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RESUMO

Esta investigacdo parte da premissa que por meio das atividades de extenséo
universitaria se estabelece a relacdo universidade e sociedade, porém isso nao
significa té-la como Unica responsavel pela manutencédo dessa relacdo, mas destaca a
extensdo como uma atividade universitaria aferidora da existéncia e qualidade dessa
relacdo. Nesse sentido, o presente estudo procura analisar de que forma gestores
tomam decisbes, relacionadas a extensdo universitaria em unidades académicas e
administrativas da UFPA. Para isso, adota-se a estratégia de estudo de caso com uma
I6gica sistémica em busca de identificar como o se realisa a extensdo universitaria,
analisando a tomada de deciséo e os fatores que influenciam no processo decisério da
extensdo universitaria. Na etapa empirica da pesquisa qualitativa, realizou-se as
entrevistas semiestruturadas juntos aos gestores de unidades académicas e
administrativas mais representativas da extensdo universitaria na UFPA e a andlise de
contetdo, por meio da descricdo do conteddo manifestado nas entrevistas. Utilizou-se
um abrangente marco conceitual necessario para fundamentar a pesquisa, abordando:
as organizacfes complexas; a teoria geral dos sistemas, a teoria da decisdo e gestéo;
a Universidade Brasileira e a Extensao universitaria; segundo seus fundamentos
historicos, tedricos e conceituais. Constatou-se, por meio da andlise da tomada de
decisdo, o funcionamento da Extensdo e como ocorre 0 processo de gestédo
universitaria de projetos / programas de Extensdo na UFPA, demonstrando, pelos
depoimentos: a associacdo direta entre a relacdo Universidade e Sociedade e a
Extensdo, a grande heterogeneidade de praticas extensionistas da UFPA, o docente
como principal agente de Extensdo e que as decisbes obedecem a um fluxo

hierarquico ascendente de tomada de decisdo, que influencia todo o processo.

Palavras chave: Extensdo. Sistemas. Gestdo da extensao universitaria. Tomada de
decisao.



ABSTRACT

To achieve that, study cases with systemic logic were used to identify how the
extension works, identifying decision-making and factors that affect on these decisions.

On the empirical stage of the qualitative research, semi-structured interviews were
applied to managers of academic and administrative units that are most actives in the
academic extension. The interview content were described and analyzed. This study is
sustained by a variety of concepts: complex organizations, general theory of systems,
theory of management and decision; the Brazilian Universities and academic Extension
according to their history, theories and concepts. By analyzing the decision making, it
was possible to identify how the Extension works and how project managements occur
within the university and the Academic Extension. The depositions showed a direct
association between University, Society and Extension, an extensive diversity of
extension activities within UFPA, the professor as the most important subject/of
extension, and that decisions follow an ascended hierarchical flow that affects the entire

process.

Keywords: Extension. Systems. Management of university extension. UFPA. Decision
making.
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1 INTRODUCAO

Importantes transformacfes estdo ocorrendo em escala mundial, mudancas
estruturais e tecnoldgicas, produtivas e organizacionais que refletem na vida das
pessoas e das organizacdes. Na tentativa de escolher palavras que melhor expressem
a realidade do mundo contemporanea, tais palavras poderiam ser: “crise”,
“‘interdependéncia” e “transitoriedade”. Sobre esta ultima palavra, Santos (2013) afirma
gue a rapidez, a profundidade e a imprevisibilidade das recentes transformacodes traz
uma nova caracteristica ao tempo de hoje, onde a realidade se antecipa a teoria e
assim, parece teorizar-se a si propria. “Esta autoteorizagdo da realidade € o outro lado
da dificuldade das nossas teorias em darem conta do que se passa e em ultima
instancia da dificuldade em serem diferentes da realidade que supostamente teorizam”
(SANTOS, 2013, p. 29).

No passado, o ritmo das mudancas era lento o que facilitava a adaptacdo a nova
realidade por parte das pessoas e das organizacdes, nesse contexto de rapidas
mudancas, o conhecimento ndo € mais um conceito estatico, secular e universal. As
guestdes sociais vividas nos dias de hoje alcancam niveis de complexidade que néo
possuem correspondéncia no conjunto de teorias e concepg¢fes acumuladas, nao
existe receita, a complexidade € em si o proprio desafio.

As organizacdes e instituicdes publicas se veem submersas em um entorno em
constante transformacdo e crescente complexidade. Frente a esses desafios, se
encontram sem saber se seguem repetindo os modelos ja testados e ineficientes de
gestdo ou se reformulam sua gestdo. Especialmente, em regides periféricas brasileiras,
como a Amazobnia, caracterizadas por um baixo nivel de institucionalidade,
consequentemente, baixo alcance de politicas publicas adequadas. As organizacfes
publicas devem responder aos desafios e necessidades que as circunstancias impdem
no espaco e no tempo. Nesse quadro, pensar, hoje, de forma organica e consequente
sobre as dificuldades e desafios postos ao Brasil e a regido da Amazonia brasileira é
refletir sobre o papel essencial de tais instituicoes e as implica¢des sociais decorrentes

da sua existéncia em tais localidades.
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Dentre as organizacdes publicas que enfrentam o duplo desafio de buscar
compreender sua complexidade e impactar socialmente por meio de suas politicas
publicas, encontram-se as Instituicbes de Educacédo Superior (IES), que podem ser
publicas ou privadas. As mudancas propostas para as IES sao desafiadoras e o seu
papel esta sendo questionado e redefinido de diversas maneiras. Sobre isso, convém
destacar um problema observado no contexto da Universidade Federal do Para
(UFPA), mas que se estende a todas as universidades brasileiras e, de certo modo,
motivou a realizac&o deste trabalho, € o continuo estabelecimento de novas politicas e
diretrizes para a melhoria continua da qualidade da educacdo superior, sem uma
reflexdo sobre a sua identidade, em busca de compreender o padrdo comportamental
que determinou o estagio atual e que seguira influenciando as perspectivas futuras. A
medida que a economia se torna mais complexa e que novos empreendimentos de
governo séo langados, se ampliam as atividades, se modificam objetivos e também se
multiplicam as controvérsias em relagcédo aos objetivos adequados a universidade.

Também faz essa constatacéo, o diretor geral Organizacdo das Nacfes Unidas
para a Educacdo, a Ciénciae a Cultura (UNESCO), em discurso relativo a sua
participagao na Conferéncia Mundial sobre Educagéo Superior, impressionado de como
o mundo da educacdo superior esta marcado por uma complexa disputa entre
continuidade e mudanca. Segundo ele, o discurso que termina por prevalecer diz
respeito a “mudanca, ao enfrentamento de novos desafios”, novas oportunidades
propondo a renovacao de tudo, das instituicbes até os curriculos, dos sistemas as
formas de aprendizado. Para o diretor da UNESCO a educacdo superior se encontra
em estado de fermentacdo e no centro desse processo hd um amplo debate sobre o
seu papel, hoje e no futuro: “Cada vez mais, esse papel é definido em relacdo a
globalizacéo, a formacéo das sociedades de conhecimento e aos problemas, tensdes e
divisbes que ocorrem entre as sociedades e no seu interior” (UNESCO, 2003, p.13).

Esse quadro de complexidades e desafios ser torna mais abrangente quando se
tratam de Instituicbes de Educacdo Superior Publicas, instituicdes de responsabilidade
do poder publico, seu mantenedor. Este ultimo, pode esta em sua forma federal,

estadual ou municipal. Cada instituicdo possui sua proposta em consequéncia de sua
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historia e de sua funcdo na sociedade. Entretanto, na condicdo de instituicdo
especializada, considerando as é&reas de conhecimento que deve acolher, as
categorias de ensino que deve abranger e a gestdo administrativa de multitarefas que
necessita realizar, oriundas das funcBes de ensino, pesquisa e extensédo e da gestao
de politicas publicas, relacionadas com seu tripé de fun¢des e com seus compromissos
enquanto instituicdo publica mantida pelo Estado, as Instituicdes publicas de Educacao
Superior universitarias possuem um carater particularmente complexo e desafiador.
Neste contexto complexo de exigéncias, a universidade publica se vé desafiada pelo
Estado, pela sociedade, pelas mudancas e pelos variados fatores externos dentre eles,
a globalizacdo e o avangco das novas tecnologias. Fala-se em uma transi¢cdo, do
conhecimento universitario para o “conhecimento pluriversitario” (SANTOS, 2011,
p.44), que substitui 0 modelo de relacdes unilaterais da Universidade com a sociedade,
pela interatividade altamente influenciada pela revolucdo das tecnologias da
informagao e comunicagao.

Diante dessas transformacdes que estdo ocorrendo, propde-se uma reflexao,
para que ndo se perca o foco, sob a funcdo social que as universidades devem
desempenhar no mundo contemporaneo. A reflexdo a cerca disso, conduziu um estudo
preliminar sobre a concepcao de Universidade que indicou que ndo haver consenso na
sua definicdo, esta € uma questédo ainda em aberto no contexto da Educacéao brasileira.
Segundo a constituicdo federal o tripé formado pelo ensino, pela pesquisa e pela
extensdo compde o “eixo fundamental da Universidade brasileira” que de forma alguma
pode ser compartimentado de maneira diferenciada. O artigo 207 da Constituicao
Brasileira de 1988 dispbe que “as universidades [...] obedecerdo ao principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo”. Equiparadas, tais
tarefas/fungbes basicas da universidade merecem igualdade em tratamento do
contrario, estaréo violando o preceito legal (BRASIL, 1988).

A discussao tedrica em torno da concepcdo de universidade e de sua funcéo
social ndo permite consenso, porém, traz a tona, a discussdo sobre o tipo de relacdo
gue deve existir entre universidade e sociedade. Nesse sentido, pergunta-se

Habermas: “qual sera entdo o fundamento de uma consciéncia prépria e integradora
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desta "corporagao"?” Apoiado em Scheleiermacher, considera uma ilusdo oca pensar
que um individuo que se dedica a atividade cientifica possa viver isolado com o seu
trabalho e os seus projetos, por mais que aparente trabalhar isolado na biblioteca ou no
laboratorio, seus processos de aprendizagem inserem-se inevitavelmente numa
comunidade comunicativa e publica dos investigadores. Conclui que o principio
primeiro de toda iniciativa e esfor¢o voltado ao conhecimento € o da comunicacdo e o
da impossibilidade de se produzir algo sem a linguagem. Para ele, a partir do puro
impulso do conhecimento devem ser constituidas todas as relacfes necessarias para a
realizacdo funcional da universidade e as formas de interacéo entre as suas diferentes
atividades (HABERMAS, 1993, p. 128).

E possivel pensar em Universidade com a funcdo béasica de producio e de
socializacdo do conhecimento, visando a intervencdo na realidade, possibilitando
acordos e acbes conjuntas entre universidade e sociedade, uma universidade
destinada a contribuir a resolugéo de problemas sociais, por meio da pesquisa béasica e
aplicada, realimentando o processo de ensino-aprendizagem como um todo, e
transformando a realidade concreta. Com efeito, atribuir & universidade a participacéo
ativa no aperfeicoamento da coeséo social, no amadurecimento da nossa democracia,
no combate a excluséo social e a degradacdo ambiental e em defesa da diversidade
cultural.

De modo interessante, se aprofundarmos a compreenséo oficial da Extenséo
Universitaria, percebemos que a mesma, reflete esse mesmo balizamento da relacéo
universidade e sociedade, uma agdo académica em que ensino e pesquisa devem
estar presentes, contribuindo a resolucao de questfes sociais. Em busca do que seria
guestdo social e funcdo social da universidade brasileira nos deparamos com o
fenbmeno da extensao universitaria e aprofundamos nosso interesse de pesquisa na
tematica.

A Politica Nacional de Extensao Universitaria foi aprovada no XXXI Encontro de
Nacional de Extensdo (ENEX) do Férum de Pré-Reitores de Extensdo das
Universidades Publicas Brasileiras (FORPROEX), em maio de 2012, e conceitua

Extensao universitaria como: “o processo educativo, cultural e cientifico que articula o
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Ensino e a Pesquisa de forma indissociavel e viabiliza a relagéo transformadora entre
Universidade e Sociedade” (FORPROEX, 2012, p. 8). A Extensdo é considerada uma
via de mao-dupla, de fluxo de saberes sistematizados, académicos e populares, onde é
assegurado a comunidade académica a interacdo com a sociedade, em uma
oportunidade de elaboracdo e reflexdo da praxis do conhecimento académico. No
retorno a Universidade, docentes e discentes trardo um aprendizado consequente do
confronto com a realidade de seu entorno social.

Fica claro que a discussdo em torno da relacdo universidade e sociedade
conduz, necessariamente, a descoberta da Extensdo e a percorrer seus caminhos,
pois, por meio das praticas extensionistas a instituicdo estende sua presenca junto a
variados segmentos sociais. Isso quer dizer, quando estabelecida a aproximacao da
universidade com a sociedade, funcionando como uma “via de mao dupla”, de fato se
efetiva a indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensao.

Nesse sentido, entende-se a Extensdo Universitaria, como sendo uma acao
académica integradora das varias areas que envolvem a realizacdo indissociavel da
pesquisa, do ensino e da extensdo, considerando o tripé de obrigacfes sociais
atribuidos as funcées da universidade na sociedade. E possivel observar a extenséo
em trés dimensfes: enquanto processo educativo, cientifico e cultural, integrando a
instituicdo universitaria aos outros setores da sociedade (estado, mercado e
sociedade). A extensdo pode envolver todas as areas de conhecimentos e praticas de
formacdo, e o0s seus destinatarios sdo variados: grupos sociais populares e suas
organizagfes; movimentos sociais; comunidades locais; o setor publico; o setor
privado. Para além de servicos prestados a destinatarios bem definidos, para Santos
(2011, p. 73): “[...] hd também toda uma outra area de prestacdo de servicos que tem a
sociedade em geral como destinataria. A titulo de exemplo: “incubag¢do” da inovagao;
promogéao da cultura cientifica e técnica; atividades culturais no dominio das artes e da
literatura”.

Percebe-se assim, a abrangéncia que a funcdo de extensdo universitaria é
capaz de assumir. Em grande parte, as iniciativas em extensédo sao realizadas, mas

ndo sdao nomeadas enquanto atividades de extensdo. Dessa forma, & possivel
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considerar que tais acdes em extensdo atravessam de forma transversal a pesquisa e
0 ensino, o que dificulta a percepcdo de sua presenca pela comunidade universitaria.
Por outro lado, do tripé de atividades que dao fundamento a universidade, a extenséo
foi a ultima atividade a se incorporar e, desde entdo, seu conceito vem sendo
atualizado, o que repercute na vinculagcdo entre o conceito cambiante e o fazer da
extensao, sendo assim, “nas universidades brasileiras existe uma falsa compreensao
do que seja extensao universitaria, sendo a mesma confundida até com cursos na linha
da poés-graduacao” (GURGEL, 1986, p. 89). Nesse viés elucidativo, percebe-se que
muito vem sendo realizado enquanto iniciativas isoladas, mas, no contexto da propria
universidade pouco se conhece sobre a extensdo universitaria. E considerando a
extensdo como a funcéo responséavel pelo estabelecimento e manutencédo da relacdo
universidade e sociedade, € também possivel inferir que pouco se conhece a cerca das
formas de relacéo que a universidade constréi junto a sociedade.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB) n° 4.042, de 1961,
resgatou o conceito de extensdo no seu artigo 69, alinea C, referindo-se a extensdo
como “um conjunto de atividades que a universidade poderia executar” e a Lei n 5.540,
de 1968, lei basica da Reforma universitaria, legaliza a indissociabilidade entre Ensino
e Pesquisa e se refere a extensdo ainda de forma secundaria. Nessa perspectiva de
abertura, as Universidades iniciam a incorporacdo, em sua politica e administracéo,
das suas atividades destinadas a extensao. Isso trouxe o respaldo necessario para a
institucionalizacdo da Extensdo e para a criacdo de unidades universitarias
responsaveis pela realizacdo das atividades extensionistas, como pro-reitorias e
diretorias.

Na UFPA néao foi diferente. Ela ampliou suas parcerias com a sociedade, criando
uma unidade especifica para realizar a gestdo da extensdo, que a partir de 1970,
evoluiu para Pro-Reitoria. Dentro da gestdo universitaria, por meio da Pro-Reitoria de
Extensdo (PROEX), a UFPA aprovou uma série de deliberacdes e normas relativas a
extensao.

Nesse quadro, considera-se enquanto ponto de partida para esta investigacéo

gue por intermédio da Extensédo, a Universidade estabelece vinculos com a sociedade
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e atribui maior materialidade a sua funcdo social e institucional. Isso se torna
perceptivel no desenvolvimento de iniciativas voltadas ao aprofundamento das relagfes
de acesso, democratizacdo e difusdo do conhecimento produzido na academia,
reconhecendo os saberes populares e aperfeicoando novos conhecimentos por meio
da préatica, em uma permanente relacdo de aprendizagem mutua com a comunidade
local.

Ao assumir essa linha de raciocinio, também foi considerada a significativa
densidade institucional conquistada no ambito da extensdo e da histéria da
universidade brasileira, no que se refere a:

a) Constituicdo federal (CF) de 1988, que preceitua a “indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensdo” (Artigo 207) e estabelece que “as atividades
universitarias de pesquisa e extensdo poderdo receber apoio financeiro do poder
publico” (Artigo 213, § 2°).

b) Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional (LDB) (Lei n® 9.394, de
1996), estabelece a Extensdo Universitaria como uma das finalidades da Universidade
(Artigo 43) e institui a possibilidade de apoio financeiro do Poder Publico, inclusive
mediante bolsas de estudo (Artigos 44, 52,53 e 77), e ao

c) Plano Nacional de Educacéo (PNE), para o decénio 2014-2024 (Lei n° 13.005,
de 2014), que estabelece a responsabilidade das Universidades nas suas funcfes de
Ensino, Pesquisa e Extensdo. Designa-se as atividades de Extensdo a tarefa de
inclusdo social e produtiva da populacdo jovem e adulta por meio de acdes e
programas de extensao (Meta 9, Estratégia 9.11), assegura-se no minimo de 10% (dez
por cento) do total de créditos curriculares exigidos para a graduacao em programas e
projetos de extenséo universitaria, orientando sua acao, prioritariamente, para areas de
grande pertinéncia social (Meta 12, Estratégia 12.7) e fomenta-se a formacdo de
consorcios entre Instituicbes Publicas de Educacdo Superior como forma de
potencializar a atuagéo e a visibilidade das atividades de ensino, pesquisa e extensao
(Meta 13, Estratégia 13.7).

