
a obtencdo e distribuicao de recursos fisicos e financeiros,
foi uma area em que se encontrou, e ainda se encontra, grandes
dificuldades. Primeiro pelo lado da obtencao de recursos finan-
ceiros, em razao de suas fontes de recursos apresentar forte
dependencia externa (recursos publicos estaduais); segundo,
porque a Universidade, ao ser criada pelo Governo do Estado do
Parana em forma de fundacdao, tem o Estado do Paranad como enti-
dade solidaria e mantenedora, ficando, por consequéncia, com
sua acao limitada a politicas definidas pelo Estado e pelos go-
vernos que se sucedem.

Portanto, o processo de distribuicao de recursos,
tanto no ambito interno da Universidade, como na obtencao de
recursos do Governo do Estado do Parana, através da sua parti-
cipacao no orcamento, foi um processo que pesou significativa-
mente na formacdo de estratégias da Universidade Estadual de
Maringa. Neste sentido, a Universidade teve suas estratégias
dependentes.

Quanto ao espaco fisico, ainda hoje, a Universidade
sofre das consequéncias do passado, da falta de recursos, sendo
que atualmente nao possui condicOes fisicas adequadas para a-
brigar alunos, professores e funcionarios. A distribuicdo do
espaco fisico esta intimamente ligada aos recursos financeiros.

As construcoes foram um grande limitador de uma ex-

pansdo maior da Universidade, sendo que, atualmente, a Univer-

Faculdade Ciadnclas Feonfimicas
. MREIO1EES

(%
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sidade ainda luta para a construcao de suas instalacoes defini-
tivas do "campus". Este tOpico estad tratado com maiores deta-
lhes no item 4.2.4 - Distribuicao de Recursos Fisicos e Finan-
ceiros.

Portanto, os quatro itens estratégicos levantados su-

gerem o processo de desenvolvimento da Universidade de Maringa.

4.2.1 - Criacao de Cursos

1960 - 1969: A Fundacao Universidade Estadual de Ma-
ringad foi criada através da incorporag¢ao das Faculdades Esta-
duais de Ciéncias Econdmicas, Direito e Filosofia, Ciéncias e
Letras. Portanto, quando foi criada a Universidade, ja existiam
em funcionamento sete cursos a saber: Economia, Direito, Histo-
ria, Geografia, Letras Anglo-portuguesas, Letras Fran-
co-portuguesas e Ciéncias de 19 Grau. Os cursos de Economia e
Direito ja eram reconhecidos pelo Conselho Federal de Educacao
e os da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, ainda nao. O
Diagrama 1 apresenta o caminho seguido na criacao de cursos pe-
la Universidade.

Os cursos nas faculdades isoladas foram criados pelo
Governo do Estado, atendendo reivindicacao da comunidade, como
por exemplo o curso de Ciéncias Economicas, que procurou aten-
der 3 demanda da regido em razao da instalacao de empresas co-
merciais e industriais.

O curso de Ciéncias Economicas foi criado em 1960.
Foi o primeiro curso superior criado na cidade. Teve a Igreja
Catdolica, na pessoa do seu Bispo Diocesano D. Jaime Luiz Coe-

lho, que foi o seu primeiro Diretor, figura de grande importan-
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cia, o que pode ser comprovado através de pronunciamento do Sr.
Governador do Estado do Parana, na época, Moysé Lupion, que, no
ato de instalagdo da Faculdade Estadual de Ciéncias EconoOmicas
de Maringa, enfatizou o papel da Igreja no processo de criacdo
da Faculdade. Outro fator que pode ser destacado e que influen-
ciou a criacao do curso de Ciéncias Econdmicas foi a politica
do Governo do Estado do Paranad no sentido de interiorizacao? do
ensino superior no Parana. Conforme palavras do Secretario de
Educacao no ato de instalacao da Faculdade Ciéncias Econdmicas,
em 20.09.1960:
"(...) exaltou a preocupacdao do Governo
do_Estado em proteger a educacdo com o aumento de
Ainumenos estabelecimentos de enAAJu>pn¢man404 non-
mais e superiones e isto nao 50 nos grandes cen-
trhos, mas tambem Levando ao interion o ensino su-
perion.”" (Ata de instalacdo da Faculdade
Estadual de Ciéncias EcondOmicas de Marin-
ga, em sessao presidida pelo Governador
do Estado, Moysés Lupion, em 20.09.1960)
Das faculdades que estd3o atualmente (1988) em funcionamento,
gquatro foram criadas no governo de Moysés Lupion (1956-1961).
Em relacdo a esta politica o governo seguinte criti-
cou as diretrizes de Moysés Lupion dizendo que:
"1) Educacao... No sentido superior po-
demos classificar de erionea a poﬂ&t&ca segudida
ate agona. Lancou-se o Estado a cuarn  faculdades
sabendo de antemao que nao pOAAuLa recunsos  para
equipa-fas, que ndo possuia pessoal suficiente
para poden coloca-Las em funcionamento eficiente.”
(Mensagem do Governador Ney Braga enviada
a Assembléia Legislativa do Estado, marcgo
de 1961, p.33)
Durante o Governo Ney Braga (1961-1965) foi criada

somente uma faculdade das que estdao atualmente (1988) em fun-

cionamento.

2 ~ Ver Anexo A - Relagcao de data de criacao das faculdades estaduais hoje em funcionamento.
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Foi nesse ambiente que entrou em funcionamento o Cur-
so de Ciéncias Economicas, no més de marco de 1961, quando ofe-
receu o seu primeiro vestibular, que teve 42 inscritos na pri-
meira chamada e 16 inscritos na segunda chamada. O curso para
ter o seu funcionamento normal teve de contratar professores
vindos de Curitiba, sendo que alguns deles permanecem na insti-
tuicdo até hoje.

Em 1966 foi criada a Faculdade de Direito de Maringa,
pelo Governo do Estado, com o objetivo de formar profissionais
liberais que atendessem as necessidades da regido que demandava
este tipo de profissional.

A criacdo do curso de Direito foi atendimento do es-
forco empreendido por juizes e promotores da cidade e regido,
tendo na pessoa do Dr. Lauro Eduardo Werneck um grande 1lutador
para a implantacdo da Faculdade.

Em 1967 foi criada a Faculdade de Filosofia, Ciéncias
e Letras, tendo o Deputado Odilon Tulio Vargas, lider politico
da regiao, na época, apresentado a proposta de criacao da Fa-
culdade na Assembléia Legislativa. A Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras iniciou suas atividades oferecendo os cursos
de Letras Anglo-portuguesas e Letras Franco-portuguesas, Histo-
ria, Geografia e Ciéncias de Primeiro Grau. A criacdo da Facul-
dade de Filosofia teve como objetivo suprir, na época, uma fal-
ta muito grande de professores na regido para as escolas de
primeiro e segundo graus. Com a criacao da Faculdade de Filoso-
fia, o Governo do Estado possibilitou a oportunidade de melhor
qualificar os professores da escola de primeiro e segundo grau
da regiao.

O gue estd narrado até aqui pode ser caracterizado
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como o de preparagao do ambiente para a criagao da Universida-
de. Teve momentos importantes. Num primeiro momento, houve a
formagao de um grupo de professores no seio da Faculdade de Fi-
losofia, Ciéncias e Letras. No segundo momento, este grupo faz
coalizdes internas e externas, visando promover a criagao da
Universidade, que acabou sendo autorizada, por lei estadual, em

1969.

1970 - 1974 - Criada a Universidade, iniciou-se um
periodo intenso de criacdao de cursos a partir de 1970 o qual
prolongou-se ate 1974 (ver Grafico 1); foram criados treze cur-
sos, o qual representou 52% do total de cursos hoje oferecidos

pela universidade.

GRAFICO 1 - Evolucao do Numero de Cursos
Periodo 1970-1988
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Os cursos eram criados sem um planejamento prévio e
eram patrocinados, alguns por grupo de professores articulados
no sentido de se antecipar a certos acontecimentos, como por
exemplo o curso de Administracao que por proposta do Conselho
Departamental da faculdade de Ciéncias Econdmicas. A justifi-
cativa apresentada foi a de formar pessoal para organizar as
empresas da regido e de se antecipar aos Irmaos Maristas, que
tinham a intencdo de implantar os cursos de Administracdo e
Ciéncias Contabeis em Maringa.?

O grande elemento impulsionador no sentido de «cria-
¢ao de novos cursos era a necessidade de crescimento da Uni-
versidade no sentido de diversificacdo de areas visando o re-
conhecimento da Universidade pelo Governo Federal.

A estratégia de criagdo do cursos era bem vista pela
comunidade que via a possibilidade dos jovens realizarem seus
cursos superiores sem terem a necessidade de se afastarem do
convivio da familia. O Governo do Estado também nao criava em-
pecilhos, porém nio liberava os recursos necessarios. Neste
sentido o grande limitador de um desenvolvimento maior na cria-
cdo de cursos foi a falta de recursos financeiros, espaco fi-
sico e infraestrutura.

Nota-se que, dos cursos criados, os de licenciatura
e 0s cursos que ndo exigiam grandes investimentos financeiros
representaram a maior proporcdo - 63% -. No entanto, o numero

de cursos de bacharelado foi crescendo sempre, enquanto que os

3. Ver com maiores detalhes, sobre a criacao do Curso de Administragao na UEM, MARTELLI, Hei-
tor Jacomo Quadro de Dirigentes: Um_perfil burocratico: Uma reflexao do curso de adminis-
tracao da UEM e seus egressos, relatorio de pesquisa, Departamento de Administracao da
UEM, p.89
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de licenciatura tiveram um ligeiro decréscimo e estagnacdo (ver

Grafico 2).

GRAFICO 2 - Evolucdo do Nimero de Cursos por Modalidade
Periodo 1970-1988

Ll v
S N
1, 1 1

nonxCh WMo OoONEECZ
-]
1

85
ANOS

70

Licenciatura [ Bachareladc WM Form.de Tecnélogo

Fonte: Dados Brutos — Diretoria de
Assuntos Academicos — DAA/URM

A area de conhecimento que mais cresceu no que se re-
fere ao numero de cursos oferecidos apds 1974, em ‘relagéo as
demais, foi a de Ciéncias Bioldogicas e da Saude (ver Grafico 3);
nenhum motivo maior explica o processo de crescimento desta a-
rea. O periodo de maior crescimento foi o de 1973 a 1978.

Neste periodo foram criados os cursos de Educacdo Fi-
sica e de Ciencias Biolbégicas (1973) e de Farmacia-Biogquimica
(1974). O curso de Educacao Fisica foi criado visando ao aten-
dimento da falta de professores de Educacao Fisica na regido.

A Prefeitura Municipal de Maringa solicitara através
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GRAFICO 3 - Evolugao do Numero de Cursos por Area de Conhe-
cimento - Periodo 1970-1988
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do Oficio 713/71 do Gabinete do Prefeito, a criacao do curso e
prometeu liberar recursos e construir um complexo esportivo pro-
ximo a Universidade para possibilitar aos alunos realizarem suas
aulas praticas. Esta promessa nao foi cumprida na época pela
Prefeitura Municipal. A Universidade, para dar continuidade ao
curso, realizou convénios com um clube da cidade, Clube Olimpi-
co de Maringa, para utilizar as piscinas"‘.

O curso de Farmacia-Bioquimica foi resultado da ten-

tativa frustrada de se criar o curso de Medicina. No Departa-
mento de Ciéncias Bioldgicas existiam as areas dé Anatomia e a

de Farmacia-Biogquimica, que procuraram crescer independentemen-

“. Posteriormente a Prefeitura de Maringa construiu prox1mo a Universidade um Ginasio de Es-
portes que € parte de um complexo esportivo que esta para ser construido.
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te dentro do Departamento, totalmente voltadas para dar condi-
cOes de se criar o curso de Medicina. Ndo foi possivel, no en-
tanto, a criacdo do curso de Medicina, tendo em vista o acordo
informal existente entre a Universidade de Londrina e Maringa
quanto a definicao da area de atuacdo de cada uma, ou seja, Ma-
ringa se concentraria na area de Tecnologia e Londrina na Aarea
de Cidncias Bioldgicas. Outro fator que determinou a ndao cria-
cdao do curso de Medicina foi de o grupo da drea Tecnoldgica ser
bastante forte dentro da Universidade de Maringda e de ainda o
grupo dominante da area de Bioldgicas ter maior interesse em
voltar a area para as Ciéncias Agrarias. Como resultado, a idéia
de se criar o curso de Medicina foi perdendo forca.

Dentro deste ambiente foi criado o curso de Farmacia-
Biogquimica, patrocinado pelo Professor Basilio Bacarin, que era
profissional da area. Houve, no entanto, alguma oposicdo no am-
bito do Conselho Universitario, onde se argumentou contra a jus-
tificativa de se criar mais um curso, alegando que a Universi-
dade e o Departamento niao dispunham de laboratdorios para a cri-
acao do curso, e que deveriam ser dadas maiores condicles para
ps cursos que estavam em funcionamento.

As areas de Ciéncias Exatas, Ciéncias Humanas, Estu-
dos SOcio-econOmicos e Tecnologia cresceram até 1976 e estagna-
ram posteriormente (ver Grafico 3).

Houve um crescimento no nimero de vagas oferecidas
para os cursos até 1980, estabilizando em sequida (ver Grafico
4) . Por outro lado, a procura também se estabilizou a partir de
1980 excetuando-se a area de Ciéncias Bioldgicas que teve um
aumento relativo na procura no periodo de 1980 a 1983.

O periodo 1970-1974 caracterizou-se por um intenso
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GRAFICO 4 - Evolucdo da Oferta de Vagas por Area de Co-
nhecimento - Periodo 1970-1988
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crescimento nao planejado do nimero de cursos na busca de afir-

macao como instituicdo universitaria.