Tais aspectos demonstram o0 reconhecimento institucional da Extensdo como

atividade universitaria prioritaria quando se refere a interacdo universidade e
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sociedade, tornando-se: “o instrumento por exceléncia de inter-relacdo da Universidade
com a sociedade, de oxigenacdo da propria Universidade, de democratizagdo do
conhecimento académico, assim como de (re) producao desse conhecimento por meio
da troca de saberes com as comunidades” (FORPROEX, 2012, p. 9).

E importante frisar que, considerar a extensdo como mediadora da relacdo
universidade-sociedade ndo significa considera-la a Unica responsavel pelo
estabelecimento e manutencéo dessa relacdo. Mas destaca-se a extensdo como uma
tarefa universitaria por onde é possivel aferir a existéncia, identificar o processo e o
produto criado a partir da relacdo universidade e sociedade, a partir do critério de
indissociabilidade com ensino e pesquisa. Considera-se que por meio da extensao, as
areas de atuacao da universidade junto a sociedade sdo definidas e percebidas como
um processo organizado e estruturado e em articulacdo com o0 ensino e a pesquisa.
Destaca-se que a localizacao privilegiada da extensao, “entre” a producéo (pesquisa) e
a socializacdo (ensino) do conhecimento académico privilegia a aproximacao da
universidade com todos os segmentos da sociedade.

No ambito da UFPA, o marco da capacidade institucional da extenséo
universitaria foi a acdo extensionista no interior do estado (PDU, PROEX, 2013-2016,
p.8), pois tornou-se perceptivel a necessidade da UFPA, enquanto universidade
multicampi estender suas agdes e se estabelecer formalmente em outras cidades do
Para. As atividades de extensdo na UFPA, a exemplo do que ocorreu nas outras IFES
do pais, receberam o impacto das variacdes de concepcdes de extensdo universitaria
até se tornarem politica institucional. A concepcdo mencionada, proveniente da politica
nacional de extensdo, na UFPA, foi regulamentada pela Resolucdo do Conselho
Superior de Pesquisa Ensino e Extensdo (CONSEPE), n° 3.633/2008, art. 66, e,
atualmente, é adotada como diretriz na construcdo dos projetos pedagogicos de cursos
de graduacéo.

No entanto, os desafios da extensdo na UFPA se relacionam ao fortalecimento
da pertinéncia, da atualidade e do comprometimento social das a¢des de extensdo, no
estimulo a aproximacao universidade e setores sociais, ao recebimento de demandas

sociais regionais, a socializacdo de experiéncias e ao desenvolvimento de projetos e
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programas que visam a autonomia dos grupos sociais e ndo apenas sua
instrumentalizacdo, na conquista e manutencao de espacos e canais de dialogo com os
diversos segmentos da sociedade; na continua procura pela integracdo com ensino e
pesquisa, na consolidacéo do principio multicampi da UFPA, no permanente esfor¢o da
universidade da Amazonia repensar sua identidade regional e seu papel enquanto
instituicdo localizada no Par4 (PDU, PROEX, 2013-2016).

Todos esses desafios indicam a necessidade de reconhecimento do quadro
geopolitico do Para, estado que envolve a instituicio UFPA. Vive-se em plena
Amazbnia, de dimensfes continentais e, sua vascularizacédo fluvial, a medida que
encanta pela sua beleza natural, também dificulta ao acesso das pessoas que buscam
conhecimento, atendimento, orientacdes especializadas a respeito de saude, moradia,
tecnologia, direitos, deveres, etc., na tentativa de alcancar melhores condicdes de vida.
Ou seja, as grandes distancias e a precéria infraestrutura de mobilidade do Estado
propiciam o desconhecimento, a falta de informacéo, as injusticas e a ilegalidade. Além
disso, aliado a este cenario, a economia do Pard, de forte exploracdo de matéria prima
da Amazonia, coloca o estado como um dos mais pobres do pais!. Assim, razbes de
natureza estrutural, implicam em um alto grau de exclusao social e desigualdade.

O alinhamento da economia paraense com o desenvolvimento de processos
econdmico primitivos, tendo sempre por base o extrativismo mineral e vegetal, a
agricultura, a pecuéaria, a indastria e o0 turismo, vincula-se ao modelo
desenvolvimentista predominante, de caracteristicas muito primarias, de exploracao
dos recursos naturais e que também propicia a instauracdo de uma fragil estrutura
politica, social e econémica do Estado. E sabido que tal modelo essencialmente
extrativista € invidvel do ponto vista do desenvolvimento econdmico e social. A
transformacdo dessa realidade se apresenta, para o Estado e comunidade cientifica
local, como um desafio, de encontrar um modelo que concilie a preservacdo do
ambiente e o melhoramento dos niveis socioeconémicos da populagdo da regido

Amazonica.

1 Lista de wunidades federativas do Brasil por incidéncia da pobreza. Disponivel em:
<https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_unidades_federativas_do_Brasil_por_incid%C3%AAncia_da_pobr
eza>. Acesso em: 23 fev. 2016.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_unidades_federativas_do_Brasil_por_incid%C3%AAncia_da_pobreza
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_unidades_federativas_do_Brasil_por_incid%C3%AAncia_da_pobreza
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Quanto a configuracao institucional, o entorno universitario da UFPA, é formado
por organizagfes dos setores da sociedade (estado, mercado e sociedade). O Estado,
composto pelos entes estatais tem a primazia de administrar o uso dos bens publicos
para os fins publicos. O Mercado, composto por agentes econdmicos privados, tem a
primazia da competicdo. E a Sociedade Civil, formada por organizagbes nao-
governamentais ou privadas. Diante disso, é possivel mapear atores sociais do entorno
que influenciam nas correlagdes de forgas locais que “estruturam-se em torno de
necessidades semelhantes, em si derivadas de um novo ambiente que torna a C&T um
centro de convergéncia de interesses de grande amplitude social” (COSTA, 2012, p.
113): associagbes empresariais, entidades sociais, entidade de ciéncia, pesquisa e
tecnologia e entidades governamentais de desenvolvimento econdmico e social.

Nessa moldura, considerando que o efetivo desenvolvimento social e econdmico
é fruto da conjugacdo de dois elementos: politicas sociais eficazes e politicas
econOmicas sustentaveis, e, considerando, paralelamente, o papel da universidade,
enquanto instituicdo publica, no desenvolvimento de sua politica de educacao superior
e de desenvolvimento cientifico: de que forma a universidade responde a essas
responsabilidades e impacta nas demandas que exigem as transformacfes sociais?
Acredita-se que as atividades, entendidas como extensionistas, representam o
mecanismo universitario capaz de gerar iniciativas, colaboracées e compromissos, nos
guais, a parceria universidade e sociedade possa apresentar respostas a tais
demandas sociais regionais iminentes.

Nesse horizonte, sdo as universidades as maiores responsaveis pela producéo
de ciéncia e tecnologia, sem a qual ndo havera desenvolvimento. Da mesma forma,
corresponde a elas organizarem-se para realizar acdes que viabilizem a aproximacéo e
a comunicacdo da universidade com a sociedade, em prol da superacdo dos
obstaculos ao progresso da regiéo.

Portanto, tem-se como premissa desta pesquisa a concepcdo de extensao
universitaria como a abertura necessaria, a porta de entrada da universidade aos
aspectos socialmente relevantes. Mais do que em outras regides, onde oportunidades

se encontram mais disponiveis, na nossa regido, a extensao universitaria precisa
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possibilitar o fluxo, a interpenetracdo do conhecimento, saberes, experiéncias, de
comunicacéo, de parcerias, de cooperacdes regionais e internacionais, etc.

Diante da importancia do estreitamento da relacdo universidade e sociedade,
permitida de forma ndo unanime pela Extensdo universitaria, chega-se a seguinte
problemética que conduz esta investigacdo: Como ocorre 0 processo de gestdo
universitaria de projetos de extensdo na UFPA? Como se realiza a extensdo da UFPA?
Como séo tomadas as decisdes nos institutos em respeito a extensdo? Sobre qual
I6gica sdo tomadas essas decisdes?

Acredita-se que a conducéo dessa pesquisa, em busca de encontrar respostas
para tais questdes, contribuird ao melhor reconhecimento das iniciativas universitarias
da UFPA em extensdo, possibilitando perceber como se desenvolve o processo e
sobre quais orientacdes sado tomadas decisdes em extensdo. Busca-se por meio da
andlise da tomada de decisdo em extensdo o reconhecimento da extensdo na UFPA.

O formato das questdes norteadoras propostas fornece a diregdo para se tragar
0 estudo de caso como estratégia dessa pesquisa, visto que, segundo Yin (2001, p.
19): “Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo "como” e "por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.

Assim, a estratégia metodoldgica adotada para responder as questdes do estudo
utiliza-se da abordagem de estudo de caso com uma légica sistémica, por meio do
método indutivo, método responsavel pela generalizacdo, isto €, partir de algo
particular para uma questdo mais ampla, mais geral. Nesse sentido, como orientacao
geral ao estudo, define-se enquanto caso o funcionamento da extensao universitaria na
UFPA e a enquanto unidade de andlise adota-se a questdo: “Como sao tomadas e
priorizadas as decisdes, em relagdo a extensao universitaria, nas unidades académicas
e administrativas?”.

Portanto, o fenbmeno da gestdo da extensdo universitaria tem caracteristicas
proprias, ocupa um lugar no tempo e nesse trabalho sera objeto de conhecimento. Por

isso, deverdo ser estudados os elementos que compdem o fendmeno, suas
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caracteristicas no tempo e no espaco (RICHARDSON, 2012, p. 57). Sendo assim, para
que a proposta metodologica se efetivasse, foi preliminar a realizacdo da observacao
sistémica da instituicdo e entrevistas semiestruturadas junto aos gestores de unidades
académicas e administrativas que mais desenvolvem extensao universitaria.

Para este trabalho o processo decisério representa um eficaz meio de acesso a
compreensao do funcionamento da extensao na organizacao. Isto porque, a tomada de
decisdo é um processo complexo que esta relacionado com as demais dimensdes da
organizacdo, como a estrutura, a decisdo, a hierarquia, a logica, os dados, as
informacgdes e a interacdo. Nesse sentido, 0 presente estudo procura explicar de que
forma gestores tomam decisbes na extensdo, quais fatores influenciam nesse
processo.

A andlise das evidéncias foi submetida a técnica de andlise de conteudo,
trabalhando com as transcricbes de entrevistas e com a andlise dos relatorios e
documentos oficiais e textos de sites da instituicdo. Caracteriza-se como uma
investigacdo qualitativa, por considerar o ambiente sua fonte direta de informacdes e
dados e o pesquisador mantém contato direto com tal ambiente e o objeto de estudo
em questdo, necessitando de um trabalho mais intensivo de campo.

O trabalho esta dividido em quatro capitulos, excluidas a introducédo e as
consideracdes finais da investigacdo. Na segunda secao apresenta-se a metodologia
adotada, na terceira secao trata-se o marco conceitual da pesquisa, na quarta secao
Concepcdes sobre as Instituicdes de Educacgéo Superior e, finalmente, na quinta secéo
detalhou-se a pesquisa empirica realizada na UFPA. Ao final, apresentamos ainda, o

apéndice e as referéncias utilizadas na pesquisa.

1.1 Justificativa

Acredita-se pacifico considerar que as acdes extensionistas conferem
relevancia, pertinéncia e materialidade social a producdo do conhecimento
universitaria, fortalecendo o papel social da propria Universidade, pois nesta atividade,

h& uma preocupacao prioritdria com as demandas sociais e, assim, a universidade
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direciona-se para as questbes sociais emergentes. E é sobre essas expectativas
sociais, que a concepc¢ao de universidade se diferencia das demais instituicbes. Nessa
mesma perspectiva, Morin (2013, p. 409) avalia a dificuldade de se definir o produto
gue a universidade deve apresentar a sociedade. As dificuldades sédo o correlato da
multiplicidade de fins que a universidade tem vindo incorporar. Diante de tal
multiplicidade, parece ndo fazer sentido falar em produto, pois a variedade € tal que
torna dificil exigir que a universidade produza todos com a mesma eficacia e, em
alguns desempenhos, € questionavel o termo produto pela dificuldade de mensuracéo
(por exemplo, “a elevagao do nivel cultural”).

Para o autor, a universidade €é a Unica instituicdo nas sociedades
contemporaneas que pode pensar em razdes para ndo agir conforme seu pensamento
e esse excesso de lucidez faz proliferar comunidades interpretativas. Nao existe uma
Unica racionalidade universitaria, existem varias racionalidades que coexistem e que se
relacionam entre si, o resultado dessa interacdo da o direcionamento das acbes da
universidade. Assim, € a “abertura ao outro” que constitui o sentido profundo da
democratizacdo da universidade (permitindo a multicidade) que vai além da
democratizacdo do acesso a universidade e a permanéncia nela.

Considerando essa possibilidade de abertura ao outro, que deve se realizar intra

e extramuros universitarios, pode-se pensar que:

Numa sociedade cujas quantidade e qualidade de vida assentam em
configuracbes cada vez mais complexas de saberes, a legitimidade da
universidade s6 sera cumprida quando as atividades, hoje ditas de extenséo,
se aprofundarem tanto que desaparecam enquanto tais e passem a ser parte
integrante das atividades de investigacdo e de ensino (MORIN, 2013, p. 421).

De fato, a andlise a respeito das responsabilidades sociais da universidade, em
geral, apresenta a extensdo como a abertura da instituicdo em relacdo as tematicas
sociais. Por isso, investigar como ocorre o processo de extensdo em uma IES federal
vincula-se com a busca da otimizag¢ao do esforco humano e estrutural, dos servidores e
da organizacgao, na realizacdo das tarefas que envolvem a extenséo, de forma, a dar
sentido a funcdo social da instituicdo. A compreensdo do processo de gestdo da

extensdo universitaria permite a visualizacdo das relacdes necessarias a realizacao
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das atividades extensionistas de hoje, mas também, contribui para a visualizacdo de
possiveis elos capazes de potencializar futuras acdes e, ainda, solucdes para
obstaculos atuais na realizacdo da extensao universitaria.

A principio, a iniciativa dessa investigacdo relacionava-se com a busca por
descobrir qual seria o0 papel ou os papéis sociais préprios da instituicdo universitaria,
dito de outro modo, o que a sociedade espera enquanto desempenho da universidade.
A abrangéncia necesséria para dar respostas a esse questionamento logo mostrou a
inviabilidade de tal investigacdo, mas, por outro lado, permitiu a percepcdo da
universidade enquanto organizacdo. E enquanto organizacao, ela € uma resposta para
satisfazer alguma necessidade social, uma ferramenta de a¢cdes coordenadas, formada
por individuos que acreditam possuir as habilidades e conhecimentos necessérios, a
obtencao de algo que possui valor e, isto, constitui sua missdo, seu sentido em existir.
Nesse sentido, descobrir qual a funcdo de uma organizacdo em uma sociedade
significa descobrir sobre quais principios, politicas e demandas o relacionamento entre
a organizacdo e a sociedade estd alicercado, e ainda, de que forma esse
relacionamento se materializa nas acdes da organizacdo. O estudo mais profundo
sobre a historia da concepcao e formacao da universidade e da extensdo universitaria
permitiu a pesquisadora perceber a extensdo como o “brago” universitario com a
especifica missédo de efetivar relagbes com a comunidade circundante, em busca de
contribuir, a seu modo, com a sociedade civil na resolu¢éo de seus desafios. Essa linha
de raciocinio, também conduziu a iniciativa dessa investigacdo e influenciou o seu
percurso.

Os desafios impostos a uma IES, em uma regido como a Amazbnia, em um
estado como o Pard, aos quais se impde um modelo de desenvolvimento extrator e
exportador de bens primérios, que ndo se erradia na economia local e ndo se traduz
em mudanca efetiva na organizacdo social, vinculam-se com o “desenvolvimento
cognitivo de sua gente” (MELO, 2007, p. 16). N&o é possivel o desenvolvimento de um
povo sem a atuacdo de uma instituicdo de educacdo superior e de pesquisa. Cabe a

instituicdo académica promover um modelo mais aberto e interdisciplinar de processo



28

educativo, cultural e cientifico. Como prerrogativa a essa perspectiva de acao

pedagdgica, impde-se a construcéo de:

[...] processos de conhecimento que situem o aluno em condicdes objetivas de
aperceber-se das relagbes intrinsecas entre teoria e realidade, ideia e praxis,
formacao e trabalho, profissdo e compromisso social [...] (MELO, 2007, p. 96).

Reconhece-se a extensdo enquanto funcao universitaria que evidencia a relacéo
teoria e pratica e a troca de saberes, abrigando a acao transformadora entre sociedade
e universidade e a indissociabilidade entre ensino-pesquisa-extensdo. Nesse contexto
politico, social e econdmico, a tendéncia € pensar em como a universidade pode
contribuir mais diretamente na solucdo de problemas sociais expressos nos didlogos
com a comunidade circundante e com outras organizac¢des, logo, as atividades de
extensdo, no contexto universitario, exibem a capacidade de realizacdo concreta dessa
tendéncia. Nesse sentido, o reconhecimento e o fortalecimento de tais iniciativas
extensionistas derivam fundamentalmente do exame dos processos de extensao
realizados pela UFPA nos dias de hoje, de forma a identificar as possibilidades para o
avango da extenséo.

Constata-se a IES Universitaria como organizacdo complexa, o processo
decisério pode ser concebido como um eficaz meio de acesso a compreensdo do
funcionamento da extensado universitaria e da organizacdo como um todo. Isto porque,
a decisdo € um processo complexo, que se realiza como um sistema hierarquizado de
decisbes e que interage com as demais dimensfes da organizacdo, como a estrutura,
os dados, as informacfes, a interacdo e a comunicacdo. Nesse sentido, o presente
estudo procura explicar de que forma gestores tomam decisOes, relacionadas com a
extensao universitaria em unidades académicas e administrativas da UFPA, buscando
identificar quais fatores influenciam nesse processo.