1975 - 1978 - Em termos globais, houve um periodo de
intenso crescimento no numero de cursos até 1974. No periodo de
1975 a 1978 houve uma diminuigdao no ritmo de crescimento. Neste
periodo procurou-se diveisificar a oferta criando cursos em ou-
tras areas (Ciéncias Agraria e Processamento de Dados). Em 1975
foi criado o curso de Zootecnia e em 1977 o de Agronomia e o de
Formacdao de Tecndologo em Processamento de Dados.

O curso de Zootecnia, a semelhanca do ocorrido no cur-
so de Farmacia-Bioquimica, foi criado também como alternativa
inicialmente ndo prevista, tendo em vista a impossibilidade de
se implantar o curso de Veterinaria, em razgao dos altos custos

que deveriam ser investidos em infraestrutura e equipamentos, e
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de a Universidade nao possuir os recursos necessarios. Como al-
ternativa foi apresentada a proposta de criacdoc do curso de
Zootecnia, pelo professor Basilio Bacarin. Este professor, ao
participar de uma reuniao da Sociedade Brasileira para o Pro-
gresso da Ciéncia - SBPC, mantivera contato com o autor de um
trabalho que estava divulgando a implantacdo de cursos de Zoo-
tecnia no Brasil; segundo esta pessoa, Maringa constava da lis-
ta das cidades que poderia sediar um curso desta natureza. N&ao
houve forgas contrarias a criacao, no Conselho Universitario em
face da proposta do professor Bacarin. Em 4 de novembro de 1974
O Conselho Universitario, através da Resolucao 06/74, criou o
curso de Zootecnia.

Junto com o curso de Zootecnia, foi criado também o)
curso de Formacao de Tecndlogo em Processamento de Dados, pro-
posta que surgiu dentro do Departamento de Matematica e Esta-
tistica. Para a criacao destes cursos foi feita uma coalizdo
interna entre os grupos e pessoas patrocinadoras do cursos (de
Zootecnia e de Processamento de Dados), o que possibilitou a a-
provacao dos cursos propostos, ou seja, um grupo apoiaria a i-
déia do outro junto aos Conselhos Superiores da Universidade.

Para a criacao do curso de Agronomia,.O processo se-
guiu um caminho diferente, o Governo do Estado havia pago re-
centemente a divida da Universidade. Em razdo disto havia uma
tendéncia de dificultar que a Universidade desenvolvesse ativi-
dades que acarretassem aumento de despesas; dentre elas consta-
va a nao criacao de novos cursos, aquisicao de equipamentos, ex-
pansao fisica que resultasse em necessidade de novas dotacdes
orcamentarias. O prof. Basilio Bacarin e um pequeno grupo de

professores, no entanto, patrocinaram e levaram adiante a i-
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déia. A criagao do curso de Agronomia contrariava a orientacao
do Governo do Estado. A Reitoria posicionou-se favoravel a
criacdo do curso; no entanto, uma parcela dos membros do Conse-
lho Universitario posicionaram-se contra. O espa¢o fisico da
Universidade, segundo estes conselheiros, nao era suficiente
para abrigar mais um curso, faltavam recursos e infraestrutura.
Para que fosse possivel a aprovagao junto ao Conselho Universi-
tario, o grupo propos a constituicdao de uma comiss3ao mista com
a finalidade de apresentar um estudo para criar o curso.

Tal comissdao mista foi composta por membros da Uni-
versidade e da comunidade. O presidente foi o Sr. Anibal Bian-
chini da Rocha, que na época era Presidente do Sindicato Patro-
nal Rural e pessoa de grande respeito na comunidade. O Sindica-
to junto com membros da Universidade, elaborou o Projeto de
criacdo do curso e o encaminhou ao Conselho Universitario para
analise. Antes do Conselho Universitario analisar o projeto de
criacdao do curso, os patrocinadores fizeram convénios com as
Cooperativas no sentido de concessao de bolsas de estudo, e as
empresas de implementos agricolas doaram equipamentos agrico-
las. Foi feita também, campanha para doacdo de livros especifi-
cos da area, para a Biblioteca. Em 10 de junho de 1977, apos
muita discussdo, o Conselho Universitario, através da Resolucgdo
14/77, cria o Curso de Agronomia. O curso entrou em funciona-
mento no segundo semestre do mesmo ano, tendo uma concorréncia
de 556 candidatos para 40 vagas, com um indice de 14 candidatos
por vaga.

Posteriormente, o curso continuou sendo um dos mais
concorridos da Universidade, sendo que, no vestibular de 1985

teve uma concorréncia de 422 candidatos para 40 vagas no pri-
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meiro semestre e de 604 candidatos para 40 vagas no segundo se-
mestre. Em 1988, a concorréncia foi de 648 candidatos para 40
vagas no primeiro semestre e de 437 candidatos para 40 vagas no
segundo semestre.

O periodo 1975-1978 caracterizou-se por uma mudanca
sensivel no ritmo de criacao de novos cursos. O processo de
convencimento do Conselho Universitario e do Governo Estadual

comeca a tornar-se dificil.

1979 - 1987 - Decorre dai que no periodo de 1979 a
1987 houve, praticamente, uma paralizagao na criacao de cursos.
O aparente vazio na criacao de novos cursos foi preenchido,
como se vera no item 2.2 pela busca de qualificar os Recursos
Humanos e desenvolver a pesquisa. A Universidade passa, assim,
para a fase de consolidacao dos cursos criados com a busca de
melhoria de sua qualidade, com a formagdao de recursos humanos e
desenvolvimento de linhas de pesquisa.

A paralizacdo na criacao de cursos, porém, ndo foi
uma estratégia pretendida pela Universidade, porgque no seu pri-
meiro Plano Global de Desenvolvimento, correspondente ao perio-
do 1980 a 1982, tinha como uma das linhas de acao a ampliagado e
diversificacao da oferta estabelecendo-se como meta: criar sete
novos cursos, criar cinco novas habilitacoes e criar opcoes pa-
ra bacharelado nas licenciaturas existentes.

As dificuldades surgiram, no primeiro momento, com a
interferéncia externa no que se refere a criacao de novos cur-
sos, através da edicao do Decreto Federal 86.000/81, de 15 de
maio de 1981, que restringia a criagao de novos cursos de dgra-
duacao.

O Decreto Federal 86.000/81, proibiu a criacao de no-
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VOs cursos superiores até 31/12/82 nos estabelecimentos fede-
rais de ensino. O art. 39 do referido decreto, restringia tam-
bém a assistéencia financeira a estabelecimentos de ensino nio
federais que criassem cursos no periodo referido pelo decreto,
restricao essa que ocorria justamente quando a Universidade
buscava financiamento para a construgdo do campus definitivo
junto a Caixa Economica Federal, através do projeto FAS - Fundo
de Apoio ao Desenvolvimento Social.

Em razao do estatuido no Plano e das restrigcdes men-
cionadas, neste periodo somente foram criados os cursos de En-
fermagem e Psicologia, em 1979. O curso de Enfermagem, ao con-
trario dos demais, foi criado e implantado apds um planejamento
cuidadoso da sua necessidade e forma de implantacao.

Somente em 1988 € que foram criados novos cCursos: O
de Medicina e Odontologia. A influéncia do Prefeito Municipal
de Maringa, Said Felicio Ferreira, médico e prdprietério de
hospital, foi determinante de tais cursos, pois, através de
convénio da Prefeitura com a Universidade que se criou condi-
¢coes de implantacao dos referidos cursos. Sua atuacdo foi so-
bremaneira importante quando se lembra que a demanda gquanto a
criacao destes cursos sempre esteve presente-ao longo da histo-
ria da Universidade, mas as forcas que eram contrarias a sua
criacao sempre saiam vencedoras.

O periodo 1979-1987 pode ser caracterizado como de
estagnacdo e de preocupacdao com o planejamento. Ao mesmo tempo
inicia-se a verticalizacado na criacado de cursos, com a criacao
de dois cursos de Pos-graduacao "stricto-sensu" nas areas de
Biologia e Quimica. Para a criacdao destes cursos, os departa-
mentos investiram na formacdo de recursos humanos, através do

hc&ﬂdad& Ciéncizs Freonomir=
~  PABLIQTECA
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envio de docentes para cursos de pds-graduag¢ao a nivel de dou-
torado, criando assim um corpo docente que possibilitasse a

criacao dos referidos cursos.

4.2.2. Formacao de Recursos Humanos e Desenvolvimento da Pes-

quisa.

O desenvolvimento de recursos humanos foi uma preocupa-
c30 constante da Universidade Estadual de Maringa desde a sua
criacdo. O Diagrama 2, a seguir, demonstra panoramicamente oOs
principais eventos que modificaram ao longo do tempo o perfil

de formacao de recursos humanos.

DIAGRAMA 2
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Desde a sua fundacao o corpo docente teve um cresci-
mento constante a uma taxa média de 20% ao ano. O periodo de
maior crescimento no numero de docentes foi de 1970 a 1976, com
uma taxa média de crescimento anual de 45%, para depois, no pe-
riodo de 1976 a 1987, ter uma reducdo, que passou a ser de 9.1%
ao ano.

Quanto a qualificacdo de recursos humanos, como um
dos critérios para medi-la & via titulacdo (mestrado e doutora-
do) pode-se verificar, ao longo do tempo, a preocupacao em me-
lhorar o nivel de qualificacao dos docentes. Em 1970, ano de
implantacao da Universidade, 83,7% dos docentes possuiam somen-
te o0 curso de graduacao. Nos anos seguintes o quadro de quali-
ficacao dos docentes foi se alterando para, atualmente (1988),
ter uma distribuicdo mais homogénea: 32,8% dos docentes sdo
graduados, 20,5% sdao especialistas, 30,3% sdao mestres, 6,15 sao
doutores ou livre docentes e 10,1% possuem os créditos comple-
tos de mestrado ou doutorado.

Que fatores foram marcantes para provocar a alteracao
do quadro de qualificacao docente? Foram as politicas de desen-
volvimento de recursos humanos delineadas deliberadamente pela

Universidade?

1970 - 1975 - Neste periodo, a Universidade tinha
grandes dificuldades em contratar docentes qualificados (ti-
tulados). Para tal podem ser apresentadas as seguintes razoes,
entre outras: localizacdo (no caso, cidade do interior) e
universidade jovem em formacdo, sem tradicao em pesquisa.

O regime vigente de contratacao de docentes era feito
por hora-aula acarretando com isto a ndo motivacado da vinda de

professores de outros centros. Somente no fianl de 1972 €& que
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foi criada a carreira docente na Universidade e implantado o
contrato por regime de trabalho, possibilitando assim a profis-
sionalizagao do corpo docente da Universidade, com o consequen-

te melhoramento no nivel de qualificagao (ver Grafico 5).

GRAFICO 5 - Evolugdo da Qualificacio Docente
Periodo 1970-1988
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Havia poucas opcOes a oferecer aos possiveis candida-
tos ao corpo docente, especificamente aos mais graduados que
nao viam possibilidade de se manterem atualizados nas suas 1li-
nhas de pesquisa. A alternativa era procurar formar os docentes
existentes dando-lhes a oportunidade de realizarem cursos de
mestrado e doutorado, o que € objeto da politica a ser descrita
no proximo periodo (1975-1986).

Nota-se, no periodo 1970-1975, a predominancia total

de graduados em relacao ao total de docentes.
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1975 - 1986 - Em 1975, a Universidade comeca a se
preocupar mais efetivamente com a pos-graduacdo dos professo-
res. A Diretoria de Planejamento distribui carta circular, a-
través de Boletim da Assessoria de Relagdes Publicas orientando
os docentes a se candidatarem a cursos de pds-graduacao com ob-
tencdo de Bolsa de Estudos da CAPES®. Posteriormente foi criada
Comissdo Permanente de Capacitacdo Dcoente (Res.38/75).

Através de uma proposta da Reitoria, em 06/02/76, o
Conselho de Curadores baixou a Resolucdo 06/76 que concedia bol-
sas de estudos para recém graduados e docentes que fossem rea-
lizar cursos de pos-graduag¢do, mediante compromisso de retorna-
rem a Universidade apos terem concluido seus cursos.

Antes da implantacdao do Programa Institucional de Ca-
pacitacdo Docente - PICD/1976 - e assinatura de convénio com a
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior -
CAPES - inexistia na Universidade qualquer politica que, de for-
ma sistematica, objetivasse assegurar a constituicdo de um cor-
po docente qualificado a nivel de pos-graduacao, limitando-se a
Universidade, a prestar apoio as iniciativas de carater pessoal
de docentes empenhados em elevar seu conhecimento técnico-cien-
tifico. Em 1976, com a integracao da Universidade no Plano Ins-
titucional de Capacitacao Docente - PICD/CAPES - desencadeou-se
na Universidade o processo da estruturacdo de Politica de PoOs-
graduacdao de forma permanente e sistematica.

A Reitoria, mediante Portaria 201/76, criou a Comis-

- £ de notar que a CAPES proclamara nesse ano (1975) sua intengao de melhorar a quallflcagao
do corpo docente das universidades, formulando o I Plano Nacional de Pos- graduagao (PNPS),
tendo como instrumento principal de operagao o Programa Institucional de Capacitacao Docen-
te (PICD) com grande numero de bolsas para mestrado e doutorado no pais e no exterior,
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sao Permanente de Capacitagdo Docente - COPECAD - gue respondeu
pelo Plano Institucional de Capacitacao Docente e acompanhamen-
to da POs-graduacao até 1981.

A Universidade, ao definir que o €xito no desenvolvi-
mento das suas atividades fins dependia fundamentalmente do tra-
tamento dado ao desenvolvimento do seu corpo docente, estabele-
ceu em seu Plano Global de Desenvolvimento, para o periodo 1980
-1982 como objetivo para a area de recursos humanos -~"Dinamizar
a Qualificacao dos Recursos Humanos da Universidade". Para ope-
racionalizar este objetivo ficou definido que a Universidade
manteria em programas de POs-graduacdo 15% do pessoal docente
em atividade, o que foi atingido.