Nas ciéncias da administracdo e na gestdo o estudo da teoria da decisdo nas
organizagdes tem se vinculados a discusséo a cerca dos estilos de lideranga. Portanto,
as perspectivas teoricas de decisdo concebem a decisdo como acao dos gestores da

organizacéo, isto pode ser justificado, pela atribuicdo de escolher “uma solugdo ou
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curso de acdo que irA criar mais valor para os stakeholders? organizacionais”
(GARETH, 2010, p. 276). Tal acéo € inerente ao papel de um gestor, considerando o
sistema decisional hierarquico préprio dessa organizacdo. Nessa logica, a tomada de
decisdo € um processo organizacional de grande relevancia na gestao eficaz da
extensdo na UFPA, como também da organiza¢cdo como um todo.

Tratar a extensdo sobre esta tematica oportuniza um espaco para se falar de
Extensdo Universitaria a partir de uma perspectiva organizacional, identificando as
atividades da organizacdo, o ambiente em que a organizacdo opera e por ele é
afetada, como obtém do ambiente as entradas necessarias (recursos humanos,
informacdo e conhecimento, matéria bruta, ou orcamento) para transformar entradas
em saidas. Falar sobre extensdo a partir dessa perspectiva apresenta-se como um
diferencial do estudo, ja que as publicacbes que sobre o assunto “extensdo”, em sua
maioria, sdo relatos de experiéncias fruto da participacdo em projetos de extensao ou
em atividades comunitarias, e, de certa forma, permanecem isolados do contexto maior
da atividade de extensdo como funcdo universitaria e compromisso social
organizacional.

Acrescenta-se a isso, outra prerrogativa da UFPA que motivou o estudo, seu
carater de instituicao publica, essencialmente compromissada por implementar politicas
publicas de ensino superior. Para isso, 0 processo decisério no sistema universitario
precisa dialogar com outros sistemas, em uma relacdo de permanente interacdo, entre
0 sistema universitario e seus proprios sistemas internos, outras instituicbes e outros
sistemas politicos, legais, econdmicos, culturais. Conhecer como se processa a tomada
de decisdo da extensdo nesse contexto, permite identificar as articulacdes necessarias,
os fatores relevantes para a tomada de deciséo estratégica na extensao. De forma tal,
acredita-se que o estudo pode ser (til para outras liderancas na area da extensao
universitaria.

Ainda sobre a mesma perspectiva, no patamar de Universidade publica, uma
IES torna-se parte da categoria administrativa publica, “assim entendidas as criadas ou
incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Publico” (LEI DE DIRETRIZES E

2 O termo tem origem no inglés e pode ser traduzido como partes interessadas.
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BASES DA EDUCACAO, art. 19 ). Por serem entes mantidos pelo Poder Publico, as
universidades devem estda em conformidade com os principios da administracdo
publica e, por isso, as atividades de planejamento e organizacdo sao instrumentos nos
guais se tomam as decisbes para alcancar os objetivos da instituicAo. No Brasil, os
Institutos Federais e as Universidades Federais sao as Instituicbes de educacdo que
possuem esse formato, apresentando um diferencial em relacdo a oferta de educacao
nos diversos niveis de ensino e modalidade de cursos, bem como no modelo
administrativo e organizacional. Acredita-se que os referenciais de analise em que se
pauta este estudo, poderdo ser igualmente Uteis para gestores e pesquisadores das
demais Instituicdes de Educacdo Superior Federais, criando maiores possibilidades
deste estudo de caso ter efeito multiplicador a nivel nacional, em termos tedricos ou
préaticos e de gestao publica.

Em relacdo as razbes pessoais e profissionais para a pesquisa, analisar a
tomada de decisédo na extensao universitaria da UFPA despertou interesse e motivou a
autora por oportunizar a realizacdo de investigacdo em areas pelas quais dedica seu
trabalho e seus estudos, tais areas sao: a — a dindmica de funcionamento da instituicéo
universitaria, que vivéncia diariamente no desenvolvimento de suas atividades
profissionais, acreditando ser capaz de contribuir para o conhecimento mais profundo
dessa dinamica, especificamente na extensdo; e, b — a educacdo superior e gestéo
universitaria, em decorréncia do estudo ter aproximacdo com sua formacdo de base
(graduacao) em Pedagogia.

Delimitada a tematica do projeto de pesquisa, estabeleceu-se como objeto de
estudo a UFPA, instituicdo administrada e financiada pela Unido e, por isso,
pertencente a categoria de administracédo publica. A escolha dessa instituicdo enquanto
objeto de estudo para a presente pesquisa, buscou também explorar a possibilidade de
relacionar os estudos da gestéao universitaria da UFPA com os principais conceitos em
gestdo organizacional, aplicados a organizagBes publicas, buscando com isso, de
alguma forma, contribuir ao aprimoramento de processos administrativos da instituicdo

na qual a autora atua, por meio dos conceitos trabalhados ao longo das disciplinas do
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mestrado profissional em Gestdo Publica, promovido pelo Nucleo de Altos Estudos da
Amazobnia (NAEA).

A escolha pela UFPA também se justifica pela sua peculiaridade multicampi, em
um Estado de grandes dimensGes como o Para, por onde estdo distribuidos os doze
campi da universidade. Esta realidade torna a gestdo da extensdo mais complexa,
desafiante e empreendedora. Sustenta-se a convicgcdo de que analisar 0 processo
decisério da extensdo na sua gestao permite observar como se realiza esse processo e
os fatores que influenciam as decisfes de extensdo considerando a realidade dos
campi. Abre-se a oportunidade de evidenciar os desafios enfrentados pela gestao
extensionista da UFPA para interiorizar-se. Destaca-se que as caracteristicas regionais
do Pard, suas vias fluviais e sua cultura ribeirinha, ndo possuem precedentes que
permitam comparacdo com outros Estados que ndo constituem o bioma Amazonico, o
gue justifica considerar essa acao extensionista multicampi, de uma universidade na

Amazonia, um caso unico de ser observado e estudado em seu contexto proprio.

1.2 Objetivos

a)Objetivo Geral:

Analisar o processo de tomada de decisdo em unidades académicas e

administrativa da UFPA em relagéo a extensao.

b) Objetivos Especificos:

Analisar como se realiza a extensao na UFPA.

Analisar como sdo tomadas as decisdes nas unidades académicas e
administrativa da UFPA em relagcéo a extensao.

Identificar sobre qual l6gica essas decisdes sao tomadas.

Analisar a concepc¢ao de extensdo predominante entre os gestores da UFPA.
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2 METODOLOGIA

Nessa investigacdo, a pesquisa cientifica caracteriza-se: “pelo esforgo
sistematico de — usando critérios claros, explicitos e estruturados, com teoria, método e
linguagem adequada - explicar ou compreender os dados encontrados” [..]
(CHIZZOTTI, 2006, p. 20). A acdo de pesquisar pressupde a construcao de teorias de
trabalho e formas de ver o mundo que moldam o percurso investigativo. Tais teorias
sdo paradigmas, conquistas cientificas universalmente conhecidas e consideradas
confidveis por certos periodos, isto porque, o acumulo progressivo dos conhecimentos
cientificos e novas possibilidades de articulagao teoricas criam a “crise do paradigma”.
A ciéncia, assim, evolui, de crise em crise, revolucionando com novos modelos de
solucdo e paradigmas. A pesquisa sobre qualquer orientacdo tem sempre uma
pergunta inicial inserida em uma concepcéo de realidade do investigador. A pergunta
origindria dessa pesquisa é: Como se da a tomada de decisdo na extenséo
universitaria da UFPA? E a busca por conhecer essa realidade procede de um
interesse fundamental: ligar conhecimento cientifico a um conhecimento técnico. Mas
como esse fendbmeno pode ser conhecido? Por meio de “uma teoria articulada que
contém principios, fundamentos l6gicos e epistemoldgicos que sustentam a analise da
realidade e que tém alcance e valor esclarecedor universal, em uma palavra, a
epistemologia da pesquisa” (CHIZZOTTI, 2006, p. 26). Para isso, 0 pesquisador traca o
caminho que determinara as estratégias e técnicas que permitirdo a resolucao da
questdo. E sobre esclarecer os caminhos a seguir dessa pesquisa que se dedica esta
secao.

As ciéncias sociais ocupam-se em estudar as relacbes sociais, 0 homem e, a
partir dos seus objetivos, sua dinamica com a sociedade, com a comunidade, com 0s
grupos sociais e com as organizacdes. As ciéncias administrativas fazem parte das
ciéncias sociais e ambas apresentam as seguintes caracteristicas:

a) Nas ciéncias sociais 0 objeto de estudo é considerado histérico, pois as

relacbes do homem na sociedade estdo em permanente mudanca, S0 sempre
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provisorias porque séo fruto das modificagbes na maneira de ver, pensar e agir do
homem.

b) Possuem consciéncia historica, pois séo fruto de seu tempo historico, a visdo
de mundo de seu tempo é influenciada e influencia a maneira de ver, pensar e agir dos
individuos e seus grupos sociais.

c) Nao existe a separacao rigida entre pesquisador e objeto, pois parte-se da
perspectiva de que o homem estuda o homem e suas relacdes.

d) O campo de observacdo do pesquisador, a realidade social, jA& tem um
significado prévio para ele proprio e para as pessoas envolvidas na investigacéo. Todo
conhecimento do mundo é afetado pela predisposicdo da observacdo dos
pesquisadores.

e) Nas ciéncias sociais 0 objeto de estudo € essencialmente qualitativo, ja que
busca pesquisar o homem em determinado espaco, condigcdo social, grupo social
relacionada com determinados valores e culturas.

Com isso, podemos dizer que esta pesquisa também possui essas
caracteristicas, pois pesquisar a tomada de decisédo de gestores em relacao a extenséo
académica, em uma instituicdo publica, & pesquisar “individuos” situados em um dado
momento histérico, com formas proéprias de ideologias relacionadas ao pensamento e
acao nesse ambiente. A pesquisa atual em ciéncias sociais segue duas orientacdes
basicas a partir dos fundamentos e praticas de pesquisa, com pressupostos teoricos,
modos de abordar a realidade e meios de colher informagdes diferentes, designadas:
pesquisas quantitativas e qualitativas. A primeira vincula-se com investigacdes que tem
por finalidade encontrar a frequéncia das ocorréncias a partir de recursos quantitativos
e a segunda atende a necessidade de encontrar elementos para a analise e
interpretacéo do fend6meno de modo a revelar seu significado.

Nessa investigacdo procura-se atender ao objetivo geral de: analisar o processo
de tomada de decisdo em unidades académicas e administrativa da UFPA em relacdo
a extensao universitaria. Para atingir esse objetivo, considera-se necessario investigar
como se realiza a extensdo na UFPA, analisar como sdo tomadas as decisbes nas

unidades académicas e administrativas da UFPA em relagdo a extensao, identificar
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sobre qual l6gica essas decisdes sdo tomadas e analisar a concepcao de extensao
predominante entre os gestores de extensédo da UFPA.

Assim, essa pesquisa parte da abordagem proposta pelo método indutivo,
meétodo responsavel pela generalizacdo, considerando a possibilidade de estender as
observacgdes a outras Instituicdes Federais de Educacao Superior. (IFES). Em relagéo
aos objetivos propostos, classifica-se de acordo com a definicdo de seu objetivo
(finalidade) como exploratério/ descritivo, pois ao pesquisador fazem necessarios dois
esforcos investigativos: descrever qualitativamente as evidéncias encontradas e
explorar como ocorre a tomada de decisdo no contexto da extensdo universitaria na
UFPA, a partir do ponto de vista dos gestores.

Entende-se, pois, que tais objetivos somente poderdo ser alcancados se 0s
atores envolvidos no processo de decisao, relacionado a extenséo estiverem dispostos
a interagir com o pesquisador, permitindo, por meio do convivio a observagédo e
construcédo dos significados que serdo posteriormente, descritos e analisados. Com
isto, se busca dizer, que essa pesquisa constitui-se essencialmente qualitativa por
implicar em “uma partilha densa com pessoas, fatos e locais que constituem objetos de
pesquisa, para extrair desse convivio os significados visiveis e latentes que somente
sdo perceptiveis a uma visdo sensivel” (CHIZZOTTI, 2006, p. 28). Reforca esse
argumento, a apreciacao da unidade de analise, da base de estudos de conhecimentos
tedrico-empiricos e o ambiente natural como fonte direta dos dados e observacdes
utilizados na investigacdo, a metodologia qualitativa parece a forma mais adequada de
abordar a questéo, pois considera que ha uma relacao dinamica entre a realidade e o
sujeito, isto €, um vinculo impossivel de dissociar entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos
fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa
gualitativa.

Esse modo de ver o fendmeno social refere-se a abordagem qualitativa que se
constitui como “conjuntos de metodologias, envolvendo, eventualmente diversas

referéncias epistemoldgicas” (SEVERINO, 2007, p. 119). Portanto, a pesquisa
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qualitativa é constituida por uma combinacdo de procedimentos que se aglutinam de
maneira harmodnica na conduc¢ao da pesquisa.

Segundo Chizzotti (2006), essa abordagem considera que as investigacdes dos
fendbmenos, em pesquisas humanas e sociais, a exemplo da investigacdo sobre a
tomada de decisdo, estdo sempre “saturados de razao, liberdade e vontade” e por isso,
possuem caracteristicas especificas, “criam e atribuem significados as coisas e as
pessoas nas interacfes sociais e estas podem ser descritas e analisadas, prescindindo
de quantificagbes estatisticas” (CHIZZOTTI, 2006, p. 29). Tais pesquisas tomam as
formas textuais originais e recorrem a recursos linguisticos tais como: estilisticos,
semidticos, de géneros literarios, entre outros, como recursos confidveis de obtencéo
de respostas as questdes sobre o fenbmenao.

Com efeito, a diferenca na abordagem qualitativa, em relacdo a quantitativa, tem
relacdo com a possibilidade de observacdo mais profunda e abrangente e, dessa
forma, as evidéncias sao exploradas, complementadas e comparadas por meio de
multiplas fontes, como entrevistas, observacfes, analise de documentos, permitindo ao
pesquisador considerar relevantes detalhes informais que dificilmente seriam
alcancados sob o enfoque quantitativo, permitindo também uma relacdo bem mais
proxima e sistémica do objeto de estudo.

Outra caracterizacdo dessa pesquisa refere-se a adocdo de uma estratégia
metodolégica adequada para responder as questbes do estudo. Visto que essa
investigagéo se concentra no estudo de um caso particular, considerado representativo
de um conjunto de casos analogos, por ele significativamente representado, a
classificacdo mais apropriada aparenta ser enquanto estudo de caso com uma légica
sistémica. Nesse sentido, como orientacdo geral ao estudo, defini-se enquanto caso o
funcionamento da extens&o universitaria na UFPA e a enquanto unidade de andlise
adota-se a questdo: “Como sdo tomadas as decisdes, em relacdo a extensao

universitaria, nas unidades académicas e administrativas?”
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Figura 1- Proposta de classificacdo da pesquisa
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Fonte: Vidal (2014). Adaptagdo propria (2016).

As questbes que norteiam as estratégias dessa pesquisa sdo: Como ocorre o
processo de gestao universitaria de projetos de extensdo na UFPA? Como se realiza a
extensdo da UFPA? Como sédo tomadas as decisdes nos institutos em respeito a
extensdo? Sobre qual légica sdo tomadas essas decisdes? Qual a concepcdo de
extensdo predominante entre tais gestores? O formato de tais questdes norteadoras
fornece a direcdo para se tracar o estudo de caso como estratégia dessa pesquisa,
visto que, segundo Yin (2015, p. 9): “...] questdes como ‘como’ e ‘por que’ sdo mais
explicativas e provavelmente levam ao uso de um estudo de caso [...]. Este autor
propde um esquema basico de categorizacdo do tipo de pesquisa a partir do tipo de

guestao de pesquisa proposto, conforme quadro abaixo:



Quadro 1 — Categorizacao da estratégia de pesquisa em relagédo a questdo de pesquisa proposta.
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Fonte: Yin (2015, p. 10).

Nessa perspectiva, “o ponto da discusséo precedente € que a forma da questéo
pode proporcionar uma indicacao importante relacionada com o método apropriado de
pesquisa a ser usado” (YIN, 2015, p. 12). Segundo o quadro de classificacdo da
estratégia adequada a pergunta da pesquisa, 0s estudos de caso representam a
estratégia preferida quando se colocam questfes do tipo "como" e "por que", quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. Observa-se que
o tipo de guestdo proposta para esta investigacdo ndo pressupfe a necessidade de
controle, pois, possui foco na andlise da tomada de decisdo dos gestores em seu
contexto natural (onde ndo podem ser manipulados), como um processo de escolha
gue envolve a racionalidade prépria do tomador de decisédo (no caso dessa pesquisa, 0
gestor). A tomada de decisdo na gestdao é um fenbmeno contemporaneo essencial a
dindmica organizacional e a administracdo das organizagcbes modernas, complexas,
estrutural e funcionalmente diferenciadas esta fundamentalmente relacionada com a
tomada de deciséo.

O estudo de caso pode ser considerado um método de planejamento de
pesquisa. Yin (2015, p.17) define o estudo de caso em duas partes, a primeira parte é
relativa ao “escopo do estudo de caso”, trata-se de uma investigagcdo empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo (caso) em profundidade e em seu contexto,

onde, os limites entre 0 que € 0 caso e 0 que € contexto sdo dificeis de serem
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determinados. Para Yin (2015), isso distingue em definicdo e aplicacdo do estudo de
caso, pois, nenhum outro método apresenta esta configuracdo. A segunda parte da
definicdo do autor refere-se a dificuldade de distinguir fenbmeno e o contexto nas
situac6es do mundo real, por isso, ele complementa sua definicdo para estudo de caso

com as “caracteristicas de um estudo de caso’:

a) enfrenta a situacao tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultados

b) conta com mdltiplas fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir de maneira triangular, e como outro resultado

c) beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposicdes tedricas para
orientar a coleta e a andlise de dados. (YIN, 2015, p.18).