Além da definicao da quantidade de docentes em afas-
tamento estabelecida como meta, outro fato importante que defi-
niu no aumento da qualificacao docente foi a reformulacdo das
politicas de poOs-graduacadao, como resultante de um planejamento
global da Universidade, normatizadas pela Resolugdo 70/79 do
Conselho de Administracao. As clausulas do Termo de Compromisso
entdo definido foram alteradas. As clausulas anteriores estabe-
leciam que o docente que se afastasse para realizar curso de
pos-graduacdo deveria suspender o seu contrato de trabalho e
passaria a receber remuneracdo equivalente ao tempo integral,
isto &, o salario da Universidade em tempo parcial somado a
Bolsa de Estudo concedida pela CAPES. Com o novo termo de com-
promisso aprovado pela Resolucdo 74/79 do Conselho de Adminis-
tracdo. As clausulas do termo de compromisso anterior foram al-
teradas e definiu-se a concessdao de afastamento do docente com
remuneracao integral mais Bolsa de Estudos concedida pela CAPES.

Juntamente com a politica de qualificar os docentes
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existentes na Universidade, outra preocupagdo gue passou a
existir foi a de se contratar, preferencialmente, docentes 3Jja
qualificados. Alterando, assim, o processo de contratacao que
se resumia, na grande maioria dos cursos, em contratar sem con-
curso, pessoal graduado residente em Maringa e regido. Alguns
cursos que procuravam contratacdo de pessoal melhor qualifica-
do, como por exemplo, os cursos do Instituto de Ciéncias Exatas
e Tecnolbgicas (Engenharia Civil e Engenharia Quimica) onde a
contratacao se dava através da procura por parte do Chefe do
Departamento, nos cursos de pds-graduacao existentes no pais,
de docentes que se dispusessem a trabalhar na Universidade.

Com estas duas politicas definidas, o quadro de gqua-
lificacdo do pessoal docente teve uma alteracdo significativa
ao longo do tempo (ver Grafico 5). Em 1970, os docentes com
graduacao representavam 83,7% do corpo docente, os com especia-
lizacdo, 9,3%, nado existiam docentes com mestrado, 2,3% pos-
suiam doutorado e 4,7% dos docentes possuiam créditos completos
de mestrado ou doutorado. Em 1980, o gquadro alterou-se para
30,4% dos docentes com graduacao, 31,6% com especializacao,
21,9% com mestrado, 4,0% com doutorado, 0,7% com titulo de 1li-
vre-docente e 11,4% com créditos completos de mestrado ou dou-
torado. Em 1988, 32,9% dos docentes sdao graduados, 20,5% sdo
especialistas, 30,3% sdo mestres, 6,15% sd3o doutores ou 1li-
vre-docentes e 10,1% possuem os créditos completos de mestrado
ou doutorado. O comportamento dos dados acima & reflexo das po-
liticas implementadas de qualificagdo do corpo docente.

A formacao de recursos humanos obedeceu a uma dire-
triz da administracao central, a partir de 1979, conforme havia

sido definido no Plano Global de Desenvolvimento. No entanto, o
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grande limitador do processo foi a falta de recursos e a depen-
déncia da Universidade em relacdo ao Governo do Estado do Para-
na. Neste sentido uma estratégia pretendida foi definida pelo
Plano Global de Desenvolvimento de manter 15% do corpo docente
em pos-graduacdo sendo que esta estratégia apesar das limita-
¢Oes de recursos representada pela restricao de novas contrata-
¢oes de docentes imposta pelo Governo do Estado, foi realizada.

Como resultante da formacao de recursos humanos a
pesquisa comecou a se desenvolver a partir de 1978. A adminis-
tracao central da Universidade, através da assessoria de Plane-
jamento elabora mecanismos de incentivo a pesquisa com projetos
como: a) Estruturacao da Diretoria de Pesquisa e Pds-graduacao;
b) instalacao de uma oficina especializada para apoio as ativi-
dades de pesquisa e melhoria das instalacoes das oficinas de
eletricidade, Otica, eletronica e vidraria; c) estabelecimento
e manutencao de convénios com universidades e instituicdes de
pesquisa; d) captacao de recursos para o financiamento de ati-
vidades de pesquisa; e) agilizacao do processo decisdrio dos
projetos de pesquisa para serem submetidos a apreciacao dos co-
legiados superiores; f) introducado de incentivos para ativida-
des de pesquisa, através da concessdao de Dedicagao Exclusiva e
reducao de horas-aula para os docentes que estivessem desenvol-
vendo pesquisas.

Um dos indicativos dos resultados dos investimentos
na area foi a realizacao de Encontros Internos de Pesquisa. Em
1979 foi realizado o primeiro e em 1982 o segundo.

Como resultante dos incentivos, a Universidade come-
cou a sua transicao de instituicao sb6 voltada para o ensino co-

mo atividade basica - caracteristica existente até o momento -
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para instituicdo que passou a incorporar a pesquisa como uma
atividade normal. O nimero de projetos de pesquisa comecou a
crescer como resposta dos incentivos patrocinados pela adminis-
tragao central conforme pode ser verificado na Tab. III adiante

apresentada.

TABELA III -Evolucao das Pesquisas
Desenvolvidas por Do-
centes - 1978 a 1987

Pesquisas Crescimento
Anos em

Andamento %
1978 4 .
1979 15 275,00
1980 32 113,33
1981 43 34,38
1982 59 37,21
1983 122 106,78
1984 132 8,20
1985 120 -9,09
1986 134 11,67
1987 212 58,21
1988 324 52,83

Fonte: UEM/ASP/SIPI

Foi neste periodo que tiveram origem alguns projetos
como o Projeto Stevia (adocante natural) e mais recentemente o
Projeto NUPELIA - Nicleo de Pesquisa Limniologica, Ictioldgica
e Aquicultura, que deram destaque a Universidade Estadual de
Maringa a nivel nacional, como instituicdo de pesquisa.

A formacao de recursos humanos foi inicialmente estimu-
lada (até 1976) visando atender ao ensino de graduagao e de-
monstrar aos Orgaos encarregados do reconhecimento da Universi-
dade sua preocupacao em qualificar o corpo docente.

O periodo seguinte caracteriza-se por uma politica
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articulada de formacao de recursos humanos. O desenvolvimento
da pesquisa pode ser caracterizado como resultante dessa poli-
tica, cujo desdobramento aumentou a amplitude de atuagdo da U-
niversidade, que até entdo era voltada somente para o ensino de
graduacao, passando para uma instituig¢do que incorporou a pes-
quisa com a emergéncia natural de grupos de pesquisa, como ati-
vidade normal.

O processo de formagao de grupos de pesquisa foram os
embrides dos cursos de pds-graduagdo, desencadeando assim o
processo de abertura de nova dimensdo nos cursos da Universida-

de.
4.2.3. Estruturacdao Organizacional

1970 - 1974 - A criacdao de faculdades no interior do
Estado foi resultado do amadurecimento da idéia de.interioriza-
¢ado do ensino superior iniciado no Governo Moysés Lupion (1956-
1961), interrompida no Governo Ney Braga (1961-1965) e reini-
ciada no Governo Paulo Pimentel (1966-1971). Neste ultimo pe-
riodo foi reiniciado o processo, através da criacao de mais
trés faculdades e trés universidades, entre elas a Fundacao U-
niversidade Estadual de Maringa.

O ensino superior em Maringa, neste periodo, era ofe-
recido pelas Faculdades de Ciéncias Econdmicas, Direito e Filo-
sofia, Ciéncias e Letras. Cada faculdade era dirigida por um
Diretor de forma autdnoma, sem nenhuma ligacdo entre elas.

Foi entre 1968 e 1969 que se iniciou o movimento po-
litico de se criar a Universidade Estadual de Maringa, com a

movimentacdo de professores onde se destacaram dentre outros,
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os professores Flavio Pasquinelli, Oberon Floriano Dittert, A-
mauri Antonio Meller. Estes professores ja haviam dado o passo
inicial para a criagdo da Universidade quando, em fins de 1969,
o Governo do Estado autorizou a criagdao do Instituto de Ciéncias
Exatas e Tecnologicas (Decreto 6032, de 05/11/69).

Com a criacdo do Instituto de Ciéncias Exatas e Tec-
nologicas, o0 grupo pioneiro foi se articulando e fazendo coali-
zO0es, inicialmente no ambito interno (junto &s faculdades) e
posteriormente no meio politico (deputados estaduais e federais)
e obteve apoio importante do Prefeito Municipal Adriano Jose
Valente.

Com a edicao da Lei 6.034, de 06 de novembro de 1969
e do Decreto 18.109, de 28 de janeiro de 1970, foi criada a Fun-
dacao Universidade Estadual de Maringa. As faculdades isoladas
foram incorporadas e o0s cursos passaram, a partir dai a serem
controlados por ela, conforme artigo 12 do decreto 18.109:

Ait.1¢ - Fica criada a Universidade Es-
tadual de Maringa como resultante da Aincorporacao
dos seguintes estabelecimentos de ensino superion:
a) Faculdade Estadual de Ciencias Economicas de
Maringa; b) Faculdade Estadual de Direito de Ma-
ninga; c) Faculdade de Filosofia, Ciencias e Le-
thas de Man&nga, d) Instituto de Ciencias Exatas
e Tecnologicas de Maringa.

A estrutura organizacional da Uhi?ersidadeEstadualde
Maringa tem passado por varias modificagOes desde a sua implan-
tacao, o que se tem refletido numa maior complexidade da orga-
nizacao administrativa. O Diagrama 3, a seguir, reflete esta
realidade.

Inicialmente a Fundacao Universidade Estadual de Ma-

ringd teve seu Estatuto aprovado em carater intertemporal® pelo

® _ 0 Estatuto da Universidade Estadual de Maringi foi aprovado em carater provisério. Este Es-

tatuto permaneceu em vigor até 30 de maio de 1975, quando novo Estatuto foi aprovado pelo
Governador do Estado e pelo Conselho Federal de Educagao.
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Decreto 18.613 de 10/04/70, definindo que a Universidade seria
constituida por Institutos basicos de ensino e pesquisa, por Fa-
culdades destinadas a formacgdo profissional e por Departamentos.

A estrutura da Universidade constituiu-se dos seguin-
tes 6rgdos de jurisdicdo e instituicdo que pode ser vista sob
dois aspectos. Um refere-se ao desenho organizacional (Anexo B).
O outro aspecto importante refere-se a composicao do 6rgdos (A-
nexo C).

Conforme estabelecido no Estatuto, a estrutura da U-

niversidade teve a seguinte constituicao:

A) DE DELIBERACAO

1 - Assembléia Universitaria

2 - Conselho de Curadores

3 - Conselho de Ensino e Pesquisa
4 - Conselho Universitario

B) DE DIRECAO

~ Reitoria

C) CONSELHO SUPERIOR DE COORDENACAO EXECUTIVA

As faculdades eram dirigidas por um Diretor e tinham
como 6rgdo deliberativo o Conselho Superior de Coordenacao Exe-
cutiva.

Como a Universidade ainda nao era reconhecida pelo Go-
verno Federal, o amparo legal era dado pelas faculdades.

Quando a Universidade foi criada, a principal preocu-
pacdo foi a forma de organizacdo que tornasse possivel o agru-
pamento das faculdades isoladas. A forma encontrada foi a da
"Universidade Conglomerada", composta por uma administracao

central, um agregado de Faculdades, formadas por departamentos,
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e pelo Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas.

A centralizacdao administrativa dava-se em termos de
orgcamento, pessoal e de patrimdnio. A coordenacdo didatico-pe-
dagégica dos cursos estava sob a responsabilidade das Faculda-
des e do Instituto.

No periodo de sua implantacgdo, a estrutura organiza-
cional era simples, de certa forma divisionalizada, cabendo a
Reitoria o papel controlador das atividades administrativas e
as Faculdades e ao Instituto o controle das atividades pedag6-

gicas.

1975 - 1976 - Quando a-Fundacéo Universidade Estadual
de Maringa foi criada, a Lei 5.540/68 ja estava em vigor. A U-
niversidade teve que se adaptar a ela aos poucos, considerando-
se que ainda nao esta?a reconhecida pelo Governo Federal, e a
adequacao a Lei 5.540/68 era condicao para o seu reconhecimento.

Em 30 de maio de 1975 o Estatuto foi aprovado em ca-
rater definitivo pelo Decreto 532, publicado no Diario Oficial
n?2 60 de 30/05/75. A estrutura da Universidade continuou ainda
simples, cabendo a Reitoria um papel centralizador das decisdes
através da criacdo de algumas assessorias, destacando-se a de
Planejamento, que;fbi estruturada em 1976, e que passa a desem-
penhar papel significativo nos periodos posteriores. Como Or-
gdo de assessoramento do Reitor, foi o instrumento utilizado
para, através da "andlise" influenciar as decisbes dos Orgaos
colegiados superiores.

O Anexo D espelha a estrutura e o Anexo C apresenta a
composicdo dos Orgaos.

A estrutura basica foi definida na Estatuto, conforme

consta a seguir descrita:
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I -~ ORGAOS DE DELIBERACAO SUPERIOR
a) Conselho Universitario
b) Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao
c) Conselho de Administracao

d) Conselho de Curadores

II - ORGAOS EXECUTIVOS
a) Reitoria
b) Unidades Universitarias

c) Orgaos Suplementares.

Juntamente com a aprovagao, em carater definitivo, do
Estatuto, foi implantada a reforma administrativa, dentro do
modelo proposto pelo MEC, através da Lei 5.540/68.

A Lei 5.540/68, artigo 11, estabelece que:

At. 11 - As universdidades onganizar-se
-do com as seguintes caracteristicas: a) undidade
de patrimomio e administracdo; b) estrutura o&ga-
nica com base em departamentos reunidos ou nao em
unidades mais amplas; c) unidades de funcoes de
ensino e pesquisa, vedada a duplicacao de meios
para §ins Ldenticos ou equivalentes; d)} raciona-
Lidade de organizacao, com plena utilizacac dos
necunsos materials e humanos; e) universalidade de
campo, pelo cultivo das areas 6undamenta44 dos
conhecimentos humanos, estudados em 84 mesmos ou
em nazao de ulteriones aplicacoes e de uma ou mais
areas tecnico-profissionais; §) glexibilidade de
metodos e criternios, coms vistas as dLﬂenencaA An-
dividuais dos aﬁunOA, as peculiaridades regionais
e as possibilidades de combinacao de conhecimen-
104 pana novos cunsosd e programas de pesquisa.

Na Universidade Estadual de Maringa foram implantados
cinco centros, através da Res.l/76-Reforma, de 11/05/76 a sa-
ber: Centro de Ciéncias Exatas, Centro de Ciéncias Bioldgicas e
da Saude, Centro de Ciéencias Humanas, Letras e Artes, Centro de
Estudos SOcio-Econdmicos e Centro de Tecnologia.

Cada Centro fora constituido por departamentos, aten-

hou!dada Clancias Ecendmicas
~—— _QIBLIOYEGA
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dendo-se o previsto na Lei 5.540/68, art.12:
Ant. 12 - 0 Departamento e a menor §ra-
cao da estrutura universitania para todos 04 e-
feitos da onganizacao administrativa, didatico-
c&ent&ﬁ&ca e de distribuicao de peAAoaz e compre-
endera disciplinas afins.
A Resolucgdo 01/76-R estabeleceu as seguintes unidades
universitarias:
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS
- Departamento de Matematica e Estatistica

- Departamento de Fisica

- Departamento de Quimica

CENTRO DE CIENCIAS BIOLOGICAS E DA SAUDE
- Departamento de Biologia
- Departamento de Farmacia-Biogquimica

- Departamento de Educacao Fisica

CENTRO DE CIENCIAS HUMANAS, LETRAS E ARTES

Departamento de Educacdo

Departamento de Ciéncias Sociais

Departamento de Letras

Departamento de Geografia

CENTRO DE ESTUDOS SOCIO-ECONDMICOS
- Departamento de Economia
- Departamento de Administragao e Ciencias Contabeis

- Departamento de Direito Publico

Departamento de Direito Privado

CENTRO DE TECNOLOGIA
- Departamento de Engenharia Civil

- Departamento de Engenharia Quimica

Posteriormente, foram implantados os Departamentos de
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Informatica (1976), no Centro de Tecnologia, e o de Zootecnia
(1976) , no Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Satde, quando fo-
ram atendidos os requisitos do art. 35 do Estatuto, que diz:
Ait. 35 - Na criacao dos Departamentos, serdo a-
tendidos o0s seguintes nequisitos basicos: 1 - a-
grupamento de disciplinas afins; 11 - disponibi-
Lidade de instalacoes e equipamentos; IIT - nume-
no de docentes nao inferion a § (oito) e, no con-
junto, em proporcao adequada ao desenvofvimento do
ensino e da pesquisa na respectiva area.
Com a aprovacao desta estrutura, as Faculdades e o
Instituto foram extintos, dando lugar aos Centros.
O periodo 1975-1976 caracteriza-se como o de institu-

cionalizacdo da Universidade e adequacdo de sua estrutura as

normas estabelecidas pela Lei 5.540/68.

1977 - 1987 - A estrutura organizacional da Universi-
dade Estadual de Maringa foi se adequando ao longo do tempo, de
acordo com as atividades que desenvolvia.

Em 1979, através da Resolucao 16/79 do Conselho de Ad-
ministracdo as "superintendéncias" foram transformadas em "pro-
reitorias".

Estas alteracbes foram resultado de wuma amplitude
maior de atividades, e também o inicio de um processo de des-
centralizacao da estrutura da Universidade. '

A "Superintendéncia Académica" passou a ser denomina-
da de "Pro-Reitoria de Ensino e Pesquisa" e a "Superintendén-
cia Administrativa" passou a "Pro-Reitoria de Administracao";
foi criada também a "Pro-Reitoria de Extensdo e Assuntos Comu-
nitarios”.

Em 1987, ainda dentro do processo de adequacao da es-
trutura organizacional as atividades exercidas, a Diretoria de

Pesquisa e Pos-Graduacdo, antes subordinada a Pro-Reitoria de
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Ensino e Pesquisa, foi elevada a nivel de pro-reitoria, trans-
formando-se na Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacgao.

Este periodo pode ser caracterizado como o de procura
de um modelo ideal e de adequagao as atividades.

A estratégia identificada na formacdao da estrutura or-
ganizacional pode ser caracterizada pelos seguintes momentos:

A fase ‘de criacdao e estruturacao, partindo da agrega-
cao das faculdades existentes, onde se evidencia a combinacgao
de estruturas simples e de certa forma divisionalizadas, cujo
papel era o de aglutinar as faculdades isoladas. A estratégia
€ basicamente do tipo "guarda-chuva"; no caso, a administracao
central controla parcialmente as agoes da organizacdo, definin-
do os objetivos estratégicos ou limites dentro dos quais outros
atores respondem a forgas proprias.

0 segundo momento pode ser caracterizado por uma es-
tratégia "imposta", pois, existia um modelo a ser observado (Lei
5.540/68) . Por outro lado, a Universidade buscava um caminho
proprio de se estruturar através de um ponto de referéncia, que
era o seu reconhecimento como instituicdo universitaria, pelo
Governo Federal.

O terceiro momento se define com a caracterizacao da
Universidade no modelo de burocracia profissional, onde o poder
niao estd centrado numa pessoa, no caso, Reitor, e sim na visao
coletiva, mais ou menos homogénea, da maioria dos atores sobre
pontos comuns dos fins da instituicdo. O papel da lideranca e
garantir as condig¢bes para que os profissionais possam desen-
volver suas atividades quanto a forma e conteudo.

O processo de geracao das liderangas passou de exter-

no para interno. Antes o Reitor era indicado dentre o0s compo-
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nentes de uma lista séxtupla. Atualmente é eleito pelos membros

da Comunidade Universitaria, ou seja, pelos

través de eleicao direta.

4.2.4.

Distribuicao de Recursos Financeiros e Fisicos

a) - Distribuicdo de Recursos Financeiros

O Decreto Estadual 18.109, de 28/01/1970,

profissionais, a-

estabelece

que o Governo do Estado do Paranda é mantenedor solidario da Fun-

dacdao Universidade Estadual de Maringa e devera

sua manutencao, conforme define o art. 49:

Art. 42 - 0 patnimonio da Fandacac alem
daqueles bens que o Estado entendern destinarn para
a instituicao do respectivo fundo a personalizan,
sena composito: oo IV - pefos bens e dineitos dos
saldos dos exencicios financeirnos; das dotacoes
consignadas ou que vierem a Aen consignadas no
oncamento da Uniao e do Estado do Parana e quais-
quen munLchLoA ou de outnas entidades publficas;
dos auxilios, doacoes, Legados e quaisquer con-
truibuicoes oniundas de pessoas fisicas ou furldi-
cas de direito publico, de dineito privado e de
entidades internacionais pertencentes ou destina-
dos a Fundacdo Educacional de Maringa e aos esta-
belecimentos de ensino incorpornados, referidos no
arntigo 1.0.

DIAGRAMA 4

DISTRIBUICAO DE RECURSOS FINANCEIROS

participar na

O Diagrama 4 ilustra os diferentes periodos.
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1970 - 1974 - Ao criar a Universidade Estadual de Ma-
ringa, o Estado do Parana torna-se entidade solidaria na sua
manutencado, devendo destinar recursos orcamentarios que aten-
dessem as suas necessidades basicas, especificamente pagamento
de pessoal e investimento nas construgdes.

As contribuic¢bes do Tesouro do Estado repfesentavam a
maior parcela de fonte de recursos da Universidade. A partici-
pacdo dos recursos do Tesouro Estadual na composicao das recei-
tas da Universidade teve um periodo decrescente até 1975, le-
vando a Universidade a passar por uma seéria crise financeira
neste periodo, resultante da politica adotada pelo Governo do

Estado (Grafico 6).

GRAFICO 6 - Evolucdao da Composicao da Receita
Periodo 1970-1988
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Em 1971 e 1972 o Tesouro Estadual participou com 61%
na receita, em 1973 esta participacao decresceu para 47%, em
1974 para 41%. Somente em 1975 & que sua participacdo se elevou
para 64%.

Durante o periodo de implantacdo da Universidade as
decisOes financeiras estavam centralizadas nas m3os do Reitor.
Existia uma dependéncia muito grande de recursos do Estado. Com
o Governo do Estado deixando de enviar o0s recursos necessarios,
obriga-se a universidade a buscar recursos através de emprésti-
mos. Com a fatia de recursos para fazer face aos salarios e in-
vestimentos, a Universidade passou a deixar de saldar suas di-
vidas, principalmente com os 6rgaos do Governo, como Previdén-
cia Social, Fundo de Garantia por Tempo de Servigo e Imposto de
Renda.

O periodo 1970-1974 foi caracterizado pela busca do
crescimento a qualquer custo e independente da existéncia de re-
cursos, que embora garantidos por fontes legais (Decr. 18.109/
70), nao foram repassados a Universidade. Este periodo se ca-
racteriza por uma estratégia empreendedora, onde a expectativa
de condigOes favoraveis era esperada. O eventual insucesso ou
fracasso (insuficiéncia de recursos financeiros) apresentava ca-
racteristicas momentaneas e nao era motivo para recuos: qualquer

acao empreendida era fato irreversivel.

1974 - 1976 - Em outubro de 1974 o Prof. Rodolfo Pur-
pur, empresario da area de supermercados e professor da Univer-
sidade, lotado na Faculdade de Direito, assume a reitoria da U-
niversidade. Rodolfo Purpur, ao assumir a Universidade, encon-
trou-a envolta em séria crise financeira com dividas resultan-
tes do periodo de implantacao.

Faculdade Cidncias Ecenbmicas
 _MBLIOTEGA
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Com a existéncia da crise financeira que se iniciou
no periodo anterior e se agravou ao longo do ano de 1974, a Ad-
ministracao Central da Universidade, a nivel interno, passou a
centralizar todas as decisdes que envolvessem aplicacdo de re-
cursos, tanto no sentido de recebimento das receitas (contri-
buicoes escolares), como no sentido de execucdo das despesas,
mostrando assim a imagem de austeridade e eficiéncia na visdo
administrativa, e ndo académica.

A nivel externo, o Reitor procurou fazer coalizdes,
levando a situagao da Universidade a comunidade (empresarios,
clubes de servigo, etc.) no sentido de sensibilizar o Governo
do Estado a saldar as dividas. A partir de 1975, com pegquenas
oscilacdes, além do Estado haver assumido as dividas, houve uma
melhoria na participacao do Tesouro do Estado elevando-se subs-
tancialmente os percentuais nos Gltimos anos. O resultado desta
estratégia foi o de ter obtido junto ao Governo do Estado o en-
caminhamento satisfatdério da questao financeira.

O periodo 1974-1976 caracteriza-se pela busca de me-
canismos que proporcionassem o equilibrio financeiro, preparan-

do a instituigao para o novo momento.

1976 - 1986 - A partir de;1976 a Assessoria de Plane-
jamento foi gradativamente se instrumentalizando para exercer o
mecanismo de controle através da implantacdo do "Orgamento Pro-
grama". O orcamento passa a constituir-se em instrumento de
planejamento e controle dirigido pela Administracao Central e
implementado pela Assessoria de Planejamento.

Inicialmente, o or¢amento foi implantado tendo-se co-
mo nivel mais baixo de detalhe os Centros. Posteriormente passa

a nivel de Departamento, sendo a distribuigao de recursos feita
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a nivel de programas e projetos dentro dos Departamentos.

O periodo pode ser caracterizado pela busca de estra-
tégias planejadas, onde os atores - no caso, departamento e cen-
tros - formulavam seus programas e projetos procurando ao mesmo
tempo conciliar as proprias expectativas e as da Administracao
Central, via Assessoria de Planejamento. A crenca dominante no
periodo era de que os recursos deveriam contemplar aquilo que
estava previamente definido. Esta forma de entendimento se man-
teve consistente até o inicio da década de 80, passando, a par-
tir de entdao a apresentar sinais evidentes de crise, dando ini-
cio ao processo politico.

Resumindo, o periodo (1976-1986) tem como base uma
visao técnica para a distribuicao de recursos, através da uti-

lizacao da "analise racional" na alocacao de recursos.

1986 - ... — A partir de 1986, com o orgcamento conso-
lidado como instrumento de distribuicao de recursos através de
programas e projetos, os atores deixam de se voltar somente pa-
ra a dimensao técnica para agregar a dimensao politica.

A preocupacdo dominante muda de como serdo distribui-
dos (racionalmente, via programas e projetos) os recursos, para
indagag¢gdes quanto ao montante de recursos em que cada ator sera
contemplado.

Neste periodo ocorre um fato adicional, além da vari-
avel interna na distribuicao de recursos financeiros: o Governo
do Estado concede o ensino gratuito ao sistema estadual de en-
sino superior (universidades e faculdades estaduais), para os
cursos de graduacao. A gratuidade do ensino, no entanto, foi re-
sultado de um movimento politico a nivel nacional. O Reitor in-

corporou a luta e o proprio candidato (eleito) a Governador tam-
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bém tinha estabelecido a gratuidade como lema de campanha.

As mensalidades escolares representavam parcela do
orcamento pela qual a Universidade tinha algum controle, porque
representavam sua fonte de recursos gerada internamente.

O periodo pode ser caracterizado como apresentando
predominio de arena politica (Mintzberg, 1983a) e a Universida-
de assume um estagio de "autonomia relativa" diante do Estado.

O indicativo presente e a perspectiva futura quanto a
manutencao de um fluxo satisfatério de recursos financeiros pa-
ra as suas atividades sugerem um cenario onde os interlocutores
representam as expectativas da sociedade (representada pelo Es-
tado) e as da comunidade cientifica (Universidade) numa disputa

POr recursos escassos.

b) - Distribuicao de Recursos Fisicos

1970 - 1972 - A Universidade Estadual de Maringa, des-
de a sua criacdo tem se confrontado com o problema de constru-
cdo do seu "Campus" Universitario.