A forma como Yin (2015) define a estratégia do estudo de caso, uma definicdo
em duas partes, demonstra a abrangéncia dessa estratégia de investigacdo, mostrando
gue sua logica esta circunscrita desde o projeto a andlise dos dados. No caso desse
estudo, busca-se em primeiro, investigar um fendmeno atual no seu contexto real, em
segundo, a partir da analise das entrevistas dos gestores, encontrar o significado das
acdfes humanas na tentativa de compreender o mundo do ponto de vista do
participante. Por isso, a base dessa pesquisa € o trabalho de campo e a analise
documental, estudando a entidade no seu contexto real, aproveitando a oportunidade
de multiplas fontes e recursos (entrevistas, observacdes, analise de documentos e
regulamentos e outros materiais disponiveis).

Essa compreensédo da pesquisa, também nos conduz a adocdo de um estudo de
caso como estratégia, pois, a investigacdo do fenbmeno tomada de decisdo na
extensdo em seu contexto proprio, da UFPA, possui suas nuances especificas,
portanto, pressupde a existéncia de um projeto proprio, especifico para esta realidade,
adequado as circunstancias e aos problemas dessa pesquisa. Nesse sentido, propde-

Se como percurso para este estudo de caso o esquema representado na figura 2:



Figura 2 — Logica do estudo de caso da investigacao
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Fonte: Vidal (2013, p. 28). Adaptacéo prépria (2016).

Nesse sentido, o estudo de caso apresenta-se como a estratégia que permite a

elaboragdo de sua propria “légica de projeto”, de forma que, ao projeto de pesquisa,

interessa as estratégias adequadas as circunstancias e aos problemas da pesquisa.

Evitando, assim, a adesdo a algum compromisso ideolégico independente do

fendmeno e do contexto que se apresente. Com efeito, valoriza-se a op¢ao pelo estudo

de caso nessa investigacdo por permitir ao observador a possibilidade do dialogo

interdisciplinar e impedir que esse trabalho se torne um discurso compromissado antes

com teorias e depois com o fenbmeno em si.

Sobre as técnicas que o estudo de caso envolve, Yin (2015, p. 13) afirma que

elas sdo semelhantes as técnicas utilizadas na pesquisa historica, mas, se diferenciam,

pois adicionam mais duas fontes de evidencias: “observagéo direta dos eventos sendo

estudados e entrevistas das pessoas envolvidas nos eventos” Acrescenta, ainda, um
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ultimo diferencial do estudo de caso: “sua capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagdes — além do
gue pode estar disponivel em um estudo histérico convencional.” (YIN, 2015, p. 13).
Com efeito, considerando a pergunta central, a contemporaneidade do fendmeno
observado e a situacdo contextual dessa investigacdo, identifica-se que a estratégia
especifica, vantajosa e adequada para o estudo € a de estudo de caso.

O procedimento metodolégico de Estudo de caso desenvolve-se na exploracao
intensiva de uma simples unidade de estudo, de um caso com o objetivo de “descrever
de modo preciso os comportamentos de um individuo, ou seja, nesse procedimento, o
sujeito € o centro da atengédo” (FREIXO, 2012, p. 120). Para isso, adverte ainda Freixo,
€ preciso que o investigador tenha a atitude interventiva de selecionar e determinar
previamente o tipo de comportamento que pretende observar e consequentemente
estudar (FREIXO, 2012, p. 120). No entanto, ele ndo deve ser meramente descritivo, a
partir da situacdo ele deve buscar aprofundar-se analiticamente, questionando e
confrontando o caso com outras situacdes ja conhecidas e outras teorias, buscando
aumentar o entendimento de fenbmenos sociais complexos.

Dada a multiplicidade de niveis e de interagBes vinculadas a observagcdo das
organizagles, considera-se necessario observar as instituicbes com base em teorias,
suficientemente elaboradas de modo a permitir a observacdo e a analise dos diversos
niveis, funcdes e interacdes do sistema. Nessa linha argumentativa, a partir do ponto
de vista dos objetivos, da metodologia e dos paradigmas da administracdo publica,
adotou-se a estratégia de estudo de caso com uma ldgica sistémica, a partir das
contribuicdes da Teoria geral de sistemas que se baseia em conceitos referentes a
constituicdo e estrutura dos sistemas, permitindo a logica de observacdo e
determinacdo de causa e efeito. Nesse entendimento, utiliza-se o instrumental
conceitual referente a teoria das organizacdes, da decisdo, de modelos de gestdo, de
concepcao de Educacgdo superior e extensdo universitaria como possiveis formas de
responder as questdes epistemoldgicas levantadas.

Considerando o objetivo central desta investigacdo: “Analisar o processo de

tomada de decisdo vinculado a extensdo em unidades administrativas e académicas da
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UFPA”, para que a proposta metodolégica se efetivasse, foi preliminar a realizacéo da
observagéo sistémica da instituicdo, levantamento de dados de primeiro e segundo
grau e entrevistas semiestruturadas junto aos gestores de unidades que desenvolvem
extensdo universitaria. Para atingir os objetivos propostos, foram vencidas as seguintes
etapas:

a) Revisdo da literatura, levantamento dos conceitos que nortearam a
investigacdo. Nessa etapa inicial, a preocupacdo se voltou para 0s aspectos
conceituais que envolvem a Universidade enquanto organizacdo, a relacdo
universidade e sociedade, a extensdo universitaria, a definicdo e diferenciacdo de
extensdo, pesquisa basica e aplicada e, ainda, aspectos tedricos capazes de fornecer
embasamento metodoldgico para a pesquisa.

b) Levantamento dos dados referentes a construcdo da observacdo da
organizacéo e, especificamente, da atividade de extensao universitaria na UFPA, foram
priorizadas e selecionadas informacdes, dados e relatérios referentes aos anos 2014,
2015 e 2016. Nesse momento, foi possivel a aproximagdo com a unidade da UFPA
“responsavel pela definicdo das politicas e elaboragcdo de metas para a extensdo em
consonancia com as diretrizes nacionais, com os féruns de extensao e as politicas da
Instituicdo, cabendo-lhe a coordenagdo, o acompanhamento e a avaliacdo das
atividades de extensao” (PDU; PROEX, 2012, ndo paginado). Tornou-se possivel a
inclusdo do ano corrente no recorte temporal proposto porque se encerraram a tempo
0os maiores editais oferecidos pela Pro-reitoria de Extensdo (PROEX) para o ano de
2016 e seus dados puderam ser disponibilizados para a investigacdo. A politica de
extensdo desenvolvida pela PROEX se materializa na forma de atividades de extenséo
consideradas “agdes que envolvem praticas docentes e discentes, especificas de
determinada area tematica e aplicadas a determinados seguimentos da sociedade”
(PDU PROEX, 2012, nao paginado). No ano de 2015, por exemplo, a PROEX ofertou
programas por meio dos Editais: Programa Institucional de Bolsas de Extensao
(PIBEX), Eixo Transversal, Inovacdo Tecnoldgica, Navega Saberes e Conexdes de

Saberes, entre outros.
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c) Contribuiu a etapa anterior e as que a seguiram, uma profunda pesquisa
documental de materiais elaborados com finalidades institucionais diversas. Esta € uma
etapa especial para este trabalho, pois, a pesquisa de documentos constituiu um dos
delineamentos mais importantes, considerando a organizacdo observada ser uma
instituicdo publica federal, ela necessita apresentar, documentar, comunicar e guardar
informacdes sobre sua identidade, estrutura, infraestrutura, funcionamento e pessoal
em materiais internos da instituicdo. A maior parte desses materiais se encontra
disponivel no site da instituicio e os demais foram solicitados junto a unidade
competente.

d) Construcédo do esbogo do sistema organizacional da UFPA, a partir da visao
sistemética, sustentada na dindmica de gestdo universitaria da UFPA. A elaboracao
dos sistemas teve por base, principalmente, informacfes provenientes do Estatuto da
Universidade Federal do Para, informac6es extraidas do site da instituicdo, do Relatorio
de Gestdo do Exercicio de 2015 e observacbes provenientes da vivéncia da
pesquisadora enquanto servidora da instituicao.

e) Mapeamento das unidades académicas e administrativas com programas
elou projetos de extensdo vinculados a Pré Reitoria de Extensdo (PROEX), unidade
administrativa da UFPA responsavel por desenvolver a politica de extenséo
universitaria na instituicdo. Tal politica € implementada por meio da abertura de editais
de programas e projetos e as informacoes referentes a esta etapa da pesquisa foram
encontradas no Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) da PROEX quadriénio
2013-2016 e em Relatérios de Gestdo da UFPA e da PROEX que traziam a sintese
dos resultados dos programas e projetos de extensao.

f) Com base no mapeamento anterior, o Programa de Extensdo universitaria
MEC/SESu - PROEXT/MEC e o Programa Institucional de Bolsas de Extenséo (PIBEX)
em parceria com o Ministério da Educacdo (MEC), foram identificados como os mais
representativos das atividades de extensédo desenvolvidas pela PROEX. A partir dessa
informacgéao, foi efetuado um levantamento do quantitativo de programas e projetos
desenvolvidos por unidade académica para os anos de 2014 (ANEXO A), 2015

(ANEXO B) e 2016 (ANEXO C). Para os dois primeiros anos, o levantamento a cerca
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do quantitativo de programas e projetos de extensdo se encontrou disponivel nos
respectivos relatorios de atividades anuais da instituicdo. Entretanto, para o ano de
2016, foi necesséaria a tabulacdo dos dados pela pesquisadora, obtendo como
resultado o quadro do Apéndice B. Esses dados foram agrupados com o objetivo de
verificar quais unidades académicas desenvolvem mais atividades de extensao
universitaria (programas e projetos). Os dados referentes a esse levantamento foram
organizados na Tabela 1. As unidades que apresentaram maior numero de programas
e projetos de extensdo foram selecionadas a participar da etapa das entrevistas semi
estruturadas junto aos gestores de tais unidades.

O PROEXT/MEC tem como objetivo apoiar as IES no desenvolvimento de
programas e projetos de extensdo, que contribuam para a implementacao de politicas
publicas e o fortalecimento da extensdo universitaria. O Programa Institucional de
Bolsa de Extensédo (PIBEX) tem como objetivo: fomentar o desenvolvimento de
programas e projetos de extensdo universitaria; conceder bolsas de extensdo a
estudantes de graduacédo, como forma de apoio a formacdo académica, propiciando
vivéncia extensionista integradora; favorecer praticas extensionistas supervisionadas e
interdisciplinares priorizando a intervencdo de estudantes na aplicacdo de
conhecimentos numa dada realidade social; apoiar o desenvolvimento de acdes
extensionistas integrando contextos externos ao meio académico; promover a
participacdo da comunidade académica, visando a integracdo entre a Extensdo, o
Ensino e a Pesquisa e estimular o envolvimento do corpo docente, discente e técnico

administrativo em Projetos ou Programas de Extensao.
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Qtde de Qtde de Qtde de
ACADEMICAS | P99 ACADEMICAS | Pro9 ACADEMICAS | Prod
realizados realizados realizados
em 2014 em 2015 em 2016*
Instituto de Instituto de Instituto de
1°| Ciéncias da 84 Ciéncias da Saude 106 Ciéncias da 119
Salde — ICS - ICS Salde — ICS
2| Teenciogia - 28 Instituto de 33 Teenologia - 40
’ ITEC? Tecnologia — ITEC ITEC?
Instituto de Instituto de
Ciéncias Instituto de Ciéncias
30, Sociais e 27 Ciéncias da Arte — 32 Sociais 30
Aplicadas — ICA Aplicadas —
ICSA ICSA
Instituto de Instituto de Instituto de
4°| Ciéncias da 21 Ciéncias 25 Ciéncias da 28
Arte — ICA Biolégicas — ICB Arte — ICA
Ciencios da Instituto de Centas
5°. ~ 20 Ciéncias Sociais 22 e 28
Educacéo — Aplicadas — ICSA Biolégicas —
ICED P ICB

Fonte: Elaboracéo prépria (2016) *Exceto PROEXT; MEC; SESu

A selecdo considerou como critério 0s maiores totais de atividades
extensionistas e, dentre esses, totais que menos se repetiam, de forma a possibilitar o
levantamento das unidades que se distinguem em relacdo a realizacdo da extensao
universitaria na UFPA. Para o ano de 2016, foram contabilizados os programas
finalizados até o momento da coleta de dados, sendo importante ressaltar que o maior
programa (em relacdo a quantidades de bolsas ofertadas) para o ano corrente foi
incluido no levantamento: o PIBEX. Observado o quadro acima, nota-se que 0sS
resultados apontam para uma determinada regularidade em relacdo as unidades que
se repetem no recorte temporal da pesquisa. De tal forma, as unidades cujas areas de
atuacdo sejam saude e tecnologia, demonstram maior participacdo na extensao
universitaria da UFPA e, consequentemente, maior inclusdo dessas atividades nos
processos que envolvem a gestdo dessas unidades. Tomando o objetivo inicial desse

levantamento que foi. observar quais unidades mais realizam atividades de extensao
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na UFPA, identifica-se os institutos: ICS, ITEC, ICSA, ICA e ICB como 0s mais
participativos em relagdo a extensao realizada na UFPA, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Unidades académicas com maior representatividade na extenséo universitaria da UFPA

UNIDADES | ANO | ANO | ANo | Totalde
ordem | A\ CADEMICAS | 2014 | 2015 | 2016* | Projetose
programas
Instituto de
1°, Ciéncias da 84 106 119 309
Salde — ICS
Instituto de
2°, Tecnologia — 28 33 40 101
ITEC
Instituto de
30| Ciéncias da Arte 21 32 28 81
—ICA
Instituto de
o| Ciéncias Sociais
490, e Aplicadas — 27 22 30 79
ICSA
Instituto de
50, Ciéncias 17 22 28 44
Biologicas — ICB

Fonte: Elaboragédo propria (2016).

Assim, foram selecionadas a etapa das entrevistas junto aos gestores, as
unidades académicas: ICS, ITEC, ICA, ICSA, ICB. Acerca da extensdo universitaria
nessas unidades se observou como se da a relacdo universidade e sociedade, a
deciséo e a gestao, segundo uma abordagem da organizagdo como um sistema aberto,
em interacdo com seu ambiente, num influxo para transformar-se pelo que dele recebe
e para transforma-lo pelo que a ele oferece. Vale ressaltar, que os quantitativos de
cursos que constitui o quadro acima, sdo dados retirados do Sistema de
Gerenciamento das AcgOes Extensionistas (SISAE). Por meio desse sistema, sdo
registrados os programas e projetos financiados com recursos proveniente de editais
vinculados a PROEX e programas/projetos aprovados nas unidades (faculdades), a
partir de recursos préprios, sem envolvimento da PROEX, mas informados a essa
unidade, para registro. Outras duas categorias de programas /projetos podem ser
observadas na realidade académica da UFPA, sédo os programas/ projetos que ocorrem
com a aprovagdo da unidade e com financiamento préprio, porém sem registro junto a
unidade universitaria responsavel pela coordenacdo da extensdo na UFPA e, ainda,

programas/ projetos que ocorrem sem financiamento, sem aprovagao na unidade e
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sem registro. Porém, como tais acdes ndo sdo registradas institucionalmente, sua
quantificacdo se torna inviavel, de forma tal, que ndo puderam ser consideradas nesse
levantamento quantitativo da pesquisa.

Foram, ainda, envolvidas nessa investigacdo, unidades administrativas da
UFPA, que a partir do conceito de extensdo, apresentado pela politica nacional de
extensdo, podem ser consideradas como relacionadas com atividades extensionistas
da UFPA. Essa politica nacional traz a extensao conceituada como: “é o processo
educativo, cultural e cientifico que articula o Ensino e a Pesquisa de forma indissociavel
e viabiliza a relacdo transformadora entre Universidade e Sociedade.” (POLITICA
NACIONAL DE EXTENSAO, 2012, p. 8). Vista nesse viés, a extensdo universitaria
pode ser considerada como um movimento que repensa a universidade desde o angulo
da democratizacdo do acesso e permanéncia na universidade e ao conhecimento e
desde a perspectiva intencional de que a academia destine esforcos para atender as
demandas mais urgentes da sociedade brasileira. Por esses motivos, a extenséo
universitaria apresenta notaveis afinidades, convergéncias e simbioses com outras
atividades universitarias que se destinam ao atendimento das demandas sociais.

Imbuido desse pensamento, em primeiro lugar, foi selecionada a unidade
administrativa “responsavel pela definicdo da politica extensionista, em consonéancia
com as diretrizes nacionais e com a estratégia institucional da UFPA, promovendo a
integracdo entre Universidade e a Sociedade” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA,
2015, p. 25), a PROEX da UFPA, principal efetivadora e incentivadora da extensao na
UFPA. Em segundo lugar, considera-se altamente pertinente a inclusdo da unidade da
estrutura organizacional universitaria preocupada em promover a interacdo do mercado
com os diversos segmentos de pesquisa da Universidade, envolvidos em acdes
especificas, para atender demandas locais por servigcos especializados, aproveitando o
potencial das pesquisas basicas e aplicadas desenvolvidas na universidade. Trata-se
da Agencia de Inovacéo e Tecnologia da UFPA - UNIVERSITEC que tem por misséo:
‘Promover a protecdo, aplicacdo e a difusdo do conhecimento, bem como o
empreendedorismo inovador em prol da competitividade e desenvolvimento sustentavel

da Amazdnia” (UNIVERSITEC, 2016, ndo paginado). As acOes desenvolvidas pela
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Agéncia de Inovacao séo consideradas como a articulagdo que pode contribuir para o
fortalecimento da Extensao Universitaria, pois o estreitamento da relacdo Universidade
com os setores produtivos da sociedade possibilita o reconhecimento dos problemas,
desafios e interesses desse setor. Nesse processo, a Universidade deve atuar
direcionando seus esforcos de modo a contribuir (por meio do ensino e da pesquisa) a
solucdo ou ao atendimento dos desafios, na perspectiva do estimulo a nocdo de
empreendedorismo, de formacdo de empresas, as Startups3, aos empreendimentos
coletivos tecnoldgicos ampliando o leque de possibilidades de acbGes extensionistas.
Acredita-se que as atividades da agéncia concebem a pesquisa como acolhedora da
teoria e da préatica, na mesma valoracdo, desde que se trate de dialogar com o0s
diversos setores da sociedade. Para esta investigacdo, a agéncia € uma porta aberta a
sociedade, onde ensino e pesquisa conciliam interesses em prol de solucbes para
problemas sociais. Nesse espagco, 0 conceito de extensdo universitaria €
desnecessario, pois a prética voltada ao social se apresenta na esséncia das suas
acles, na sua missdo. Nesse sentido, as unidades universitarias alvo da etapa das

entrevistas dessa investigacdo foram organizadas conforme quadro 4.

Quadro 4 — Unidades universitarias foco da pesquisa sobre tomada de decisdo da extensao.
NATUREZA DAS

UNIDADES ENTREVISTADAS ATIVIDADES DA
UNIDADE
1. Instituto de Ciéncias da Saude — ICS
2. Instituto de Tecnologia — ITEC
3. Instituto de Ciéncias da Arte — ICA Unidades Académicas
4. Instituto de Ciéncias Bioldgicas — ICB
5. Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas — ICSA
6. Presidente do CONSEPE (Reitor) Orgéo consultivo
7.  Pro-reitoria de Extensdo — PROEX Unidade administrativa
8.  Agéncia de Inovagéo da Universidade — UNIVERSITEC Org&o suplementar

Fonte: Elaboracgéo propria (2016).

3 Termo em Inglés que faz referéncia ao ato de comecar algo, normalmente relacionado com
companhias e empresas que estdo no inicio de suas atividades e que buscam explorar atividades
inovadoras no mercado. Disponivel em: <: http://www.significados.com.br/startup/>.
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Dessas unidades, interessa-nos a realizacdo de entrevistas junto aos gestores,
considerados no contexto universitario, os diretores dos institutos, o presidente do
conselho, o pro-reitor de extensdo e o Diretor da Agéncia de Inovacao universitaria.
Busca-se a partir do ponto de vista desses tomadores de decisdes vinculado a
extensdo tragar um esbogo acerca da extensao na UFPA, considerando seu modelo de
tomada de decisao e a gestao.

No ambito deste estudo, considera-se as organizacdes vistas como conjuntos de
subsistemas inter-relacionados. Para Morgan (2002, p. 61) os sistemas sdo como
caixinhas chinesas pelo fato de que sempre contém um todo dentro de outro todo. Da
mesma forma, as organiza¢cbes contém individuos (que sédo sistemas em si mesmos)
gue pertencem a grupos ou departamentos que pertencem a divisées organizacionais
maiores e assim por diante. Com isso, se definirmos a organizacdo toda como um
sistema, entdo os outros niveis podem ser entendidos como subsistemas, assim como
moléculas, células e 6rgdos podem ser vistos como subsistemas de um organismo
vivo, embora cada um seja por si s6, um sistema aberto complexo. A extensédo pode
ser considerada um subsistema universitario que representa a “abertura operacional”
(GURGEL, 1986, p. 164) a sociedade, com existéncia integrada aos subsistemas de
ensino e pesquisa. A secao 3 desta pesquisa dedica maior atencéo as caracteristicas e
definicbes de sistemas.

Quando se visualiza uma organizacdo enquanto um sistema aberto, 0 ambiente
€ representado por tudo externo a seus limites (além de sua fronteira). Isso pode ser
categorizado em meio ambiente social ou geral, que afeta a todas as organizagdes de
maneira igual, ou em meio ambiente especifico ou de tarefa, que afeta diretamente a
organizacdo especifica. Nesse entendimento, explica-se a aplicacdo deste enfoque
nesta pesquisa pela compatibilidade com o interesse central de analisar a tomada de
decisdo na UFPA com foco nas atividades de extens&do, como uma das dimensdes do
subsistema extenséo que se insere no sistema UFPA. A fim de visualizar a organizagéo
em questao neste estudo, apresenta-se a seguir suas partes componentes, realcando
gue cada elemento tem uma funcdo a desempenhar no sistema mais amplo. Isto

implica dizer que os elementos de um subsistema tém, cada um, uma tarefa a
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desempenhar que contribui a tarefa maior do sistema mais amplo. Por isso, sua
explicagcdo sé pode ser completa se considerada a sua globalidade. Além disso,
nenhuma organizacdo pode ignorar o ambiente em que se situa, onde encontra
oportunidades e também ameacas. Em seguida, sinteticamente é apresentado o
contexto envolvente da organizacdo universitaria objeto desta pesquisa, enfatizando

principalmente os desafios aos quais cabe a instituicdo contribuir com respostas.

2.1 Locus da pesquisa

3.1.1 Contexto universitario

A Universidade Federal do Para € uma instituicao federal de ensino superior,
organizada sob a forma de autarquia, vinculada ao MEC, através da Secretaria de
Ensino Superior (SESu). A UFPA tem como principio fundamental: “a integracdo das
funcdes de ensino, pesquisa e extensao”. Atualmente, a fungdo de reitor € exercida
pelo Prof. Carlos Edilson Maneschy, eleito para o quadriénio julho 2009-junho 2013 e
reeleito para o quadriénio julho 2013-junho 2017, tendo abreviado sua gestéo até o ano
de 2016.

A UFPA ocupa uma éarea de 450 hectares, as margens do Rio Guama, esta
presente em 12 municipios do Estado do Para por meio de campi espalhados pelos
municipios de Abaetetuba, Altamira, Ananindeua, Belém, Braganca, Breves, Cameta,
Capanema, Castanhal, Salindpolis, Soure e Tucurui. Desenvolve atividades de ensino,
pesquisa, extensao em unidades académicas como Institutos, faculdades e nucleos,
oferecendo cursos de graduacao e pos-graduacgao stricto sensu e lato sensu, além da
prestacdo de servicos de carater técnico-cientifico, cultural e social a sociedade.

Os Institutos abrigam as Faculdades, Escolas e Programas de Pds-Graduacao.
Os Nucleos desenvolvem os Programas de P6s-Graduacéo e pesquisa. A Universidade
envolve varias dimensdes das atividades propriamente académicas e administrativas e
se constitui assim com um carater organico. O modelo de estrutura organizacional é

fator determinante do funcionamento e da realizacdo dos objetivos (missao e metas)
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institucionais. E possivel perceber o carater organico da instituicdo UFPA, por meio do
organograma 1, abaixo:

Além disso, a Universidade precisa desenvolver atividades de autogestao,
atividades meio relativas a gestdo administrativa e ao assessoramento das funcdes
desempenhadas pela instituicdo e isso acontece em unidades administrativas como
reitoria, pro-reitorias, 6rgdos suplementares, assessorias, diretorias, coordenadorias e

secretarias, que constituem a estrutura da UFPA segundo o seguinte organograma:

Organogramal- Organograma da UFPA integrando unidades administrativas e académicas

=T

PRORKREITORAS

(I'-_—Tr'l:"—_];

=1 ==1 I

Fonte: Universidade Federal do Para (2016).
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Segundo o Estatuto da UFPA: “séo 6rgdos de administragdo superior da UFPA:
I. Os Conselhos Superiores; Il. A Reitoria; a Vice-Reitoria; as Pro-Reitorias; a
Prefeitura; a Procuradoria-Geral” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2006, p. 2).
Os Conselhos superiores sdo 6rgados de consulta, de deliberacdo e de recurso no
ambito da UFPA. Constitui esses conselhos o Conselho Universitario (CONSUN) que é
0 “6rgdo maximo de consulta e deliberacdo da UFPA e sua Ultima instancia recursal”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2006, p. 3), a ele compete, dentre outras
deliberacbes superiores, modificar o estatuto e o regimento Geral, criar ou extinguir
unidades e aprovar Plano de Desenvolvimento Institucional. Também esta incluido o
Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE) que é o érgao de
consultoria, supervisdo e deliberacdo em matéria académica e a ele compete, dentre
outras deliberacdes superiores, “aprovar as diretrizes, planos, programas e projetos de
carater didatico-pedagodgico, culturais e cientificos, de assisténcia estudantil”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2006, p. 4). E, por ultimo, o Conselho Superior
de Administracdo (CONSAD), o “6rgdo de consultoria, supervisdo e deliberacdo em
matéria administrativa, patrimonial e financeira” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO
PARA, 2006, p. 5).

A reitoria € um érgao executivo superior responsavel por coordenar, fiscalizar e
tracar as metas de planejamento e desenvolvimento da instituicdo. Seu dirigente
maximo € o reitor, eleitos entre os professores efetivos da instituicdo que possuam
titulo de doutor e nomeado pelo presidente da Republica. Vinculadas a reitoria estdo: a
vice-reitoria; que substitui o reitor na sua auséncia e atua na coordenacao de politicas e
projetos de desenvolvimento da instituicdo, a Secretaria Geral dos Conselhos
superiores (SEGE); responsavel pela coordenacdo administrativa dos trabalhos
concernentes aos Conselhos Superiores, a Ouvidoria; que recebe as manifestacoes,
como reclamacdes, usuarios de outras instituicdes, entidades, agentes publicos, quanto
aos servicos e atendimentos prestados pela instituicdo, a Assessoria de Educacéo a
Distancia (AEDI); oferta cursos de Graduacdo e Pés-graduacdo e a Assessoria de
Comunicacdo (AsCOM); responsavel pela divulgacdo das atividades de ensino,

pesquisa e extensao desenvolvidas na Instituicéo.
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As unidades administrativas como as Proé-reitorias exercem atividades tais como:

a) Coordenar, fiscalizar e tracar as metas de planejamento e desenvolvimento da
instituicdo e suporte as varias atividades desenvolvidas na Universidade — Reitoria

b) Propor, coordenar, acompanhar e avaliar as acdes e politicas de Gestédo
Administrativa, Financeira, Contabil e Patrimonial Pré-reitoria de Administracao
(PROAD).

c) Coordenar as atividades didatico-pedagogicas e de administracdo académica
da Instituicdo - Pro-reitoria de Ensino e Graduacédo (PROEG).

d) Desenvolver a Politica de Extenséo Universitaria da UFPA — Pro-reitoria de
Extenséao (PROEX).

e) Desenvolver a politica de gestdo de pessoas da UFPA, planejando,
gerenciando, desenvolvendo, acompanhando e avaliando a implementacédo da politica
de gestdo de pessoas - Pro-reitoria de Gestdo de Pessoal (PROGEP).

f) Desenvolver a relacdo entre UFPA e instituicbes internacionais de ensino,
pesquisa e fomento a educacdo, na area cientifica e cultural, oferecendo apoio a
projetos conjuntos de pesquisa, formacdo de recursos humanos e intercambio de
professores, pesquisadores e alunos — Pro-reitoria de Relacdes Internacionais
(PROINTER).

g) Elaborar e executar a politica e os programas institucionais voltados ao
desenvolvimento da pesquisa cientifica e tecnoldgica e a oferta de Cursos de POs-
Graduacéo stricto sensu (Mestrado e Doutorado) e lato sensu (Especializacdo e
Residéncia) — Pré-reitoria de Pesquisa e P6s-Graduacao (PROPESP).

h) Estruturar e coordenar o processo de planejamento institucional, além de
avaliar o alcance das metas e do desempenho da instituicdo como um todo — Pré-
reitoria de Planejamento (PROPLAN)

Em “outros assessoramentos” estdo a Procuradoria; responsavel pela
representacdo judicial, assessoria juridica, analise da regularidade formal do processo
licitatorio, dos instrumentos de contratos e de convénios inerentes as atividades da
universidade, a Prefeitura; responsavel pelo planejamento, operacdo e controle da

infraestrutura e do espaco fisico; as comissdes: Comissdo Permanente de Pessoal
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Docente (CPPD); assessora, orienta e acompanhar a execugcao ao que concerne a
politca de pessoal docente da UFPA, Comissdo Permanente de Processo
Administrativo Disciplinar (CPPAD); que da prosseguimento aos processos
administrativos disciplinares e a Comissao Propria de Avaliacdo (CPA); responsavel
pela conducéo dos processos internos de avaliagdo da instituicdo, de sistematizacéo e
de prestacdo de informacdes solicitadas pelo - Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP); e, por fim, a Coordenacdo da
Administracdo Superior (CAS); que € um 6rgdo consultivo e de assessoramento do
Reitor, sem funcao deliberativa, reunindo sempre que convocada pelo reitor.

Os Orgéos Suplementares da UFPA s&o subordinados a Reitoria e sdo unidades
de natureza técnica voltadas ao desenvolvimento de servicos especiais, com estrutura
administrativa prépria, podendo colaborar em programas de ensino, pesquisa e
extensdo e de qualificacdo profissional das unidades académicas. S&o Orgéos
Suplementares da UFPA: a Biblioteca, o Centro de Tecnologia da Informacéo (CTIC), o
Centro de Registro e Indicadores Académicos (CIAC), o Centro de Processos Seletivos
(CEPS), o Centro de Memdria da Amazoénia (CMA), o Museu, a Editora e Gréfica, o
Arquivo Central e, por fim, a Agéncia de Inovacdo — UNIVERSITEC.

Esse ultimo érgdo suplementar é do interesse dessa pesquisa por ser uma
iniciativa universitaria voltada para a difusdo dos multiplos aspectos da Inovacgéo e de
suas aplicacdes em ambito social. A Lei de Inovacdo, de 2004, determina que toda
Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia (ICT) deve dispor de um Nucleo de Inovacédo
Tecnoldgica para gerenciar sua politica de Inovacdo. Assim, a Agéncia de Inovacao
Tecnoldgica é esse nucleo em forma de érgdo suplementar da UFPA que busca propor
uma politica de inovacao tecnolbgica para a UFPA, fomentando projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo tecnolédgica, voltados para os diversos setores da

sociedade.

2.1.2 Entorno universitario

Deve-se assinalar, a seguir, a aplicacdo do termo “entorno”, utilizado aqui no

sentido definido por Bertalanffy (2010), significando: ambiente (meio envolvente externo
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ao sistema universitario), fronteiras (limite de um sistema), considerando a UFPA um
sistema organizacional universitario.

A instituicdo de Educacdo Superior Universitaria l6cus desta pesquisa € uma
organizacdo governamental cuja localizacdo corresponde geograficamente com o
estado do Para, estado situado dentro do limite da Amazonia brasileira, uma regido
periférica que abriga a principal floresta tropical do mundo e uma enorme
biodiversidade, ainda pouco conhecida e pesquisada, uma importante provincia mineral
com terras em abundancia para agricultura, agronegoécio e pecuaria. Ao configurarmos
a regido a partir dos recursos naturais disponiveis recaimos entre os dois paradoxos o
ecolégico e o econbmico, que podem ser seguramente relacionados, com duas
interpretacbes de Amazbnia: santuario a preservar (um habitat sem habitantes) e
Amazoénia moderna (“almoxarifado” do mundo).

De forma diferenciada é possivel observar a Amazonia e, inserida nela, o estado
do Pard, a partir da analise de seu percurso histérico de formacéo territorial, desde a
expansdo comercial e colonial da Europa na época moderna, que propiciou a formacao
e a organizacdo da economia e da sociedade brasileira, até o surgimento do
capitalismo e da politica do monopdlio comercial, que se traduz em outras exigéncias:
resguardo exclusivo das regides coloniais, complementaridade da economia
metropolitana, especializacdo na producao, estrutura agraria latifundiaria associada ao
trabalho escravo, etc. Tais exigéncias condicionaram historicamente a Amazonia a
economia extrativista colonial e atribuiu-lhe um determinado papel na divisdo
internacional do trabalho. Conserva-se hoje a imagem da AmazOnia como regido
colonial, extrativista, florestal e mineral o que a faz ser conhecida como almoxarifado
do Brasil e do mundo, pois seu papel principal € garantir o abastecimento de matérias-
primas in natura para os grandes centros industriais e consumir produtos
industrializados por outras regides. As drogas do sertdo, atualmente, sdo os farmacos
fabricados com insumos da floresta, também objetos da cobica internacional e da
biopirataria.

Quanto a configuracéo institucional, o entorno universitario, compreendido como

o0 estado do Para, é formado por organizacdes dos setores da sociedade (estado,
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mercado e sociedade). O Estado, constituido dos entes estatais, o Mercado,
representado pelos agentes econdémicos privados que buscam as vantagens
competitivas da regido e a Sociedade Civil, constituida por organizacdes nao-
governamentais ou privadas. Diante disso, € possivel mapear atores sociais do entorno
que influenciam nas correlagdes de forgcas locais que “estruturam-se em torno de
necessidades semelhantes, em si derivadas de um novo ambiente que torna a C&T um
centro de convergéncia de interesses de grande amplitude social” (COSTA, 2012, p.
113): associacdes empresariais, entidade de ciéncia, pesquisa e tecnologia e entidades
governamentais de desenvolvimento econdmico e social.

Dessa forma, a institucionalidade social e econémica pode ser representada
pelos eixos:

a) Ensino e Pesquisa: Universidade do Estado do Pard (UEPA), EMBRAPA
Amazo6nia Oriental, Instituto Federal do Para (IFPA).

b) Instituicbes de Governo: Prefeituras municipais, Secretaria de Estado de
Ciéncia, Tecnologia e Educacdo Técnica e Tecnologica (SECTET); Secretaria de
Desenvolvimento Econdémico, Mineracdo e Energia (SEDEME); Instituto de
Desenvolvimento Florestal e da Biodiversidade do Estado do Para (IDEFLOR-BIO),
Federacao das Industrias do Estado do Para (FIEPA), Parque de Ciéncia e Tecnologia
do Guama (PCT Guamd) que possui gestdo da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia
Guama (Fundacdo Guamad), Fundacdo Amazodnia de Amparo a Estudos e Pesquisas do
Para (FAPESPA), Fundacdo de Amparo e Desenvolvimento da Pesquisa (FADESP),
Banco da Amazonia, Companhia de Desenvolvimento Econdmico do Para (CODEC),
Federacéo das Associacdes Comerciais e Empresariais do Para (FACIAPA).

c) Sociedade civil: Associacdo de Universidades Amazoénicas (UNAMAZ), Forum
das ilhas; Instituto Amigos da Floresta Amazbnica (ASFLORA); Sociedade Civil
Socioambiental e Biotécnolégica (AMBIOTECH), Associacdo dos Comerciantes do
Para (ACP) e Conselho de Jovens Empresérios da Associacdo Comercial do Para
(CONJOVE/ACP-PA).
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d) Instituicdes Privadas: Servico Nacional de Apoio a Industria (SENAI) Para;
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras do Estado do Para (OCB/PA), Servigco
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Para (SEBRAE-PA).