Nenhuma das faculdades isoladas que foram incorpora-
das a nova Universidade possula instalagOes proprias. Com a
instalacdo da Universidade, em 1971, o seu funcionamento era
feito, em termos de sala de aula, nas faculdades isoladas que
estavam instaladas em prédios alugados de colégios particulares
e estaduais.

O Diagrama 5, a seguir, caracteriza os momentos mais
significativos da evolucdo dos recursos fisicos.

A Reitoria inicialmente, funcionou em um edificio do

centro da cidade (Edificio Atalaia), e, em 1974, gquando se op-
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DIAGRAMA 5

DISTRIBUICADO DE RECURSOS FiSICOS
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tou pela mudanga para o terreno da Universidade e pela constru-
cao de prédios pré-fabricados, foi transferida para o "Campus"
universitario.

O periodo 1970-1972 pode ser caracterizado pela pro-
cura de formas de ocupacgdao da area do "campus" e a busca de es-

pago comum.

1972 - 1977 - A opcdo pela utilizacdo de construcOes
pré-fabricadas foi pela necessidade de se ocupar a area desti-
nada pela Prefeitura Municipal de Maringa, tendo em vista que
ja existiam pressOes para ocupacOes desta area para outros fins,
pois, a area destinada ao "campus" era uma area central da ci-
dade. O Conselho de Curadores, no dia 20/10/1972, decidiu pela
construgcdo provisOria do "campus" utilizando-se construgdes preé
-fabricadas. A falta de recursos e a necessidade urgente de oO-
cupar a area do "campus" determinou esta decisao.

Este periodo caracterizou-se pela busca da ocupacao
rapida do espago destinado, por um lado pressionada pela falta

de recursos e por outro lado pela pressao de forgas externas
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(Prefeitura) no sentido de ocupagdo de sua area para outros

fins.

1977 - 1987 - O espaco fisico da Universidade tem de-
monstrado uma melhoria desde o inicio da construcdao do "campus"
universitario definitivo, em 1977. A partir desta data procurou
-se ocupar a area do "campus" de forma racional e planejada, o-
bedecendo um plano diretor que foi elaborado internamente (As-
sessoria de Planejamento e Prefeitura do "campus" universita-
rio), com assessoria de arquitetos externos. Na elaboracdao do
plano os encarregados internos pela sua elaboracdo realizaram
visitas e estudos de modelos de "campi" de outras universidades
brasileiras.

0 grande impulso no processo de construcdo das obras
do "campus" foi dado em 1978, ano em que se efetuou grande vo-
lume de investimentos em obras representando um aumento signi-
ficativo na guantidade de m2? construidos (Graficos 7 e 8).

GRAFICO 7 - Evolucao das construcoes
Periodo 1973-1988
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GRAFICO 8 - Crescimento Percentual das Construcdes em m?2
Periodo 1973-1988
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O plano definido para o periodo 1978-1982 n3o s6 com-
templava a continuidade do processo de construcao do "campus"
definitivo e da Fazenda Experimental, mas também contribuiu pa-
ra a melhoria das instalacOes do "campus" provisoério.

Para executar essa politica, a Instituicdo se wutili-
zou de sua capacidade maxima de investimentos. Utiliza recursos
proprios; recorre a captacao de recursos através de conveénios
com o Governo do Estado e outros organismos oficiais através da
realizacdo de operacdoes de crédito com o Fundo de Apoio ao De-
senvolvimento Social da Caixa Economica Federal - FAS, e com a
Agéncia Especial de Financiamento Industrial - FINAME, no mon-
tante de Cr$45.000.000,00 (quarenta e cinco milhoes de cruzei-

ros) e de Cr$37.827.900,00 (trinta e sete milhoes, oitocentos e
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vinte e sete mil, novecentos cruzeiros), respectivamente, na é-
poca (1977).

A implantagao do "campus" definitivo, embora de ma-
neira lenta, tem se caracterizado como uma estratégia delibera-
da. No primeiro Plano Global o que se planejou foi construido,
embora a dependéncia de recursos tivesse estado sempre vincula-
da a politica do Governo do Estado.

No processo de distribuicao de recursos fisicos as
decisOCes praticamente foram tomadas por mandato administrativo.
Os administradores centrais definiam quanto seria construido.

Quanto a definicao de prioridades, houve decisodes to-
madas na arena politica (Mintzberg, 1983a). Como exemplo, ficou
definido, em reunidao do Conselho de Administracdo, em gque as
construcgoes do "campus" definitivo se iniciariam pelo atendi-
mento da area de Ciéncias Biologicas. Posteriormente, por in-
fluéncia da Assessoria de Planejamento e Prefeitura do "campus"
tentou-se modificar a prioridade, tendo como alegacao a eleva-
cdao dos custos, em razadao da localizacao dos blocos a seremcons-
truidos. O diretor do Centro de Ciéncias Biologicas, na época,
através do jogo politico apoiado pelo corpo docente da  area,
fez, no entanto, valer a decisdao tomada inicialmente, apesar do
aumento de custos alegado pela administracao central.

O sentido de distribuicao de recursos fisicos basica-
mente se restringe as construcoes de instalacgOes do "campus". O
critério tem sido semelhante ao que ocorre com o orcamento. O
Diretor de Centro que tem maior poder de argumento, baseado no
numero de alunos dos cursos, numero de professores e principal-
mente pelas condi¢Oes das instalagOes gque ocupam, tem obtido

melhores resultados.
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O periodo 1977-1987, no que se refere a distribuicao
de recursos fisicos, caracterizou-se pela acao planejada na o-

cupacao do "campus".




CAPITULO 5

OS PERIODOS ESTRATEGICOS DA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA

Neste ponto do trabalho o nosso procedimento & de
combinar todas as representacgoes graficas em uma unica folha

seguindo uma escala comum de tempo (Diagrama 6).

Como se pode observar no Diagrama 6 adiante
apresentado (onde as linhas tracejadas verticais distingliem os
periodos), foram identificados cinco periodos estratégicos na

historia de Universidade Estadual de Maringa.

O periodo de 1960 - 1970 corresponde ao periodo
pré-historia da Universidade. Existiam as Faculdades Estaduais
isoladas. As Faculdades podem ser caracterizadas como o "bergo
da Universidade". Foi no interior das Faculdades gque se
plasmou a consciéncia wuniversitaria. Um grupo de professores
foi se formando, num primeiro momento desarticulado, para em

momento seguinte formar um entendimento razoavelmente comum

representar e 1incorporar as expectativas da comunidade
academica (professores). Simultaneamente surgia a
possibilidade de criacao, pelo Governo do Estado, de

universidade na cidade de Londrina; o grupo de professores das
Faculdades de Maringa féz coalizOes externas com politicos da
cidade (deputados estaduais e federais) e apoiado pelo
prefeito municipal, Adriano José Valente, conseguiu em 1970,
através de pressao junto ao Governo do Estado a criacao da
Universidade Estadual de Maringa junto com as de Londrina e

Ponta Grossa.
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DIAGRAMA 6 — Os Periodos Estratégicos da Universidade

Estadual de Maringa
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No periodo de 1970 a 1974 com a Universidade
criada, iniciam-se esforgos para sua consolidacao e
estruturagao. Partindo do Decreto de criagdo, a Universidade
foi se estruturando e consolidando gradativamente. Neste
periodo houve um crescimento rapido, porém nado planejado. Foi

ou pode ser considerado como emergente.

No periodo de 1974 a 1976 houve a reestruturacao
administrativa, institucional e saneamento financeiro. Os
eventos importantes do periodo foram a aprovac¢ao dos Estatutos
pelo Governo do Estado, 0 reconhecimento da Universidade pelo
Governo Federal e a implantacao da Reforma Universitaria de
acordo com as normas estabelecidas pela Lei 5540/68. O Governo
do Estado saldou as dividas contraidas no periodo anterior.
Este periodo pode ser interpretado como de preparacao da

Universidade para o periodo seguinte.

No periodo de 1976 a 1986 o crescimento foi
controlado pela administracao central tendo a Assessoria de
Planejamento exercido papel importante na sistematizacao e
delineamento dos caminhos da Universidade. A "analise
racional” foi a forma utilizada para influenciar as grandes

decisOes da Universidade.

A partir de 1986 a Universidade entra em um periodo
de transicdo. As decisOes centradas e dirigidas pela visao
tecnocratica ddo lugar a politica como fio condutor das

decisdes e acgles.

Os periodos identificados estao listados e
rotulados a seguir para serem discutidos a partir de uma

perspectiva concreta e real para uma perspectiva conceitual.
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1960 - 1970 -~ Faculdades Isoladas ("Pre-Historia")

A Universidade Estadual de Maringa comecou a ser
concebida no seio das Faculdades Isoladas. O embridao pode ser
atribuido a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, onde um
grupo de professores liderados pelo Prof.Flavio Pasquinelli,
embora no primeiro momento de maneira desarticulada, comecou a
disseminar a idéia de criacdo da Universidade. A idéia somente
ganhou novos adeptos qguando o grupo pioneiro obteve
convencimento e apoio da classe politica da cidade (deputados
estaduais e federais) e do Prefeito Municipal, Adriano José

Valente.

Neste sentido o processo de criacao da Universidade
caracteriza-se pelo movimento de um grupo pioneiro de
professores, liderado pelo Prof. Flavio Pasquinelli que
articula a criacao da Universidade. Em dado momento este grupo
faz coalizadao com a classe politica da cidade e passam a
pressionar o Governo do Estado para a criagao de uma
universidade, em Maringa. A coalizdo & bem sucedida porque
ocorre uma convergéncia de interesses da classe politica e da
comunidade académica, cujo resultado e a criagdo da

Universidade em janeiro de 1970.

O periodo caracteriza-se como de preparacao para a
criacdao da Universidade. O grupo de professores gque comandou o
processo era composto de empreendedores gque, no momento
oportuno, foram capazes de consolidar coalizoes externas,

tendo como objetivo basico a implementacdo de suas idéias.

Faculdade Cianclas Ecendmiea:

. _HBLIeIEEL
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1970 - 1974 - Implantacao, estruturacao e rapido crescimento

nao planejado.

A Universidade Estadual de Maringa apds ter sido
criada, sai do periodo da idéia para a realidade. O passo

seguinte & o de sua implantacdo e estruturacgao.

As Faculdades funcionavam de forma isolada.
Existiam sete cursos em funcionamento, as instalacoes fisicas
eram alugadas e OS recursos financeiros escassos. A
Universidade neste momento caracteriza-se pela busca de uma
forma organizacional gque possibilitasse o agrupamento das

Faculdades.

Engquanto a Universidade buscava se estruturar
organizacionalmente, os cursos foram sendo criados num intenso
ritmo de crescimento, porém de forma ndo planejada. A criacdo
de cursos se desenvolveu de maneira independente da estrutura
porque os grupos de profissionais, no caso os professores,
além de se articularem no interior das faculdades, tinham o

suporte institucional delas.

No processo de criacdo dos cursos, o grupo de
professores do Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas,
mais especificamente dos cursos de Engenharia Civil,
Engenharia Quimica e Matemdtica pretendia prové-los com
professores titulados perseguindo modelo de universidades como
da UNICAMP. Esta estratégia pretendida ndo surtiu os efeitos
desejados, talvez por razoes de ordem histdorica e cultural da
regiao, ficando a opgao de contratacdao de professores

graduados e especialistas, na sua maioria.
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Enquanto a Universidade procurava se firmar como
instituicao universitaria, a dependéncia dos recursos do
Governo do Estado e a nd3o liberacao destes recursos no momento
oportuno fez com que se instalasse um processo de

endividamento crescente.

Se o0s recursos eram escassos, O espaco fisico era o
grande problema enfrentado pela Universidade nos seus

primeiros anos de existéncia.

As Faculdades estavam instaladas em prédios
alugados e dispersos havendo a necessidade de se buscar e
concretizar o espagco comum. Existia a area destinada pela
Prefeitura, porém era necessario iniciar as construgdes, o
que demandava grande volume de recursos. Nestas circunstancias
a administracao da Universidade escolhe como alternativa e
decide por construcdes pre-fabricadas como forma de encaminhar
parcialmente a falta de espaco fisico e ao mesmo tempo tomar

posse da area a ela destinada.

Este periodo pode ser caracterizado pela tentativa
de se criar algumas condicoes minimas de sobrevivéncia e
funcionamento da Universidédé, procurando se firmar com
caracteristicas regionais independentemente das condigoes de

seu desenvolvimento oferecido pelo Governo do Estado.

1974 - 1976 - Reestruturacao Institucional, Administrativa e

Saneamento Financeiro.

O periodo anterior que teve como caracteristica o
crescimento da universidade de maneira nao planejada, deixou
problemas tanto institucionais como financeiros a serem

resolvidos neste periodo.
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O processo de implantagdo e consolidacdo da
Universidade, e a falta de recursos que deveriam ser enviados
pelo Governo do Estado, deixou a Universidade mergulhada em
forte crise financeira. Existia a necessidade de ser
reconhecida pelo Governo Federal, os Estatutos estavam
aprovados de forma provisdria pelo Governo do Estado e a
estrutura organizacional ja nao atendia mais o volume de

atividades desenvolvidas.

Neste periodo assume a reitoria o Prof. Rodolfo
Purpur. Ao assumir a administracao da Universidade, face os
problemas que tinham que ser solucionados, centraliza as
decisoes em suas mdos e da inicio ao processo planejado de

administracgao.

Os <cursos a serem criados sofrem uma mudanga no
ritmo de crescimento. O processo de convencimento passa a ser
mais dificil e inicia-se a visdao de se consolidar os cursos

criados no periodo anterior (reconhecimento da Universidade e

dos cursos).

Com a necessidade de se reconhecer os cursos junto
ao Conselho Federal de Educacdo, surge o problema de titulagdo
dos docentes. Neste sentido, por ser um problema a ser
resolvido a longo prazo, a Universidade deveria apresentar
pelo menos alguma orientagdo e intengdo de investir em
formacdo de docentes. Surge entdo algumas formas de incentivo

para motivar os docentes a realizarem cursos de pés-graduagéo.

A estrutura organizacional proposta &€ adequada ao

prescrito na Lei 5540/68 e é implantada a reforma
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universitaria de acordo com o estabelecido pelo Ministério da
Educacao. Na implantacao da reforma universitaria as
Faculdades e o Instituto de Ciencias Exatas e Tecnoldgicas sao
extintos, sendo criados 0s Centros como unidades

universitarias.

Diante do quadro apresentado, o maior problema a
ser resolvido e que determinava a solucdo dos demais era a
solucao da crise financeira. A administracdo central procurou
entao resolver o problema internamente no sentido de
demonstrar austeridade e eficiéncia administrativa, e

posteriormente envolver a comunidade externa.

O periodo se caracteriza no primeiro momento, pela
busca de solucOes a problemas de ordem financeira, estrutural
e de espaco fisico nao resolvidos durante o periodo anterior,
para em momento seguinte procurar o avango e consolidacao da

Universidade.

A  estratégia predominante do periodo foi a
Planejada, onde a administracao central delineou e concretizou
os objetivos a serem atingidos apesar do ambiente adverso no
primeiro momento, quando o Goverﬂo' do Estado relutava em
assumir as dividas da Universidade. Posteriormente o Governo
assume as dividas e, com esse posicionamento foi possivel

delinear e definir a estratégia do periodo seguinte.
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1976 - 1986 - Crescimento Planejado e Dirigido pela

Administracao Central.

As conseqliéncias da crise financeira provocaram uma
alteracdo na orientacdo das decisbes da Universidade. As
decisGes deixam de ter a visdo empreendedora para terem a

"analise racional" como elemento orientador.

Neste periodo altera-se os critérios orientadores
para a criacao de novos cursos. O gque antes representava a
necessidade do numero de cursos - numero de cursos suficientes
para a criacao e consolidacao como universidade - passa a
existir a busca pela diversidade,ou seja, cursos que atendam
as aspiracdes da comunidade. O processo de criacdao de cursos
torna-se mais complexo. O convencimento torna-se mais dificil
(p.ex. criacao do curso de agronomia). A toOnica dominante
passa ser a consolidagcao e melhoria da qualidade dos cursos
existentes,como se pode verificar na diminuigcdo no ritmo de

criacdo de cursos (grafico 1).

A Formacao de Recursos Humanos e Desenvolvimento da
Pesquisa foi o caminho determinante no delineamento das acles

futuras da Universidade.

A preocupacao em se ter pessoal titulado nasceu com
a Universidade. Os criadores procuraram dar esta
caracteristica ao darem prioridade de contratacao a
professores titulados (ex: Departamento de Fisica, Quimica,

Matematica, Engenharia Civil, Engenharia Quimica).
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No periodo de saneamento financeiro (1974 - 1976)
houve uma perda do esforgo feito anteriormente, com a diretriz
estabelecida pela Administracao Central em reduzir custos.
Neste periodo muitos professores titulados foram desligados.
Posteriormente, durante o processo de reconhecimento da
Universidade aflora a necessidade de se enfatizar a titulacao
do pessoal. Desencadeia-se entdao o programa de qualificacao de

pessoal na Universidade.

Num primeiro momento, o programa visava demonstrar
ao Ministério da Educacdao que a Universidade teria condicoes
de qualificar o seu pessoal a médio e longo prazo. Num segundo
momento, esta cultura foi incorporada e se cristalizou na
elaboragdao do primeiro Plano Global de Desenvolvimento (1980-
1982) quando se definiu que a Universidade manteria em cursos

de pbos-graduacdo, 15% do seu corpo docente.

Esta diretriz esta sendo cumprida ao 1longo dos
anos, tendo a Universidade se mantido proximo da meta
estabelecida apesar das restricdoes impostas pelo Governo do

Estado em forma de controle nas contratacgoes.

Como iresultado do esforgo, a pesquisa comegou a se
desenvolver na Universidade sendo incorporada como encargo
normal das atividades docentes. Como alguns exemplos pode-se
citar a formagdo de grupos de pesquisa bem sucedidos como o
grupo "Stevia" que desenvolveu a tecnologia de extracao de
agucar ndo caldrico de uma planta nativa, e o "NUPELIA" Nucleo
de Pesquisa Ictiolodgica, Limnioldogica e Agfiicultura que

desenvolve projeto de levantamento do impacto ambiental da
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formacdao do lago de Itaipu. Estes grupos tem como ponto comum
a origem de suas pesquisas em dissertacgoes de mestrado e teses
de doutorado que posteriormente tiveram seqtiéncia na

Universidade.

A estrutura organizacional caracteriza-se pela sua
adequagao as atividades desenvolvidas. Num primeiro momento
apresenta-se verticalizada, tendo como subdivisoes
administrativas a Superintendéncia Administrativa e a
Superintendéncia Acadeémica. No momento seguinte, inicia-se o
processo de horizontalizacao, criando-se as Pro-Reitorias de

Administracao, de Ensino e Pesquisa e a de Extensao.

A distribuicao dos recursos financeiros é
controlada pela Assessoria de Planejamento que utiliza o
Orcamento como instrumento de planejamento e a alocagao do
espaco fisico é& feita de maneira planejada, seguindo o

definido no plano diretor, com instalacOes definitivas.

1987... - Transicao do crescimento planejado para o

processo politico.

A Universidade Estadual de Maringa ao ser criada
estava em curso a implantacdao da reforma universitaria

iniciada pelo Governo Federal, em 1968.

Dentro desse cenario a Universidade era mantida e
dirigida pelo Governo do Estado tendo como ponto
caracteristico a escolha do Reitor pelo Governador do Estado

dentre uma lista séxtupla eleita pelo Conselho Universitario.
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Em 1980, tendo como bandeira da mobilizacao
salarial, inicia-se na Universidade um movimento que
gquestionava o sistema wuniversitario vigente no estado. Este
movimento cresce no interior das wuniversidades estaduais e
especificamente na Universidade de Maringa, quando em 1986,
como conseqliéncia das pressdOes, & conseguido junto ao Governo

do Estado a garantia das eleigOes diretas para Reitor.

Com a realizacdo da primeira eleicdo direta para
Reitor, inicia-se um novo ciclo na Universidade. Sao alteradas
as formas de relacao com o Estado. O que antes era visto como
obrigacdo do Estado - dar sustentacdo ao dirigente que era
indicado por ele - surge agora numa nova dimensdo. O dirigente
passa a ter necessidade de se impor politicamente para receber
esta sustentacdo, acentuando assim a necessidade de se ter
maior habilidade politica por parte do dirigente. Como
conseqliéncia, a Universidade passa a ter necessidade de

alterar sua forma de atuacdo em relacao a comunidade.

No ambito interno também se altera a forma de
interrelacao dos grupos. Com a alteracao do processo de
escolha do Reitor de nomeado para eleito, internamente também
existe alteracoOes significativas na ocupagao de cargos
diretivos. Os cargos que antes eram de nomeacgao pelo reitor
também passam a ser preenchidos através de eleigao direta,
aumentando assim a intensidade do jogo politico dos grupos no
sentido de ocupacdo de cargos que possibilitam a implementacgao
de suas idéias (arena politica).

s Citncles Poendmical
Fff"‘#;;guou“
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Este periodo pode ser caracterizado, num primeiro
momento, como o processo de aprendizagem da Universidade na

convivéncia da luta politica no delineamento da sua

estratégia.




CAPITULO 6

CONCLUSOES SOBRE A FORMACAO DE ESTRATEGIAS NA UNIVERSIDADE
ESTADUAL DE MARINGA

No periodo de implantacdo da Universidade (1970 -
1974) houve a predominancia de grupos formando as estratégias.
0 modo de formulacao caracterizou-se como empreendedor
controlado por um grupo de professores do Instituto de
Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas, inicialmente, frouxamente
articulado mas que em momento certo soube fazer suas

coalizoes.

A comunidade apoiava a 1iniciativa do grupd de
implantagao da Universidade. A colonizagdao da regido ja estava
consolidada. Conforme visao do Prefeito Municipal, Adriano
José Valente, com a implantacdo da Universidade, a cidade e

regiao teriam um grande salto de desenvolvimento.

O ambiente externo era propicio. O Goverﬁo Federal
promovia a reforma universitaria, e a nivel estadual o Governo
do Estado aceitava a interiorizacdo do ensino superior
iniciado em governo anterior ( Moysés Lupion 1956 - 1961). No
campo da Economia, o pais vivia o periodo do "Milagre

Econdmico".

0 grupo empreendedor sonhava com uma grande
universidade (fenomeno semelhante ocorria no Estado de Sao

Paulo com a criagcdo da Unicamp). Neste sentido a estratégia
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pretendida pelo grupo era de se construir uma universidade que
buscasse a exceléncia académica. Foram contratados na época da
criacdao da Universidade professores titulados, e em tempo
integral, especificamente nos Departamentos de Fisica, Quimica
e Matematica, apesar de na eépoca ainda a Universidade
remunerar os demais docentes por hora/aula. Porém, talvez por
fatores culturais, financeiros e conjunturais nao

possibilitaram a realizacdao desta estratégia.

O processo de formacdao de estratégias neste periodo
teve diferentes atores, com diferentes preocupacdes e agindo
de forma desarticulada. As demandas académicas foram
patrocinadas por atores individuais ou por dgrupos, e

concentravam-se basicamente, na questdao de criacdo de cursos.

Enquanto a estratégia de criacao de cursos na
Universidade foi patrocinada pelos grupos de profissionais, no
caso os professores, as estratégias que envolviam a busca de
recursos eram delineadas pelo Reitor de forma aparentemente
isolada. A definicdo organizacional ficou a cargo de uma
Comissdo nomeada pelo Governador do Estado. A definicao das
construcoes teve como base ppojeto elaborado por arquitetos
contratados pela Prefeitura Municipal, e que nao foi

realizado.

O 1Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas,
através do grupo de criacdo da Universidade, controlou as
acdes da Universidade no sentido de liderar a posicao de se
ter a exceléncia académica, enquanto tinham o seu lider forte

o Prof. Flavio Pasquinelli.
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A partir do momento em gque o Prof. Flavio
Pasquinelli foi perdendo o controle das acoes com a nomeagao
de José Carlos Cal Garcia, como reitor, o Instituto de
Ciéncias Exatas perde o dominio das acOes e se inicia o

processo de crescimento da area de Ciéncias BioloOgicas.

O ambiente externo foi representado principalmente
pelo Governo do Estado do Parana. O Governo do Estado, ao
criar a Universidade, tinha como compromisso a liberacdo de
recursos suficientes para a sua consolidacdo, o gue naéo
ocorreu. Este fator pode ser explicado pela instabilidade
politica que ocorre no Estado, tendo se iniciado pela
destituicdo do Governador Haroldo Leon Peres, gque era de
Maringd e a posterior troca de trés governadores em um periodo
de governo. Com a falta de 1liberacao de recursos a
Universidade foi mergulhando em dividas cujo processo se
agravou no final de 1974. A estratégia pode ser caracterizada
como desconexa através de grupos conduzindo um processo de

crescimento rapido nao planejado.

Enquanto o periodo de implantacdo e estruturacdo se
caracterizou por estratégias emergentes patrocinadas por
grupos, o0 periodo seguinte 1974 - 1976, caracterizou-se por

estratégias deliberadas dirigidas pela Administracao Central.

O Reitor Rodolfo Purpur ao assumir a gestdo da
Universidade, encontrou-a mergulhada em uma crise
institucional e financeira. Em razao disso, centralizou as
decisOes em suas mdos, e a partir dail dirigiu as acoes da
Universidade de maneira deliberada sendo gque os objetivos

estabelecidos foram atingidos o que caracterizou as
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estratégias pretendidas em estratégia realizadas ou seja: a
Institucionalizacao foi atingida com a aprovacao dos Estatutos
e Regimento pelo Governo do Estado em 1975 e o Reconhecimento
da Universidade pelo Governo Federal em 1976. A dificuldade
financeira foi superada com o Governo do Estado assumindo, em
1976, o pagamento das dividas contraidas no periodo anterior,
o de implantacao. Para conseguir tal objetivo, buscou envolver
a comunidade para pressionar o Governo Estadual no sentido de
assumir as dividas da Universidade. A estratégia usada surtiu

resultados.

A crise financeira existente fez com que aumentasse
o poder da administracao central da Universidade. As decisoes
foram centralizadas nas maos do reitor. Os rumos gque até
entdo vinham sendo tomados no sentido de se procurar a
excelencia acadéemica dao lugar a direcoOes de cunho

essencialmente empresarial de corte de recursos.

O periodo pode ser caracterizado pela transicao da
caracteristica de formulacao de estrategias no modo
empreendedor para o modo de planejamento. As estratégias sao
caracterizadas como do tipo planejado, onde intengles precisas
e articuladas pela 1lideranca central, apoiada em controles
formais procura assegurar a sua implementacao sem surpresas

num ambiente benigno, controlavel ou predizivel.

No periodo seguinte (1976 - 1986), seguindo ainda
as caracteristicas do periodo anterior, procurou-se retomar o
enfoque académico, emergindo o conceito que a Universidade
somente teria caracteristica predominantemente académica a

partir do momento que tivesse em seu quadro funcional recursos
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humanos gqualificados via pos-graduacdo. Neste sentido a
Administracao Central delineou a estratégia de formacao de
recursos humanos no Plano Global de Desenvolvimento 1979 -
1982 e no Plano Anual de Capacitacdao Docente iniciado em 1982.
Este Plano definia que a Universidade manteria em POs-
Graduacao, 15% do corpo Docente, foram alterados critérios de
afastamento (por exemplo, o Docente que se afastasse receberia
salario da Universidade acrescido de Bolsa da CAPES). A
estratégia de formacao de Recursos Humanos tem sido realizada
apesar da limitacao de recursos por parte do Governo do

Estado, limitando as contratacoes de pessoal.