Percebe-se que neste entorno universitario existem instituicbes com existéncia
vinculada ao governo do estado e também instituicbes nacionais, entretanto essa
diferenciacdo ndo altera a condicdo de distanciamento em relacdo as necessidades
concretas da realidade social regional. A regido da Amazonia Oriental (correspondente
ao estado do Parda) “¢é uma regidao onde a presenca do Estado manifesta-se com
instituicbes distanciadas e fora dos problemas cotidianos da populacdo, pela
construgcdo de algumas infraestruturas que ndo tém contribuido para criar uma
cidadania” (VIDAL; ROSA FILHO, 2011, p.175).

2.2 Técnicas utilizadas

Importa desde ja ressaltar que esta investigacdo caracteriza-se como uma
investigagdo qualitativa. Esse tipo de abordagem estd em consonancia com
investigacbes que buscam estudar as relagbes sociais diante da “pluralizacdo dos
estilos de vida” (FLICK, 2009, p. 21). Para este autor, a pesquisa qualitativa é de
particular relevancia aos estudos das relagdes sociais devido a “mudanga social
acelerada e a consequente diversidade das esferas da vida com que, cada vez mais,
os pesquisadores sociais enfrentem novos contexto e perspectivas sociais” (FLICK,
2009, p. 21). Nesse contexto, os pesquisadores se vém obrigados a rever suas
estratégias, adotando escolhas indutivas, “em vez de partir de teorias e testa-las, sédo
necessarios ‘conceitos sensibilizantes’ para a abordagem dos contextos sociais a
serem estudados” (FLICK, 2009, p. 21). Tais conceitos seguem influencias de teorias
anteriores, no entanto sdo desenvolvidas a partir dos estudos empiricos, sobre a
prética, sobre o caso.

Para Freixo (2012, p.172) a pesquisa qualitativa abarca todo o conjunto de
abordagens da investigacdo interpretativa, procedimentos como: observacao

participante, etnografia, estudo de caso, interacionismo simbdlico, fenomenologia,
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podem ser chamados simplesmente de abordagens qualitativas. Isso significa dizer,
que na “familia” das abordagens assim chamadas o principal interesse recai no
“significado conferido pelos atores as agbes nas quais se empenharam” (FREIXO,
2012, p. 172). Concorda o autor, que para estas abordagens, antes da definicdo do
desenho dos procedimentos e das técnicas a serem aplicadas, o investigador esti
preocupado em compreender o fendmeno e, por isso, ele o observa, descreve,
interpreta e reflete sobre seu meio. Desse modo, essa abordagem “demonstra a
importancia primordial da compreensdo do investigador e dos participantes no
processo de investigagdo” (FREIXO, 2012, p.173).

Reforca essa concepcdo Goldenberg (2004) quando afirma que o0s
pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa se posicionam de maneira oposta
aos que acreditam que um unico modelo de pesquisa servira a todas as ciéncias,
sendo esse modelo proprio das ciéncias naturais. Para esta autora, 0os pesquisadores
gue confiam suas investigagdes em abordagens qualitativas sdo aqueles que “se
recusam a legitimar seus conhecimentos por processos quantificaveis que venham a se
transformar em leis e explicagbes gerais”. E termina por dizer que as ciéncias sociais
tém suas especificidades que exigem uma metodologia propria (GOLDENBERG, 2004,
p.17).

Ja Chizzotti (2006) afirma que autores estritamente guantitativos recorrem a
guantificacdo como Unica via de assegurar validade de uma generalizacao,
pressupondo um uUnico modelo de investigacdo valido, este, derivado das ciéncias
naturais, s6 admite observacdes externas, siga um caminho indutivo mediante
verificacfes objetivas amparadas absolutamente em frequéncias estatisticas. Para este
autor, “as pesquisas qualitativas, por outro lado, ndo tém um padrdo unico porque
admitem que a realidade é fluente e contraditéria e 0s processos de investigacao
dependem também do pesquisador — sua concepc¢do, seus valores, seus objetivos
(CHIZZOTTI, 2006, p. 26).

Para a efetivacdo da observacgéo cientifica e da abordagem sistémica do estudo
de caso, foi realizada uma observacdo sistematica da organizacdo foco da

investigagdo, além de entrevistas semiestruturadas e da andlise de conteudo para a
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descricdo e manipulagdo do conteudo manifestado na comunicacdo. A observacao é o
elemento basico da investigagcado cientifica, significa a “constatacdo de um fato”
(FREIXO, 2012, p. 223) e a observacdo é considerada cientifica segundo alguns
parametros. Trata-se, pois de uma técnica de coleta e dados que “utiliza os sentidos na
obtencao de determinados aspectos da realidade” (MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 76).
Isso significa também dizer que nas observacdes, além de ver e ouvir, 0 pesquisador
examina os fatos e fendbmenos que pretende estudar. A observacdo cientifica é
considerada segundo 0s seguintes parametros: estrutura de observacdo, forma de
participacdo, numero de observadores e local da observacao.

No caso dessa investigacao, ela € Sistematica por tratar-se de uma observacao
planejada, estruturada e controlada tendo em vista propdésitos previamente e
claramente definidos, adocdo de instrumentos adequados e delimitacdo precisa da
area a ser observada (no caso, a extensao). A observacao sistematica foi a primeira
técnica aplicada a investigacdo. De acordo com Gil (1989, p. 109) a adocdo dessa
técnica é frequente em pesquisas que tém como necessidade e finalidade a descricédo
precisa dos fatos. E ainda, o observador sabe quais sdo os aspectos da comunidade
significativos para o alcance dos objetivos da pesquisa. Por isso, precede as
observagcbes, um plano de acdo para organizacdo, registro das informacdes e
orientacdo do que devera ser visualizado em campo. Qualquer processo de
observacao sistematica deve considerar: “Por que observar? Para que observar? Como
observar?” (LEHFELD; BARROS, 2007, p. 74).

Essa pesquisa € participante considerando a pesquisadora pertencer a
instituicdo e comunidade universitaria, mas, pelo fato de nunca ter atuado ou
participado de atividades na area delimitada para a observacdo: a extensao
universitaria, conserva relevante distanciamento. Segundo Flick (2009, p. 207) “esta é a
observagao mais comumente utilizada na pesquisa qualitativa” e destaca que uma das
principais caracteristicas do método € o fato “de o pesquisador mergulhar de cabecga no
campo, que observara a partir de uma perspectiva de membro, mas devera, também,
influenciar o que € observado gragas a sua participagdo”. Sobre essa questao,

acrescenta-se que as dimensdes da instituicAo ora pesquisada, em termos de
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infraestrutura predial* e quantitativo de pessoal®, também asseguraram um adequado
distanciamento da pesquisadora a medida que o grupo observado era formado por
individuos desconhecidos para a observadora, fato que contribuiu para um maior
controle das influencias no grupo. A definicdo de Lehfeld e Barros (2007, p. 75)
aproxima-se da estratégia de observacdo adotada, pois considera que nela “o
pesquisador participa da situacdo estudada, sem que os demais elementos envolvidos
percebam sua posi¢cao de participante”.

Chizzotti (2006) diferencia a pesquisa participante da pesquisa-acédo, embora ela
tenha sido originada desta ultima. Segundo o autor, a pesquisa-agdo participativa
surgiu como uma alternativa “desgarrando-se das formas manipulativas de pesquisa-
acao, na qual o conhecimento adquirido pode ser usado para manipular pessoas [...]”
(CHIZZOTTI, 2006, p. 90). Termina por dizer que ainda que 0S nomes sejam
semelhantes, a pesquisa participante tem como pressupostos basicos a
democratizacao da producdo do conhecimento, da sociedade e do desenvolvimento da
justica social. Seus fundamentos sustentam-se “em uma ética e em uma concepgao
alternativa da producao popular do conhecimento, segundo a qual as pessoas comuns
séo capazes de compreender e transformar sua realidade” (CHIZZOTT]I, 2006, p. 90).

E também considerada uma observacdo individual, quando a técnica de
observacdo € investigada por um soO investigador e, por fim, quanto ao local da
observacédo, o fendmeno foi observado em sua proépria realidade social, no ambiente
real da UFPA, por isso, é uma observacdo em campo ou efetuada na vida real.

Outra técnica utilizada foram as entrevistas, fontes fundamentais na busca por
evidencias em pesquisas qualitativas e estudos de caso, sendo uma das principais
técnicas em pesquisas sociais, pois ela representa uma forma de interacdo social. De
acordo com Goldenberg (2004) o termo “estudo de caso” é proveniente de uma

tradicdo de pesquisas médicas e psicolégicas que constituiam em uma analise

4 Sua éarea territorial é aproximadamente 3.328.655,80 m?2 enquanto sua area edificada é
aproximadamente 204.930,90 m2, Disponivel em: < https://pt.wikipedia.org/wiki/
Universidade_ Federal_do_Par%C3%A1>.

5 Segundo dados do Relatério de atividades anuais exercicio 2015 da UFPA (p. 108), o quantitativo de
servidores efetivos, incluindo docentes da educacdo basica e superior e técnicos administrativos, € de
4.999 servidores Disponivel em: < http://www.proplan.ufpa.br/doc/RG2015_UFPA.pdf>.
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detalhada de um caso individual buscando demonstra a dindmica de uma determinada
doenca. Nessa concepg¢do, subentende-se que é possivel adquirir conhecimentos do
fendbmeno estudado a partir da exploracdo intensa de um Unico caso. Apropriando-se
dessa técnica, as ciéncias sociais buscam por meio de estudos de caso uma analise
mais completa possivel, de maneira holistica “a, que considera a unidade social
estudada como um todo seja um individuo, uma familia, uma instituicdo ou uma
comunidade, com o objetivo de compreendé-los em seus préprios termos”
(GOLDENBERG, 2004, p. 33, grifo do autor). Complementa ainda, que “diferente da
‘neutra’ sociologia das médias estatisticas, nas quais desvios, particularidade ou
excecdes sdo removidas, demonstrando s6 as maiores tendéncias do grupo, no caso
de estudos de caso os comportamentos desviantes sdo expostos “e nao escondidos
atras de uma suposta homogeneidade” (GOLDENBERG, 2004, p. 34). Com isso ela
busca contrapor a pressuposicdo de uma padronizagdo dos fendbmenos por parte de
pesquisas rigorosamente quantitativas, com a aceitacao dos diferentes significados que
os fendmenos podem assumir para individuos em circunstancias diferentes.

Segundo Gil (2010) o estudo de caso € uma modalidade de pesquisa que
consiste no estudo exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o
conhecimento detalhado do objeto, tarefa essa que outras abordagens néo
conseguiriam realizar. Isto porque, nas ciéncias sociais distinguir o fenbmeno e o seu
contexto é uma das grandes dificuldades encontradas, as relacfes entre esses sao tdo
entrelacadas que chega a impedir o tratamento de determinados problemas, pois
exigem alto nivel de estruturacdo, como 0s experimentos e levantamentos. Segundo o

mesmo autor, isso explica:

a crescente utilizacdo do estudo de caso no a&mbito dessas ciéncias, com
diferentes propositos, tais como:

a) explorar situacfes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;
b) preservar o carater unitario do objeto de estudado;

c) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao;

d) formular hip6teses ou desenvolver teorias; e

e) explicar as variaveis causais de determinados fendmeno em situagdes muito
complexas que n&o possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos
(GIL, 2010, p. 38).
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Manoel Freixo afirma que a finalidade de um estudo de caso € “descrever de
modo preciso 0s comportamento de um individuo, ou seja, nesse procedimento, 0
sujeito € o centro da atengdo do investigador” (FREIXO, 2012, p. 120). Por isso,
previamente o pesquisador nessa pesquisa selecionou o perfil de comportamento que
pretende observar. Ainda, para este autor, o estudo de caso pode ser considerado um
“‘desenho de investigagao”, pois pode ter propositos muito variados e, para cada
propoésito, assume um formato especifico que seja mais adequado, a partir de uma
grande variedade de instrumentos e estratégias. Por esse motivo, o pesquisador (ou o
desenhista), ao propor um desenho de estudo de caso para uma investigagdo: “sua
base é essencialmente o trabalho de campo ou ainda a andlise documental, estudando
a dada entidade em seu contexto real tirando partido de fontes multiplas [...]" (FREIXO,
2012, p. 121). E importante frisar, que isso ndo implica em dizer que esse trabalho,
enquanto estudo de caso, tem de ser meramente descritivo, na verdade, estudar um
caso significa interrogar a situagéo, confronta-la com as teorias e com outras situacoes,
implicando assim em um profundo processo analitico do caso.

Para Gil (1989, p. 113) a entrevista, enquanto técnica de coleta de dados, é
bastante util para a obter informacg8es acerca do que 0s sujeitos conhecem, acreditam,
sentem ou anseiam, pretendem fazer e isso se estende as explicacfes ou razbes a
respeito das decisdes que tomam, como é o caso do estudo em questéao.

A investigacdo, ao propor uma reflexdo sobre a extensdo universitaria e a
tomada de decisé@o que envolve suas acdes, adota como ponto de partida a UFPA e a
sua propria politica de extensdo, considerando a Pro-reitoria de Extensdo como
unidade estruturalmente responsavel por essa tarefa universitaria. Além disso,
considera-se que a andlise da percepcao dos gestores universitarios, que sdo também
professores universitarios, a cerca da extensdo nos traga indicios do entendimento
acerca do conceito de extensao na gestao da UFPA.

A entrevista é seguramente a mais flexivel das técnicas de coleta de dados das
ciéncias sociais e por isso, podem ser identificados diversos tipos de entrevistas. Essa
diversidade é frequentemente classificada segundo seu grau de estruturacdo. Desse

modo, as entrevistas mais estruturadas permitem em maior grau predeteminar as
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respostas dos entrevistados, ao passo que, as menos estruturadas permitem maior
espontaneidade da fala do entrevistado.

Assim, para este estudo foram realizadas dois tipos de entrevistas.
Primeiramente, com o objetivo basico de coletar dados, explorar a realidade da
organizagdo e obter uma visao geral da questdo a ser analisada, foi efetuada uma
entrevista informal, aquela “recomendada nos estudos exploratorios, que visam abordar
realidades pouco conhecidas pelo pesquisado, ou entdo oferecer visdo aproximativa do
problema pesquisado” (GIL, 1989, p.116). De tal forma, na etapa inicial do estudo, foi
realizada uma entrevista pessoal, totalmente aberta, com um servidor de grande
vivéncia académica na gestao de programas e projetos de extenséo e que exerce suas
atividades na Diretoria de Programas e Projetos (DPP), vinculada a PROEX/UFPA. A
conversa durou cerca de duas horas e, a partir de uma abordagem abrangente,
possibilitou observar alguns aspectos sobre como se processa a gestao da extensdo
académica na UFPA, além de auxiliar na identificacdo dos procedimentos adequados
as entrevistas que se seguiram.

Em seguida, as entrevistas realizadas foram semiestruturadas, onde esta
assume forma mais ou menos estruturada. Nessa tipologia de entrevista, “mesmo que
as respostas possiveis ndo sejam fixadas anteriormente, o entrevistador guia-se por
algum tipo de roteiro, que pode ser memorizado ou registrado em folhas préprias” (GIL,
1989, p.116).

Nesse horizonte, as entrevistas foram realizadas com 0s seguintes segmentos:
1) dirigente estratégico de extensédo (pro-reitor) 2) dirigentes de institutos (diretores de
institutos) e 3) dirigente da Agencia de inovacdo da UFPA (6rgdo que atua enquanto
extensdo universitaria). Para obtencdo dos dados, foram elaborados roteiro de
entrevista (APENDICE A).

Diante do exposto, foi apresentado o caminho percorrido para conectar o dado
empirico as questdes iniciais do estudo, e em Ultima instédncia com suas consideracdes
finais. Buscou-se até aqui demonstrar a concepg¢éo global da investigacdo, desde o

surgimento do tema e do interesse da pesquisa, até a analise e divulgacao do obtido.
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A andlise das evidéncias foi submetida a técnica de andlise de conteldo,
trabalhando com materiais textuais escritos: textos resultados do processo de pesquisa
e transcricdes de entrevistas. Com os dados das entrevistas coletados, foi feita uma
analise das afirmativas dos entrevistados e das declaracbes por meio da técnica de
andlise de conteudo.

A analise conteudo é “um conjunto de técnicas de analises das comunicagdes”
(BARDIN, 1977, p. 31). Assim, ndo é apenas um instrumento, mas um leque de
possibilidades, a depender do rigor que se queira atribuir, representa varias formas
aplicaveis ao campo das comunicacdes. Percebe-se que o campo de aplicacédo é
extremamente vasto, “qualquer comunicacdo, isto é, qualquer transporte de
significacbes de um emissor para um receptor controlado ou ndo por este, deveria
poder ser escrito, decifrado pelas técnicas de analise de conteudo” (BARDIN, 1977, p.
32).

Os procedimentos de analise podem ser bastante diferentes, conforme seja o
objetivo do pesquisador, deveré existir o esfor¢o correspondente do analista no sentido
de elaborar estratégias apropriadas. E, pois um tratamento da informac&o contida nas
mensagens, uma estratégia de investigacdo para apurar as descricbes de contetdo

aproximativas e subjetivas.
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3 MARCO CONCEITUAL

3.1 Relacédo entre organizacdes, sistema e gestao

Para a realizacdo dessa pesquisa, a respeito de uma organiza¢ao universitaria
na dimensao e na complexidade do UFPA, enquanto instituicdo educacional e servi¢o
publico faz-se necessario “tecer” uma coerente manta conceitual que se constitui no
préprio marco conceitual utilizado no decorrer do estudo.

Com efeito, considera-se inicialmente que os aspectos de uma sociedade
influenciam a estruturacdo e o desenvolvimento das organizacdes. A analise das
organizacdes busca a compreensado da natureza das organizacdes e dos fendmenos
gue se realizam no interior de uma organizacao, considerados segundo a perspectiva
sociologica.