A partir de 1982, com o retorno dos professores que
se afastaram para cursar mestrado e doutorado, a Universidade
foi passando lentamente da visao empreendedora, implantada no
periodo de reestruturacao institucional, administrativa e
saneamento financeiro (1974 - 1976) onde a administracao
central tinha como preocupagdo central a racionalidade, ou
seja énfase nos meios, para uma caracteristica académica onde
a pesquisa passa a ser incorporada como atividade normal. Este
processo, embora lento, ainda conduzido pela Administracao
Central é resultado da estratégia pretendida na area de

Formacao de Recursos Humanos e Desenvolvimento da Pesquisa.

Neste sentido, a Administracao Central criou
mecanismos de incentivo para a qualificacdo do pessoal e
desenvolvimento da pesquisa. Facilitou, assim, o surgimento de
grupos de exceléncia dentro da Universidade que a caracterizam
externamente também como Instituicao de pesquisa, com destaque
para as areas de Ciéncias Biologicas, Exatas e de Tecnologia,

como exemplo pode-~-se citar o Projeto "Stevia" e o "NUPELIA"-
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Nicleo de Pesquisa Limniologica, Ictioldgica e Agfiicultura.

Na Universidade Estadual de Maringa ocorreram
mudancas rapidas no contexto administrativo, como exemplo
pode-se citar o processo de informatizacao, composicdo dos
orgaos da Reitoria, onde as decisdes eram tomadas pela
administracdo central. Por outro lado, no que se refere a
decisbes colegiadas as mudancas tém ocorrido mais lentamente,
como por exemplo as decisdes que se referem a alteracdes de
curriculos de curso, ou no caso de mudanca do Estatuto qgue vem
sendo discutida hd pelo menos o0ito anos; nesse ultimo caso,
ocorreram no maximo alteracdes em alguns artigos como forma de
eleicdo do Reitor ou a composicdo dos 6rgdos de deliberacao
superior, sem no entanto possibilitar uma mudanca estrutural
significativa principalmente no que se refere a estrutura de

poder.

A partir de 1986 a Universidade passou por um
processo de mudanca elegendo diretamente o Reitor. Inicia-se
entao, uma busca de novos caminhos, tendendo para uma passagem
de uma Instituicao dominada pela Tecnocracia com
caracteristica empresarial, para uma Instituicd3o politica com
caracteristica académica. O periodo pode ser caracterizado
pelo dominio da tecnocracia, tendendo para a transicao em

transformar-se em instituicdo politica.

O periodo de transicao teve um momento importante
em 1986, quando a comunidade universitaria elegeu diretamente
0 Reitor e o Governo do Estado acatou a decisao das eleicdoes e

nomeou o reitor eleito, alterando assim o processo anterior de
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indicagdo do reitor que era feito pelo Conselho Universitéario,
em forma de lista séxtupla, cabendo ao Governador do Estado a
escolha de um dos nomes. A partir deste momento, a Universidade
inicia o processo de busca de novos caminhos onde passou-se a
enfatizar o carater publico da Universidade, filosofia imple-
mentada pela administracdo central e que refletiu-se na elabo-
racao do Segundo Plano Global da Universidade para o periodo

1989-1992.




CAPITULO 7

A SAGA DA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA

Ao longo do presente trabalho foi possivel
identificar eventos que caracterizaram o nascimento e

desenvolvimento da Universidade Estadual de Maringa.

A origem da Universidade Estadual de Maringa seguiu
0os mesmos caminhos da maioria das universidades brasileiras,
originando-se de algumas faculdades isoladas para depois se

constituirem em universidade.

A regido de influéncia da Universidade Estadual de
Maringd & de colonizacgdo recente, - menos de 50 anos - com
caracteristicas de formacdo pioneira, baseada economicamente
na agricultura e cuja populacdo bastante heterogénea procede

em grande parte da zona rural.

Na época de criacdo da Universidade a regiao estava
em fase de forte desenvolvimento economico baseado na cultura

do cafe.

O processo de criacadao da Universidade surge com
base em um grupo de professores no interior da Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras, inicialmente desarticulados,
tendo somente como ponto de ligagao, o ideal de constituir uma

universidade para atendimento da cidade e regiao.
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Gradativamente este grupo faz suas coalizoes com
politicos da cidade e especialmente encontram apoio do
Prefeito Adriano José Valente, e juntos passam a pressionar o
Governo do Estado para a criagao da Universidade. Em 1970 o
Governador Paulo Pimentel assina o Decreto de criacao da

Universidade.

O processo de criagao da Universidade pode ser
explicado como a resultante de um esforco coletivo de um
pequeno grupo surgido no interior das faculdades e
posteriormente o Prefeito Municipal, Adriano José Valente,
além de apoiar o grupo, integra-o em um contexto maior de

envolvimento da comunidade.

Nesse sentido o que era idéia inicial de um
pequeno grupo passa a ser incorporado pela comunidade. O
processo resultante surge em forma de pressdao da comunidade
que demonstra ao politico - Governador do Estado - que quer

determinada decisdo e acgao.

O passo seguinte é o de consolidar a decisao tomada
pelo Governo do Estado. O processo de consolidacdo resulta em
estratégias desconexas. Inicialmente a Universidade se lanca a
criar cursos. O numero suficiente de «cursos em diferentes
areas de conhecimento é um requisito exigido pelo Ministé-
rio da Educacao para reconhecer a Universidade. Os cursos
foram sendo criados sem planejamento prévio, caracterizan-
do assim a forma empreendedora no estabelecimento desta
estratégia. O gque importava no momento era o crescimen-
to, independente das condi¢bes que existiam. Convém ressal-

tar neste momento, que o Governo do Estado, apesar de
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ter criado a Universidade, nao repassou os recursos
suficientes para o seu desenvolvimento. As dificuldades

financeiras portanto, eram grandes.

Outra caracteristica implementada no momento foi a
de se procurar contratar recursos Humanos qualificados. Com
esta diretriz procurou-se dar uma visdo académica na
constituicdo da Universidade, e sao implementadas acdes neste
sentido. Em 1971 s3o contratados professores com titulo de
mestre e doutor, especificamente para os cursos do Instituto

de Ciéncias Exatas e Tecnologicas.

Enquanto a Universidade procurava se consolidar do
ponto de vista académico a estrutura organizacional vai se
delineando por outros caminhos. O Governo do Estado nomeia uma
comissdo presidida pelo Prof.Flavio Pasquinelli e composta
pelos Diretores e Vice Diretores das Faculdades. O objetivo é
de se criar uma estrutura que possibilite a agregacao das
faculdades. O resultado final do trabalho & a aprovacao do
Estatuto provisdério pelo Governo do Estado, e em 1971 &
nomeado o Prof. José Carlos Cal Garcia, diretor da Faculdade
de Direito, como primeiro reitor. A decisao do Governador
contraria a expectativa dos membros da comissdo e do proprio

grupo criador da Universidade gque tinham como certa a nomeacgao

do Prof. Flavio Pasquinelli como primeiro Reitor.

O grande desafio de José Carlos Cal Garcia éra
constituir a universidade fisica, isto &, transformar o
Decreto do Governador em uma realidade. A comunidade sabia que
havia sido criada uma universidade em Maringa mas ao mesmo

tempo nao via esta universidade.
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A Prefeitura Municipal havia apresentado ao
Governador um plano piloto elaborado pelos arquitetos Jaime
Lerner, Domingos Bongestabs e Marcos Prado. Este plano piloto
previa fazer da Universidade o centro de todos os
acontecimentos de Maringa. Estavam previstos cinemas de arte,
teatro, museu e ginasios de esportes. Anunciava-se que a
Universidade de Maringa seria diferente das demais
universidades do Estado. O projeto piloto era audacioso e

exigia um grande volume de recursos.

0] Governo do Estado nao repassou OS recursos
necessarios para a execugao do plano. A falta de recursos pode
ser explicada pelo contexto politico estadual que nao
favoreceu. Houve troca de trés governadores no periodo. A
instabilidade politica se inicia com a destituicdo do

Governador Haroldo Leon Peres que era de Maringa.

Pelo lado do Municipio também o ambiente nao
favoreceu pois o Prefeito que se seguiu a Adriano José Valente
- Silvio Magalhaes Barros - também ndo deu o seu apoio a

Universidade.

A estratégia pretendida pelo Prefeito Adriano
Valente e pelo Reitor José Carlos Cal Garcia tornou-se

irrealizada.

Com a falta de recursos para a elaboracao do plano
piloto a Universidade comeca a ter problemas de espaco fisico
para abrigar os novos alunos gque ingressavam nos cursos que
estavam sendo criados em ritmo veloz. Tinha ainda como
agravante que as faculdades absorvidas pela Universidade

também ndo possuiam espago fisico proprio. Excetuando-se a
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Faculdade de Ciéncias Economicas, as demais faculdades estavam

instaladas em prédios alugados.

A Reitoria pressionada por esse problema a
resolver,tendo necessidade também de ocupar a area a ela
destinada pela Prefeitura Municipal, e necessitando ainda
mostrar a comunidade que a Universidade existia de fato,
define a estratégia de ocupar o Campus com construcdes pré-
fabricadas. A decisdao tomada foi a alternativa encontrada para

resolver a situacao a baixo custo.

Enguanto se procurava resolver os problemas
administrativos os cursos iam sendo <criados inclusive alguns
deles ja se apresentavam de alto nivel com corpo docente
altamente gqualificado como por exemplo os cursos de Engenharia
Civil e Engenharia Quimica, ambos do 1Insituto de Ciéncias
Exatas e Tecnologicas. Além de se procurar contratar
professores qualificados a Universidade procura, através de
convénios, qualificar seu corpo docente em instituicdes de
renome nhacional como exemplo a PUC do Rio de Janeiro na area
de Matematica e a COPPE do Rio de Janeiro na area de
Engenharia Quimica. Foi neste periodo que.muitos dos atuais
professores iniciaram o seu curso de doutoramento para
posteriormente retornarem a Universidade e iniciarem linhas de

pesquisa, como por exemplo o curso de Engenharia Quimica.

Diante deste cenario e da diretriz seguida pela
Universidade no seu periodo de implantacao agravada pela
auséncia de recursos que deveriam ser repassados pelo Governo
do Estado, a Universidade entra em um processo de

endividamento que vai se agravando a partir de 1973.
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Em 1974 toma posse o novo Reitor, Prof. Rodolfo
Purpur. O novo reitor, diante do cenario existente, centraliza
as decisOes na administracao central e passa a gerenciar a
Universidade com uma caracteristica empresarial, e estabelece
como metas iniciais, o saneamento financeiro, o reconhecimento
e a insititucionalizacdo da Universidade. Estas estratégias
pretendidas se realizam nos anos de 1975 e 1976, com o Governo
do Estado saldando as dividas e aprovando de forma definitiva
o) Estatuto, e com O Governo Federal reconhecendo a

Universidade.

Com a primeira fase das suas metas consolidadas a
Reitoria comegca a delinear o crescimento planejado da
Universidade. Os cursos sao criados sob uma nova visao, ou
seja de se atender as expectativas da comunidade como por
exemplo os cursos de zootecnia e posteriormente de agronomia.
Inicia-se a elaboracdao de um novo plano diretor para as
construgoes da Universidade. A elaboragcdao deste plano é

concluida em 1979 e inicia-se as construcoes definitivas.

Nota-se nesta fase uma mudangca na concepcao de
universidade pela Administragdo Central. Na gestao de José
Carlos Cal Garcia predomina a vontade de crescer,
caracteristica implementada pelos grupos de académicos, oOs
professores, através do processb de criacadao de cursos; tal
crescimento alia-se a preocupagOes académicas através da
procura de se contratar pessoal qualificado e dar qualidade
aos cursos. Na gestao seguinte, Rodolfo Purpur, pressionado
pela crise que se havia instalado na Universidade, centraliza

as decisbOes e reduz custos mesmo a custa da perda da visao
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académica que vinha se desenvolvendo. Ao longo da sua gestao
muitos dos professores titulados sdao desligados, alguns por

iniciativa propria, outros por iniciativa da universidade.

A perda de professores titulados &€ sentida logo em
seguida (1976) ao processo de reconhecimento da Universidade.
O Ministério da Educacao passa a exigir corpo docente com
titulacdo. Como o processo de titulacao do pessoal exige
investimentos a longo prazo, a Universidade necessita
demonstrar ao Ministério da Educacao vontade neste sentido.
Inicia-se entdao o oferecimento de incentivos aos docentes para
ingressarem em cursos de mestrado e doutorado. Partindo deste
ponto é que se delineou a estratégia de formacao de recursos
humanos da Universidade: inicialmente desarticulado, sem uma
politica definida e respondendo a uma pressao externa.
Posteriormente, no 19 Plano Global de Desenvolvimento da
Universidade (1979 - 1982), € que se comegca a delinear uma

politica de formacao de recursos humanos.

Enquanto isso, a visdo tecnocratica que teve origem
interna na crise financeira em 1974, foi se cristalizando na
administracdo central. Os reitores que se seguiram ndo .
alteraram a estrutura da equipe de trabalho montada na gestao
de Rodolfo Purpur. Pelo lado académico, grupos de exceléncia
foram se formando nas suas areas de atuacdao, alguns deles
recebendo apoio da Administracao Central, e outros se formando

independentemente desta acao.

A base de formacdo destes grupos € resultado da
estratégia de formacao de recursos humanos implementada pelos

departamentos. Com o retorno dos docentes que se afastaram
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para realizar cursos de pdés-graduacaoc a nivel de mestrado e
doutorado, e pelo predominio de contratagao de professores
titulados (mestres e doutores), comecam a surgir naturalmente
Sreas de exceléncia na Universidade, representadas por grupos,
alguns deles com caracteristicas interdepartamentais como o
grupo do Projeto Stevia que desenvolveu a tecnologia de
producao de adocante natural extraido da planta "Stévia
Rebaudiana Bert Bertoni", planta nativa da regiao de fronteira
do Brasil com Paraguai. Outro exemplo &€ o grupo NUPELIA -
Nicleo de Pesquisas Limniologicas, Ictioldgicas e Agliicultura
- gque teve origem em um projeto de estudos para analise do
impacto ambiental da construcdo do lago da Hidroelétrica de

Itaipa.