Desse modo, 0s estudos organizacionais tomam a organizagdo como 0 objeto
unificador de pesquisas em analise das organizacdes e sua observacao sistematica e
adequada, deverd ser realizada, no sentido de buscar compreender a organizacdo em
si: a) conhecer os modelos de relagbes que se estabelecem entre os membros da
organizacéao; b) conhecer os objetivos declarados e os nédo declarados das organizacéo
ou de quem esteja a sua frente; e ¢) antever os resultados produzidos, seja do ponto de
vista interno da organizacdo, seja do ponto de vista externo, isto €, resultante dessas
relacdes, chegando ao ponto de sugerir a definicdo de agbes que serdo consideradas
importantes para a consecucao dos objetivos propostos e o0 uso de instrumentos

necessarios para subsidiar, apoiar e facilitar essas acoes.

3.2 Perspectivas sobre as organizagdes

Ja que o desenvolvimento do campo de estudo organizacional é caracterizado
Nao por uma crescente convergéncia sobre um corpo de conhecimento aceito, mas por
uma crescente divergéncia, varios enfoques tedricos e perspectivas, que disputam o
estudo das organizacbes, podem ser apresentados. Para este trabalho acredita-se

pertinente tracar um panorama a respeito dos estudos das organizacdes de forma a
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permitir uma variedade ampla de perspectivas analiticas que possa visualizar 0s
diversos aspectos da vida organizacional, jA que em se tratando de organizagfes
complexas uma teoria pode capturar apenas uma parte da realidade e ignorando
outras. Considera-se também que a contraposicédo desses diferentes enfoques permite
melhores visualizagbes, consideracdes e aprendizagens no decorrer do processo de
investigacao.

A partir dos referenciais e dos modelos de representacdo, a realidade
organizacional pode ser vista segundo trés perspectivas, correspondentes a trés fases
da historia da sociologia das organizacdes que orientam a andlise organizacional
(MAURICIO; LUCENA, 2015):

Na primeira fase: viu-se a emergéncia do modelo de metas racionais e o
modelo da “burocracia profissional” de Weber;

As contribuicdes da organizacao cientifica do trabalho, referentes a
administracao cientifica, associada a nomes como os de Frederick Taylor, Henry Fayol,
Luther Gulick, Lyndall Urwick, James D. Mooney e outros. Comecou a ser posta em
pratica entre 1930 e 1940 e € marcada pelo pressuposto de uma possibilidade muito
elastica de adaptacdo do homem as condi¢cdes de trabalho, o que torna legitimo o
estudo destas numa perspectiva racional, isto €, na linha da procura de um modelo
mecanico 6timo.

Poderiamos igualmente incluir nesta fase os estudos sobre a burocracia de Max
Weber. A este periodo, em que as organizacdes sdo estudadas sob o seu aspecto
formal, denomina-se teoria classica da organizacdo. Estas teorias dominaram até
meados do fim dos anos 30 e coincidem com o periodo de desenvolvimento das
primeiras grandes industrias. Coincidem com uma época em que as tecnologias séao
incipientes e os mercados estdo em intensa expanséo, criando a necessidade de
rapido desenvolvimento da capacidade de producdo. E neste periodo que surgem as
primeiras empresas com sistemas de produgdo baseados no conceito de linha de

producéao.
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A logica da argumentacdo utilizada se baseia na vertente de abordagem
anatomica e estrutural dos trabalhos de Taylor, Fayol e Max Weber, orientada para
descobrir as regras ideais para se administrar as organizacbes e desenvolver um
sistema fechado isolado do meio exterior e centralizado na tecnologia operativa. A
perspectiva dominante a cerca de eficacia organizacional diz respeito a procura da
eficiéncia maxima por meio da busca pela otimizacdo do sistema produtivo interno, a
melhor forma de fazer, numa perspectiva estritamente de producdo assentada na
descoberta das regras ideais de funcionamento; a organizacdo € um sistema fechado,
centrado na tecnologia, cujo objetivo Unico € a procura de eficiéncia do sistema
produtivo; o individuo deve adaptar-se a maquina, deve complementéa-la, contribuindo
assim para a otimizacdo de sistema produtivo. De acordo com Taylor o principal
objetivo das organizacbes é assegurar ao empregador e a cada empregado a
prosperidade maxima. Sintetizando suas ideias-chave temos: aplicacdo do método
cientifico para encontrar a “Unica melhor maneira” de realizar o trabalho; selecdo, “de
forma cientifica” dos trabalhadores que melhor desempenhardao a tarefa; treino,
educacéo e desenvolvimento dos trabalhadores de modo a melhor desempenharem as
tarefas; interacdo amigavel entre os gestores e os trabalhadores, mas com uma clara
separacao dos deveres entre uns e outros.

Fayol desenvolveu a sua teoria numa perspectiva global, preocupou-se
fundamentalmente com a andlise da estrutura hierarquica das organiza¢des, pondo
acento na linha de comando da qual dependeria todo o bom funcionamento
organizacional. Ele dividiu as operacfes empresariais em seis funcdes fundamentais:
comercial, técnica, seguranca, contabilidade, financeira e administracdo. Para Fayol, a
funcdo administrativa engloba as funcfes de gestdo tal como planejar, organizar,
comandar, coordenar e controlar. Além disso, o tedrico definiu principios basicos que
complementam os de Taylor: divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade,
disciplina, unidade de comando, unidade de dire¢do, subordinacdo dos interesses
individuais ao interesse geral, remuneracéo, centralizagéo (ou descentralizacdo), linha
de comando (hierarquia), ordem e equidade, estabilidade dos funcionarios, iniciativa e

espirito de equipe.
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Em seguida, temos Weber que aplica as organizacfes o seu método de analise
gue consiste na definicdo de um tipo ideal de organizacao, apelidada de burocracia, um
sistema de regras e de comportamentos prefixados, geralmente escritos, a serem
desempenhados por todos os membros da organizacdo. O modelo burocratico de
Weber foi incorporado a teoria das organizagfes por volta dos anos 1940 e ainda hoje
esta presente nas organizacdes por defender um conjunto de caracteristicas que séo
cruciais para a sustentabilidade e funcionalidade das organizacdes. Advém desse
modelo, terminologia amplamente conhecida no ambiente das organizacfes: avaliacdo
e selecdo dos funcionarios; remuneracédo regular dos funcionarios; carreira regular dos
funcionérios; separacdo da propriedade do cargo; divisdo do trabalho; hierarquia da
autoridade. Entretanto, uma organizacao burocratica deve seguir as regras burocraticas
estabelecidas sem perder de vista sua vocacdo, os objetivos fins da sua existéncia.
Além disso, outros aspectos merecem atencdo como: o excesso de formalismo, a
resisténcia a mudancas, a despersonalizacao do relacionamento, a forte conformidade
com rotinas e procedimentos, a grande dificuldade no atendimento a cliente e conflitos
com o publico. Tais pontos merecem destague em se tratando, principalmente de
organizag@es publicas onde o objetivo fim € servir a sociedade.

Por fim, as teorias classicas, assim como as demais teorias, devem ser
analisadas a partir de seu contexto histérico, enfatizando os problemas mais
importantes enfrentados na época em que foram fundamentadas. As criticas as teorias
cldssicas sdo quanto a obsessdo pelo comando, a empresa como sistema fechado,
muita énfase nas tarefas, a manipulacdo dos trabalhadores e a inexisténcia de
fundamentacéo cientifica das concepcdes.

Na segunda fase: viu-se a emergéncia do modelo de relacbes humanas;

Como contraponto as abordagens classicas, nos anos 30, inicia uma segunda
fase da perspectiva organizacional, um novo padréo de analise, onde o fator humano é
posto em relevo, da origem ao desenvolvimento de uma ciéncia do comportamento
humano. Associada a nomes como Elton Mayo, Chester Barnard, Herbert Simon, Ayo,
Roethlisberger e Dickson, surge a “teoria das relagdes humanas”, onde o homem é

visto como um ser humano com objetivos e inser¢ao social propria que nao abandona
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nem esquece ao trabalhar em uma organizacdo, contrapondo-se a administracao
cientifica.

Para esta abordagem, seria possivel determinar as regularidades do
comportamento humano por meio da observacdo objetiva do comportamento
externado, da mesma forma que € possivel observar o comportamento das estruturas
moleculares. Porém, diferentemente das moléculas, pessoas possuem valores e
intencdes que interferem no comportamento manifesto. A resposta para isso foi
considerar valores e intengcbes humanas de maneira distinta, analisando os fatos da
vida administrativa de forma isolada, sem contaminacdo por valores e sem risco ao
processo cientifico.

A organizacdo ainda € considerada como uma unidade fechada, porém, sua
eficiéncia passa a vincular-se ao seu 6timo das relacbes humanas. Seria possivel
incluir nesta fase os estudos sociométricos de MORENO, e a dindmica de grupos de K.
LEWIN, ambos contribuindo consideram o aspecto informal das organizacdes. Tém
peso consideravel nessa fase, os trabalhos de Herbert A. Simon, que esboca uma
teoria completa da organizacdo administrativa com base na visdo positivista da
obtencao do conhecimento e na interpretacao instrumental da vida organizacional. Para
este autor, o papel do cientista é examinar proposi¢cdes factuais e 0 modo como o
mundo funciona com base na observacao do comportamento manifesto ou proposicées
logicamente aferidas dessa logica.

Na base das organizagbes administrativas e doas estudos organizacionais do
periodo esta o conceito de racionalidade. Para Simon, os seres humanos séo limitados
na capacidade de responder aos problemas complexos, as organizacdes sdo um
incremento a racionalidade humana e sdo organizadas para dar estrutura ao
comportamento humano. A limitacdo dos seres humanos justifica a necessidade de
organizacdo em grupos e organizacdes para conseguirem lidar com a complexidade do
mundo que esta envolta. As organizagbes moldam o comportamento humano em
padrfes racionais voltados ao cumprimento dos objetivos, a relacdo dos meios com 0s
fins e a0 maximo de eficiéncia produtiva. Logo, para Simon, corresponde a esse

ambiente o individuo racional, que deve ser um individuo organizado e
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institucionalizado. A modelagem da organizacdo € montada a partir de um sistema
racional e o individuo, para ser racional, deve seguir o projeto dos lideres da
organizagao, o “grupo controle”, desconsiderando valores e intengcdes enquanto ser
humano.

Esta abordagem isola a anadlise organizacional e obscurece questdes
importantes, porém, contribui no sentido de formular um método pelo qual os individuos
atuam em contextos organizacionais. Isso acontece, quando Simon procura explicar
como os individuos em organizacfes complexas poderiam ser levados a se identificar
com a racionalidade do sistema. Para Simon, isso somente pode ser alcangado quando
os individuos comecam a fazer escolhas e tomar decisdes a partir dos interesses da
organizacdo. O comportamento individual estd estreitamente relacionado com a
decisao de agir.

A partir desse ponto e essa talvez seja o ponto crucial dessa abordagem, a
organizagdo passa a ser vista como um sistema de tomada de decisdo. Uma
modelagem de sistema constituido de alertas e informacfes que orientam
oportunidades de decisfes, incrementados com processos que também possibilitem a
analise do curso de acdo, da avaliacdo e da descoberta de decisdes alternativas.
Desse modo, a organizacéo direciona a tomada de deciséo do proprio individuo por um
processo de tomada de deciséo organizacional premeditado.

Portanto, fica claro que para Simon ser eficiente é ser racional, ou seja, seguir a
risca as diretrizes de quem projetou 0 modelo de sistema. Nesse sentido, a
racionalidade se traduz em obediéncia aos superiores da hierarquia. A racionalidade é
a conformidade ao modelo estabelecido, uma legitimacao dos principios da hierarquia e
da autoridade.

Em relacdo a quebra de paradigma que esse movimento estabeleceu com o
anterior, Perrow afirma que os tedricos da administracdo cientifica admitiam a
importancia das rela¢des sociais informais e da motivagdo ndo econémica. Contudo,
insistiam em afirmar que uma organizacdo ndo pode ser projetada com base nas
espécies de relagcdes informais que surgem em uma organizacdo. Asseguravam que o

projeto de uma organizagéo eficiente deve reduzir ao minimo as oportunidades para
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relacionamento informal, incontrolavel e infeliz, dando lugar somente a relagfes
necessérias (PERROW, 1972, p. 39).

Mais tarde, Simon apresenta um estudo de tomada de decisdo em organizacdes
onde afirma de forma mais direta 0 que estava implicito em seus trabalhos: a tomada
de decisdo corresponde ao nucleo central da administragdo. Os processos de tomada
de decisdo se repetem ao longo da estrutura hierarquica, a tomada de decisdo em
niveis mais elevados leva a tomada de decisbes nos outros niveis do sistema de
gestdo. Compreender esse processo significa compreender o comportamento
organizacional.

O processo de tomada de decisdo, segundo Simon, consistia em trés partes:
informacado, design e escolha. A informacdo refere-se as atividades de rastreio do
ambiente em busca de identificar oportunidades de tomada de decisbes, o design
refere-se a descoberta de cursos alternativos de agéo e a escolha refere-se a selecéo
da alternativa com maior chance de ser bem sucedida. Para o homem econdmico o
tomador de decisdo esta interado de todas as informacdes pertinentes e totalmente
apto a tomar decis6es bem sucedidas. Infelizmente, na vida administrativa, o tomador
de decisbes nao encontra o ideal requerido pelo modelo econémico classico. Por outro
lado, 0 homem administrativo se vé limitado e reconhece sua percepg¢ao incompleta e
simplificada do mundo e por isso busca encontrar solu¢des satisfatorias.

Basicamente o sistema de gestdo do modelo racional funciona: a partir do
homem administrativo; que estd no mundo como algo isolado e ignora a
interrelacionalidade das coisas, vé por lentes de racionalidade limitada e assim, toma
decisGes com o que pode e com o que tem, com base em regras praticas relativamente
simples e, a partir da organizacdo; que, para diminuir os efeitos da irracionalidade
humana, substitui as premissas de decisdo do individuo por padrées de racionalidade
da organizacdo, modelando o comportamento do individuo pela programacéo das suas
decisoes.

As discussbes de Simon aos estudos em tomada de decisdes organizacional
mudam o foco dos estudos da decisdo para o nivel operacional. Como efeito, outras

abordagens relativas a tomada de decisao foram esbocadas. O método incremental ou
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das sucessivas comparacoes limitadas de Lindblom, baseia-se na racionalidade de
Simon, mas, propde que uma tomada de decisdo limitada onde o policy-maker6 se
comprometeria com um objetivo limitado a ser alcancado pela politica. As comparacdes
se tornam limitadas as experiéncias passadas pelo administrador, para isso, os valores
e objetivos precisam ser enunciados enquanto pertencentes a margem particular de
cada intencéo politica.

Outra abordagem para a tomada de decisdo sucessora do modelo racional de
Simon foi os trés modelos de tomada de decisdo de Graham T. Allison que propde dois
outros modelo que podem ser empregados para otimizar a andlise da situagcdo de
tomada de deciséo: o modelo do ator racional, do processo organizacional e de politica
governamental. O primeiro demonstra um modelo padrdo de tomada de decisdo
semelhante ao de Simon, porém o modelo de ator racional adverte aos analistas a
preocupacao em estudar os meios, mas pouca atencédo é dirigida aos fins no processo
deciso6rio que pouco tem a ver com contextos decisoérios reais. O segundo modelo
baseia-se na premissa que sdo poucas as decisdfes governamentais relevantes
possiveis de serem tomadas com informacdes exclusivas daquela Unica organizacao.
As informacgfes de outros 6érgaos, de assessorias ou orientacdo politicas se fazem
necessarias até mesmo para gestores do alto escaldao do governo e, sendo assim, a
formulacdo de politicas, por parte dos policy-maker, requer o conhecimento sobre o
modo como as varias divisées organizacionais geram produtos relevantes para a
politica em questao.

Essa compreensédo de Allison, acerca da teoria organizacional € complementada
com o trabalho de Cyert e March sobre “a teoria comportamental da firma” onde
sugerem gue a organizacdo esta menos interessada em atingir metas ou objetivos
especificos do que operar de acordo com um conjunto negociado de restricbes
especificas para cada divisdo. Isto porque, operando de acordo com as restri¢cdes, a
organizacdo busca reduzir as incerteza em seu ambiente e analisar as alternativas
imediatas relacionadas com a tomada de deciséo frente ao desafio. O terceiro modelo

de Allison demonstra que as politicas governamentais relevantes ndao séo produzidas

6 Policy — faz referéncia as politicas (no plural), politicas publicas e Policy maker refere-se aos
formuladores de politicas publicas, fazedores de politica e decisores publicos.
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por atores racionais isolados. As politicas sdo produzidas por meio de “jogos de
interesse” de individuos ou grupos e, por isso, 0 que move a politica ndo é a existéncia
de razbes favoraveis a um curso de acao positivo, mas sim, a habilidade dos individuos
ou grupos durante o processo de negociacdo de interesses distintos. A sintese dos
modelos de Lindblom e Allison serve-nos para demonstrar como ocorreu o afastamento
em relacdo a descricdo do processo de tomada de decisdo proposto por Simon. Os
fatores ambientais comecam a apresentar relevo nos trabalhos dos autores. O foco de
atencao é lentamente transferido das decisdes individuais (racionalidade limitada) para
decisdes politicas (relacionais ambientais).