Na Aarea de Engenharia Quimica também passam a
existir grupos constituindo areas de exceléncia como por
exemplo o da exploracao do 1lixo para desenvolver adubo e

outros derivados.

Estes grupos foram se formando espontaneamente como
resultante de pesquisas de dissertacado ou teses originadas nos

cursos de Pos-Graduacao realizados por seus componentes.

Em 1986, com a eleicao direta para reitor, a
Universidade comeca a plasmar nova fase no delineamento da sua
estratégia. A eleicao direta para reitor foi a concretizacao
de um processo gque se iniciou em 1980 quando se comeca a
discutir as universidades no Estado do Parana. Como resultante
desta discussidao o Governo do Estado aceita a eleicao direta

para reitor das Universidades Estaduais.
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Com a posse do Reitor eleito, inicia-se uma nova
visao na administracao da  Universidade. A  equipe
administrativa é totalmente alterada. O dominio da tecnocracia

passa a ser ocupado pelo jogo politico.

Esta nova fase na definicdo da estratégia da
Universidade pode ser explicada pelos séguintes pontos
significativos: Do ponto de vista interno, ao longo dos anos a
composigao do corpo docente foi se alterando, passando pela
diminuicao do numero de graduados e aumento do numero de
mestres e doutores. Com o pessoal melhor qualificado o
processo de doutrinamento e afiliagao profissional torna-se
mais presente acarretando assim um acirramento do jogo
politico. Aliado a este acontecimento interno o ambiente
externo influenciou com a abertura politica, o desenvolvimento
de grupos de pressao que passam a lutar contra a dministragao
da Universidade. Por outro lado, a nivel nacional desencadeia-
se a discussdo sobre a forma como as universidades sao

gerenciadas.

A nivel estadual a Universidade gquebra um forte
vinculo existente, que era a forma de indicacdao do Reitor:
antes, o Governador nomeava 0 Reitor dentre seis nomes a ele
indicados, hoje, o Reitor nomeado €& aquele indicado pela
comunidade universitaria. Este processo de indicagao do
dirigente da Universidade tira do Governo do Estado um dos
elos de comprometimento do Estado para com a Universidade gque
seria o de dar sustentagao a um dirigente que ele havia

escolhido.
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Diante deste cenario altera-se o perfil do
dirigente ideal para a Universidade. Do ponto de vista de
relacionamento externo da Universidade, exige-se grande
habilidade politica na busca de recursos. Do ponto de vista
interno exige-se grande habilidade de gerenciamento e

distribuicao de recursos escassos.

Ao longo deste estudo foi possivel identificar
eventos ocorridos na vida da Universidade Estadual de Maringa
gue podem ser classificados em trés momentos importantes na
formacao de suas estratégias: no primeiro momento tendo como
ponto condutor o modo empreendedor; no segundo momentc O ponto
condutor se caracterizou pelo modo planejado com o dominio da
tecnocracia e por fim, o momento politico onde grupos
interagem na luta politica tanto no sentido de implementar o
seu posicionamento ideoldgico, como na luta pelos recursos

escassos.

Diante da caracterizacao dos momentos que marcaram
a formacao de estratégia da Universidade pode-se concluir que
existe a quase que total dependéncia em relacao aos recursos
.encaminhados pelo Governo do Estado. Esta situacao evidencia
entdo que grande parcela das estratégias da Universidade sao
definidas fora dos seus limites, ou seja, sao influenciadas
por decisbOes externas a nivel de Governo do Estado, ficando
somente as decisOes por julgamento profissional com alguma

independéncia da influéncia externa.

De um modo geral o gque ocorreu com a criacao e
desenvolvimento da Universidade Estadual de Maringa pode ser
tomado como referéncia para uma explicacdo da formacao de

estratégias no contexto universitario.
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ANEXO A

QUADRD DAS INSTITUICOES DE ENSIND SUPERIDR
DO ESTADD DO PARANA E SUAS DATA DE CRIACAD

-

CRIACAD | H :
DATA DE | DECRETD , INSTITUICAD i MUNICIPID
03/10/49 | 259, Escola de Musica e Belas Artes do Parana + Curitiba
:  (Reconhecida es 22/12/54 Dec.356.627) :
13/08/36 | 4,184, Fundacao Fac.Est.de Fil.Ciencias e Letras de Paranagua | Paranagua
: i (Reconhecida es 30/09/64 Dec.54.355) H
22/121%6 | 3.001} Fund.Fac.Est.de Fil.Cienc.e Letras de Uniao da Vitoria | Uniaoc da Vitoria
: ; (Reconhecida em 31/07.67 Dec.61.120) :
17706739 23.829; Fac.Estadual de Filos.Cienc.e Letras de Jacarezinho ¢ Jacarezinho
: 1 (Reconhecida es 19/10/45 Dec.57.124) :
17/11/%9 | 26.298; Fundacac Fac.Estad. de Cienc. Economicas de Apucarana | Apucarana
' i (Reconhecida ea 03/01/68 Dec.62.041) :
17112764 | 4.991; Fac.Estad.de Fil.Cienc.e Letras de Cornelio Procopioc | Cornelioc Procopic
' 1 (Reconhecida em 21/06/72 Dec.70.7435) :
04/01/67 ; 9.463, Faculdade de Educacao Musical do Parana ; Curitiba
' ¢ (Reconhecida e 10/08/72 Dec.70.906) :
18/07/67 | 5,393, Faculdade Estadual de Direito Norte Pioneirc i Jacarezinho
' ! (Reconhecida es 09/05/74 Dec.74.030) :
15/07/68 | 5.804; Fund.Fac.Estadual de Fil.Cienc.e Letras de Buarapuava | Buarapuava
' i {Reconhecida es 17/01/74 Dec.73.494) '
28701770 ; 18.109; Fundacac Universidade Estadual de Maringa . Maringa
H i (Reconhecida es 11/05/76 Dec.77.583) .
28/01/70 ; 18.110; Fundacao Universidade Estadual de Londrina i Londrina
: i (Reconhecida es 07/10/71 Dec.49.324) :
28/01/70 | 18.111} Fundacao Universidade Estadual de Ponta Grossa ¢ Ponta Grossa
: i {Reconhecida es 01/12/73 Dec.73.269} H
28/01/88 | (¥)2.332 | Fundacac Universidade Estadual do Oeste do Parana i Cascavel, Toledo, Foz do Iguacu
: : i Marechal Candido Rondon
00700700 | 00.000; Fund. Fac.Est.de Fil.Cienc.e Letras de Caepo Mourac : Campo Mourao

FONTE: ESTADO DD PARANA. Secretaria de Estado da Educacao, Departamento
v de Assuntos Universitarios, 0 Ensino Superior do Parana, Curitiba, 1985
(¢} Diario Dficial do Estadc do Parana




ANEXO B

Organograma da Universidade Estadual de Maringa em 1970
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ANEXO D
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ANEXO E

Organograna da Universidade Estadual de Maringa em 1988

Conselho
Universitario
Conselho R ; Cons;lho de
LI (St SRET LR s.Pesq.e
Adninistracao ' Extons:o
t
Orgaos Colegiados R LT 1
Superiores t '
X X
1
' Conselho
' de
t Curadores
[}
]
I
REITOR
Orgaos
Executives
fssessoria
e
Planejanento
Assessorias
o
Reitor
fesecreemmmmcnaencocon-
' ] |
frocermomcmcacacnn
Prefeitura do Pro-Reitoria Pro-Reitoria de Pro-Reitoria Pro-Reitoria de
Campus  de Extensao Assist. ] Pesquisa e
Universitario fdministracao Comunitaria 6raduacao Pos-oraduacao
‘I |
{ ! b B
f Lescarorcanenacccaanacen R g “eeoy h
' 1 ]
] 1 ]
] t ]
] 1 L]
: CENTRO DE C.PE CIENC. Centro de C.DE CIENCIAS CENTRO : :
' CIENCIAS HUM.LETRAS K Est.Socio- DIOLOGICAS K M ' '
' EXATAS ARTES Economicos DA SAUDE TECNOLOGIA [l '
[]
: 1 ] 1 1 : L}
1 1 ] t ] 1 1 1
1 ] ] 1 1 ] t 1
1 ] 1 1 ) t 1 (]
! Quatro -¢ Sete - Cinco - Seis -4 res -4 ' '
' Departamentos Departamentos Departamentos Depar tamentos Departamentos ' [
] 1 ]
1 freees-eseeccceccnrccnonncan 4 [}
I R b ] proscoesseess 1 pro-mcensmmees 2] '
] ] 1 ] ] ) ]
L.y ORGAODS ' ) 0R6A0S ' 1 ORGAOS (maeaa- ¥
VSUPLEMENTARES {SUPLEMENTARES, | SUPLENENTARES
becccnnrsrnane 4 beeevccccwrana R e T L s ’ )



SONY
16 06 63 88 (8 98 S8 v9 € 8 18 08 6L 8L LL 9L S
A A A n A . 1 L A 1 A

W €L T 1L OL 69 89 L9 99 S9 ¥ €9 I9 19 09 65 @S s 95
I A I i i A 1 i /] 3 A L I

e A A L

¥2°01°01 ® OL*¥0°50 SUpNiOs] SIURpEISY  SIPEPININ]
jaiw) (%) So1Iv) eof

8470107 ¥ w°01°TT
anding o) {opoy

* ewcor-otr ¥ zeTOI°TI
wxnog p 4 0laaqay ofmed
06°0T°0T ¥ 98°01°T1
wIROS 3P 3IN0J OPUNRIIS

YONIYVH 30| ‘TVNaVLS3 FGVAISYIAINA ¥a STYOLITY IA OYLSID

19°10°1C ® 95°10°0C
wyox) 2p voydry sIEIoN

S9°TILY ¥ 19°10°T(
winag °g ap snuvy Ay

29 T0°TL P TI"R
senrswiry 24wy

L C9°ST * 99°10°TE
(aI0§eyd M) ornmd

2 "T1°cz ® §2°€0°ST

salag wow) joplotey

€LTL0°TT ® WUITT°ET
oS ap J0NTIR{ A {0IPag

6L°€0°ST ¥ SL7C0°SY
JopSne JFar) myer
S

eee w £8°€0°ST
swiqg orwaly

YNVYVd Od OaVlsSd Od ONY3A0D HA soaouad
*v3ulIey ap [enpeIsy IpepIsiaatuq P §9103]91 S0P OB1898 9p I WURIBRJ Op OpwISH ou oulaA08 IPp novomuoa S0P CJPEW)

d OXANV



OMAINVNIS OLMINVINVS
3 VALLYNASINROY
CUVNOIONLILENI OYIVNNLANARIIY

oowanvie ova
OUNINIEIO OOMVY
2 OVIVMULNANLSE ‘OVILINY WM

Bl.l..klllm.«...iﬁ!t!ll:u»:ERI-..-.I..-BI.-S
_. 1 [ h. 1 i L 1 1 i L 1 1 il 1 1 1 1 1 1 1 I [l i ! 1 1 1 A J
‘ ! ! YOIBUIAINA VO
: ’ : ' m m SYSYOSI  $3OV0INIVS 50318 J1VNASE
H . ' H : 20005434
: " 1 "
D et - el
| vuwe on‘!tm ! viouve W
H SLOMIEIND | " SOV A50P
¢ e ovdeswva !
) m H wsne 0410008
] :
w m A0Q0S O1130Y WYRNIN
vInos 20 vuiIué 0 530i52
0143808 0WNVd
Anod
w3upaey 9p [enpeIsSy SPEPTSIATU)) BP S09F3231BIISH SOPOJIaJ 3 SIAIOIFIY SOP O¥ISI) AP SOPOJI3J SOP OIPENY

D OXJINV







	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19
	Page 20
	Page 21
	Page 22
	Page 23
	Page 24
	Page 25
	Page 26
	Page 27
	Page 28
	Page 29
	Page 30
	Page 31
	Page 32
	Page 33
	Page 34
	Page 35
	Page 36
	Page 37
	Page 38
	Page 39
	Page 40
	Page 41
	Page 42
	Page 43
	Page 44
	Page 45
	Page 46
	Page 47
	Page 48
	Page 49
	Page 50
	Page 51
	Page 52
	Page 53
	Page 54
	Page 55
	Page 56
	Page 57
	Page 58
	Page 59
	Page 60
	Page 61
	Page 62
	Page 63
	Page 64
	Page 65
	Page 66
	Page 67
	Page 68
	Page 69
	Page 70
	Page 71
	Page 72
	Page 73
	Page 74
	Page 75
	Page 76
	Page 77
	Page 78
	Page 79
	Page 80
	Page 81
	Page 82
	Page 83
	Page 84
	Page 85
	Page 86
	Page 87
	Page 88
	Page 89
	Page 90
	Page 91
	Page 92
	Page 93
	Page 94
	Page 95
	Page 96
	Page 97
	Page 98
	Page 99
	Page 100
	Page 101
	Page 102
	Page 103
	Page 104
	Page 105
	Page 106
	Page 107
	Page 108
	Page 109
	Page 110
	Page 111
	Page 112
	Page 113
	Page 114
	Page 115
	Page 116
	Page 117
	Page 118
	Page 119
	Page 120
	Page 121
	Page 122
	Page 123
	Page 124
	Page 125
	Page 126
	Page 127
	Page 128
	Page 129
	Page 130
	Page 131
	Page 132
	Page 133
	Page 134
	Page 135
	Page 136
	Page 137
	Page 138
	Page 139
	Page 140
	Page 141
	Page 142
	Page 143
	Page 144
	Page 145
	Page 146
	Page 147
	Page 148