Em definitivo, as diferencas de perspectivas sdo evidenciadas por James D.
Thompson, em Organization in action, onde caracteriza estratégias para analise
organizacionais de sistema fechados e sistemas abertos. A estratégia para sistemas
fechados possui afinidade pela eficiéncia na realizacdo dos objetivos da organizagéo,
por logo cada uma das partes da organizacdo contribui com a logica do sistema de
maneira funcional e com mecanismos projetados para reduzir as incertezas do sistema.
Possui caracteristicas de sistemas fechados a administracdo cientifica de Taylor, o
modelo de burocracia de Weber e aspectos do modelo racional de Simon diretamente
vinculados a eficiéncia e ao controle. A estratégia para sistema aberto, que sera
detalhada na terceira fase, pressupde a impossibilidade de dominio sobre todos os
conhecimentos necessarios para tomar decisbes nas organizacdes. E impossivel
prever as variaveis que podem influenciar a organizagcédo, dessa forma, € impossivel
conhecer o conjunto de solu¢Bes cabiveis a cada circunstancia de tomada de deciséo.
Por essa razdo, a abordagem de sistemas abertos sugere a analise organizacional
orientada ao cultivo da expectativa de surpresa e incerteza. O objetivo: a sobrevivéncia
do sistema é decorrente do processo evolutivo de desenvolvimento. Apesar das
mudancas decorrentes das influencias do ambiente, a tendéncia geral do sistema
aberto é sempre encontrar o equilibrio (homeostase). Como exemplos de sistemas
abertos, Thompson destaca os estudos das organizacdes informais e os estudos entre

organizacdo e ambiente.
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Assim caminha-se a terceira fase: onde viu-se a emergéncia do modelo de
sistemas:

Nessa abordagem do desenvolvimento tedrico da andlise das organizacoes, a
articulacéo entre as organizacoes e o sistema da personalidade é objeto de atencéao.
Na percepcdo dos membros da organizacao sua participacdo € integral, ndo sdo meios
de alcance aos objetivos, sdo personalidades com experiéncias e anseios proprios.
Dentro da mesma matriz organizacional essas pessoas com personalidade prépria
interagem com grupos e entre grupos e assim, fatores “ndo racionais” interferem na
organizacao e na percepc¢ao da organizacao.

Essa condicéo requer que a organizagcado seja analisada em termos estruturais-
funcionais’, perseguindo descobrir como ela funciona e de que modo ela se ajusta para
satisfazer suas necessidades basicas. As escolas estruturais funcionalistas (a exemplo
dos autores PARSONS e SELZNICK), a psicologia social (do autor ARGYRIS, etc.) e a
teoria da decisdo propdem uma andlise baseada num system approach, tendo
referéncia um sistema comparavel aos esquemas da biologia e psicologia.

Destacam-se o0s behavioristas, Maslow e McGregor. Para estes autores, a
organizagdo é dotada de grande dindmica interna que lhe advém das vontades dos
individuos e dos processos de inter-relagcdo e de estruturacdo organizacional que
ocorrem no sistema social interno da organizacdo. O homem na organizag¢édo é um ser
criativo que deve envolver todas as suas capacidades intelectuais no processo
produtivo. Maslow contribui a teoria das organizacdbes com sua Teoria das
necessidades onde apresenta sua piramide de hierarquia das necessidades que
abrange cinco niveis de necessidades: as fisioldgicas (alimentacédo, abrigo, repouso, ar,
etc.); as de seguranca (respeito a protecao contra o perigo ou privacdo, ou seja, contra

a violéncia, a doenca, a guerra, a pobreza, etc.); as sociais (afeicdo, inclusdo nos

7 Chamar-se-ao funcionalistas ou estruturais os estudos sobre as organizacdes gque possuem uma
abordagem investigativa, metodoldgica e tedrica que, ao analisar a organizacdo formal, privilegia a
nocao de funcdo. Assim, o funcionalismo coloca em evidéncia os sistemas, cuja existéncia e operagao
sdo mais bem compreendidos se observadas as relagdes entre as partes que os compdem e a funcao
gue cada uma das partes cumpre na realizacdo do todo. Essa forma de distincdo das organizacdes, por
meio da anadlise das relagdes entre suas estruturas, “mostra-se pouco propensa a afirmar que existe um
meio melhor de projetar ou dirigir uma organizacdo; 0os que a usam observam e registram apenas a
variedade de formas existentes” (PERROW, 1972, p. 50).
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grupos, aceitacao e aprovacao pelos outros); de estima (reputagéo, reconhecimento,
autorrespeito, admiracdo); as de auto-realizacdo (realizacdo do potencial de cada
individuo, a utilizacao plenos dos seus talentos).

A Teoria X e Y(McGregor) pos em evidéncia a filosofia do gestor sobre a
natureza humana e a sua relagéo (influéncia) com a motivagado dos subordinados. As
pressuposicoes da Teoria X presumem que as pessoas Sao preguicosas e indolentes,
evitam o trabalho, a responsabilidade, com o objetivo de se sentirem mais seguras,
portanto, precisam ser controladas e dirigidas, pois sdo ingénuas e sem iniciativa. Ja as
pressuposi¢cdes da Teoria Y presumem que o trabalho € uma atividade tdo natural
como brincar ou descansar e as pessoas Sao criativas, competentes, esforcadas e
gostam de ter o que fazer, portanto, podem ser auto-motivadas e auto-dirigidas, pois,
as pessoas procuram e aceitam responsabilidades e desafios.

Devido as abordagens behavioristas ndo terem muita aplicacdo na pratica,
alguns autores tentaram desenvolver uma abordagem sistemética a gestdo das
organizacbes que designaram desenvolvimento organizacional, cujas principais
caracteristicas sdo: ver a organizacado como um todo; orientacdo sistémica; agente de
mudanca; solucéo de problemas; aprendizagem experimental; processos de grupos e
desenvolvimento de equipes; feedback; orientacdo contingencial.

As abordagens anteriores comecaram a ser postas em suspeicao a partir do fim
da década de 60, devido as suas caracteristicas dominantemente deterministicas e
normativas, dando lugar a novas tendéncias de Evolucdo do pensamento conceitual
das organizagoes.

Finalmente, em 70, firma-se o conceito da organizacdo como um sistema aberto,
um “todo” inserido em um sistema ainda maior que possuem variadas formas de
interacdo e influencia. Nessa proposta tedrica, ndo had nada de absoluto nas
organizagbes, existe uma relacdo funcional entre as condicdes do ambiente e as
praticas administrativas para o alcance eficaz dos objetivos e, dessa forma, a anélise
organizacional € trabalhada a partir da analise das relacdes entre os sistemas e

subsistemas.
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Esta forma de olhar as organizacfes permitiu a abordagem sistémica orientar a
gestdo para compreender a organizagdo como um sistema uno, composto de partes
inter-relacionadas. Essa nova perspectiva permite aos gestores visualizarem a
organizacdo como um todo, e ainda fazendo parte do ambiente externo. O pensamento
sistémico orienta a andlise organizacional a medida que torna perceptivel a interacao
de realidades microrganizacionais e macrorganizacionais, admitindo-as coisas como

parte de um todo, ndo como pecas isoladas.

Complementarmente, surge a quarta fase: onde se viu a emergéncia dos
Modelos Contingenciais e de premissas inclusivas;

Esses modelos enfatizam a relacdo entre a forma como as decisdes sao
tomadas na organizacdo, as atividades sdo processadas e as caracteristicas
situacionais. Tom Burns e George Stalker descrevem o0 sistema mecanicista,
caracterizado por uma estrutura rigida, o sistema organico, muito mais flexivel, menos
estruturado que permite maior influéncia dos trabalhadores na tomada de decisées.
Woodward contribui ao modelo condicionando o tipo de estrutura ao tipo de tecnologia
gue a organizagcao desenvolve.

Este modelo inaugura também um novo olhar sobre as organizacdes, pois se
apresenta como uma abordagem multivariada e fornece um paradigma coerente para a
analise da estrutura organizacional que promove a mudanca. A visdo contingencial da
organizacdo e de sua administracdo indica que uma organizacdo € um sistema
formado de subsistemas e marcado por limites identificaveis em relagcdo ao seu
ambiente. Tal percepcdo abre as possibilidades de gestores, diante de uma nova
situacdo que exija respostas e tomadas de decisdo, analisar de forma sistémica os
fatores do envolto, aprender, tomar a decisdo que mais se ajusta e adaptar-se ao novo.
Mais recentemente, a teoria da contingéncia alarga-se a outros dominios especificos
da gestdo como o desenho de tarefas, a lideranca, a dindmica de grupos e as relagdes
de poder.

A escola estruturalista inicia o estudo das organizagbes que interagem com 0

ambiente destacando as suas relacfes interorganizacionais. Tal possibilidade permite
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conhecer as organizacbes para além dos discursos, descobrindo as suas
funcionalidades e distintas concepcdes. A partir da Teoria Geral dos Sistemas a analise

das organizacdes se fortaleceu enquanto escopo tedrico cientifico.

3.3 Teoria geral dos sistemas: contribuicdes a teoria organizacional

Ao abordar uma organizacdo publica federal complexa como a Universidade
Federal do Para, com estrutura e funcionamento definidos por todo um conjunto de leis
e normas federais, € necessario compreender 0s conceitos que norteiam a andlise das
organizagfes. Nos Ultimos anos, o conceito de sistema passou a ser dito e ouvido de
forma frequente. Essa apropriacdo tem relacdo direta com a revolucdo tecnoldgica
relacionada com pensamento a partir de sistemas e ndo mais como maquinas isoladas.
Diz-se: “Sao problemas sistémicos”, o que significa que estdo interligados e sao
interdependentes. Além disso, quanto mais refletimos sobre os problemas de nossa
época, angustia-nos perceber, o quanto eles estdo mutuamente relacionados e logo
somos levados a compreender que eles ndo podem ser entendidos isoladamente.

A expansao do pensamento e dos estudos sistémicos ocorreu de forma natural
pois a aplicacdo do enfoque tem em comum nas diversas areas do conhecimento a
existéncia de fendmenos complexos, portanto, esses campos sempre tratam com
“‘complexidades”, “totalidades” ou “sistemas”. Essa nova forma de pensamento causou
a revisdo de perspectivas anteriores e a criagdo de novas observacdes, concepcoes,
conceitualizacdes e categorias tedricas, todas elas ancoradas no conceito de sistema e
com abrangéncia nos mais diversos ramos do conhecimento.

A Teoria dos Sistemas tem sua origem vinculada a percepc¢éo de cientistas que
identificaram que certas caracteristicas, principios e conclusées seriam coerentemente
aplicaveis a diferentes ramos da ciéncia. Imbuido dessa filosofia, o bidlogo aleméo
Ludwig Von Bertalanffy lancou em 1937 no Seminario de Filosofia de Charles Morris na
Universidade de Chicago as bases da Teoria Geral dos Sistemas. Tal teoria nasceu do
esforco empreendido, por esse cientista, para contrapor o modelo mecanicista vs.

vitalista no qual a biologia, sua area de estudo, estava mergulhada. Para ele, a maneira
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mecanicista de proceder ao estudo dos organismos consistia apenas em analisar o
organismo vivo em partes e processos parciais, ignorando os problemas de
organizacédo destas partes (BERTALANFFY, 2010).

A ciéncia sistémica mostra que as propriedades apresentadas pelas partes nao
sdo propriedades essenciais do sistema maior, portanto sé podem ser entendidas
dentro do contexto do todo maior. Desse modo, 0 pensamento sistémico € pensamento
"contextual”, e, uma vez que explicar coisas considerando 0 seu contexto significa
explica-las considerando o seu meio ambiente, também podemos dizer que todo
pensamento sistémico € pensamento ambientalista (CAPRA, 1996, p. 36). O aspecto
mais importante do conceito de sistema € a ideia de conjunto de elementos para formar
um todo, porém, o todo apresenta propriedades e caracteristicas que lhes sdo proprias,
0s elementos ndo possuem as mesmas propriedades.

O objetivo primeiro da Teoria Geral de Sistemas € formular principios para
sistemas, em geral, independente da area de conhecimento e da natureza dos
elementos que os compdem e das relacdes de forcas que se estabelecem entre eles.
Bertalanffy (2010) define de maneira geral sistema como “conjunto de elementos em
interagao”, tal definicdo aparenta ser vaga, mas apos a introdugdo de condigbes mais
especificadas € possivel encontrar muitas propriedades importantes dos sistemas. Tais
elementos de um sistema, observados de maneira conjunta, compdem um todo unitario
com determinado objetivo (BERTALANFFY, 2010, p. 63).

Um sistema é composto por: ambiente (meio envolvente externo ao sistema),
fronteiras (limite de um sistema), entrada ou insumos (for¢a, impulso inicial, material,
energia, informacdes, etc.), processamento ou processador (mecanismo de conversao/
mudanca dos insumos do sistema, em organizacfes sdo as pessoas, 0S equipamentos,
etc), saidas, produtos ou resultados (insumos processados sao resultados da reuniao
dos elementos com as relagBes do sistema e devem ser coerentes com 0s objetivos do
sistema). Sobre o ultimo componente, é interessante ressaltar que o resultados de uma
sistema é conclusivo, enquanto o resultado de um subsistema € intermediario
(OLIVEIRA; SILVA, 2006, p. 28).

Em Bertalanffy (2010, p. 65), o autor exemplifica os dois tipos de sistemas:
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a) Sistema fechado: sdo sistemas tratados pela fisica convencional, sao
sistemas nos quais as leis da fisica se aplicam. Aproxima-se da visdo mecéanica das
pessoas e organizacoes, de Taylor. Esse sistema ndo é influenciado pelo ambiente e
nem interage com ele; e,

b) Sistema aberto: “todo o organismo vivo € essencialmente um sistema aberto”
(BERTALANFFY, 2010, p. 65). Esse sistema mantém-se em um continuo fluxo de
entrada e saida e conserva-se mediante a construcdo e decomposicdo de
componentes, semelhante ao processo metabdlico do organismo, onde, por meio do
mecanismo definido como retroacdo ou retroalimentacdo (feedback). O metabolismo
préprio do sistema permite que o sistema permaneca num estado de n&o equilibrio, no
gual esta sempre "em atividade" (CAPRA, 1982, ndo paginado).

E contrastante natureza aberta dos sistemas bioldgico e social em relagdo com a
natureza "fechada" de muitos sistemas fisicos e mecanicos. Um simples exemplo séo
as torres, pontes e brinquedos mecanicos com movimentos predeterminados e
repetitivos sdo sistemas fechados. Estes séo diferentes de uma maquina que é capaz
de regular suas operacdes internas de acordo com as varia¢des de informacdes vindas
do ambiente, pode-se considera-las enquanto um sistema parcialmente aberto. Por
outro Lado, um organismo vivo, uma organizacdo ou grupo social € um sistema
totalmente aberto. (MORGAN, 2002, p. 59).

A diferenciacdo entre os tipos de sistemas definidos por Bertalanffy se torna
mais evidente quando recorremos a imagens representativas de sistemas fechados e

abertos:



Figura 3 — Diferenca entre sistemas abertos e fechados
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Fonte: Pagina do intelimatica na Internet®

As organizagbes s&o sistemas abertos, vivem em um estado permanente de
modificacdo, estabilidade — instabilidade — estabilidade, em uma permanente troca de
influéncias como o seu meio ambiente. A Teoria dos Sistemas permite a visao
integrada das organizacdes, estas sao responsaveis por atender as necessidades da
sociedade e satisfazer as necessidades dos seus envolvidos, 0 que exige uma
estrutura para a concretizacao das suas finalidades.

Entre as caracteristicas de sistemas abertos identificados por Bertalanffy (2010,

p. 65) incluem:

1) Homeostasia ou homeostase é a propriedade de  um sistema  aberto,
especialmente dos seres vivos, de regular o seu ambiente interno, de modo a manter
uma condi¢do estavel mediante multiplos ajustes de equilibrio dinAmico, controlados

por mecanismos de regulagéo inter-relacionados.

2) Equilibrio dinamico: E o estado em que um sistema aberto, apesar de haver
um fluxo continuo de entrada e saida de materiais que o compdem, permanece

constante, como um todo, no chamado estado estacionario.

8 Disponivel em: <http://www.intelimatica.com.br/coriceu/aulas/comum/11Unid.htm>.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Propriedade
https://pt.wikipedia.org/wiki/Sistema_aberto_(f%C3%ADsica)
https://pt.wikipedia.org/wiki/Organismo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Equil%C3%ADbrio_din%C3%A2mico
http://www.intelimatica.com.br/coriceu/aulas/comum/11Unid.htm
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3) Equifinalidade: Um estado final pode ser alcancado a partir de condigoes
iniciais diferentes e por diferentes maneiras, isto é possivel devido a trocas entre o

sistemas e o seu ambiente.

4) Entropia negativa: Sistemas abertos para manter seu equilibrio dinamico,
importa materiais ricos em energia livre, assim podem evitar o aumento de entropia.
Isso causa a evolucdo espontéanea para estados de maior heterogeneidade e de
complexidade.

5) Autorregulacdo: Depois de perturbacdo ou o impacto de um estimulo, o
sistema redefine seu equilibrio dinAmico. Este recurso € conhecido como sistema de

autorregulacéo.

6) Retroagdo, Retroalimentagdo, retroinformagdo ou Feedback: S&o
mecanismos de realimentacdo integrados aos sistemas que compara a saida com um
critério ou padrdo previamente estabelecido, buscando manter o desempenho
adequado, ou seja, controla a homeostase do sistema.

Esclarecidas as caracteristicas gerais dos sistemas abertos, sua extensao a
analise organizacional era uma guestdo de tempo. A visdo de Ludwig Von Bertalanffy
de uma "ciéncia geral de totalidade" baseava-se na sua observacao de que conceitos e
principios sistémicos podem ser aplicados em muitos diferentes campos de estudo. O
autor acreditava que uma teoria geral dos sistemas ofereceria um arcabouc¢o conceitual
geral para unificar varias disciplinas cientificas, pois a conceituacao sistémica permitiria
a visualizacdo do sistema especifico bem como seus relacionamentos, que se
constroem por meio de estratégias para atingir um alvo ou uma finalidade que define o
préprio sistema.

Além disso, a mudanca em uma unidade do sistema repercute em todas as
outras unidades de maneira global. Dessa forma, séo caracteristicas de organizacgdes,
de um organismo vivo ou da sociedade, no¢bes como as de: crescimento, hierarquia,
finalidade, diferenciacdo, controle, etc. A teoria de sistemas € capaz de tratar dessas
matérias. Em oposicdo ao reducionismo alcanca-se 0 perspectivismo que parte da

premissa que ndo €é possivel os niveis do universo fisico, biologico, social e
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comportamental serem reduzidos a uniformidades estruturais, como particulas
conformadas as leis da fisica e aos conceitos cientifico formais. O principio unificador
do perspectivismo € que encontramos organizacdo em todos os niveis de realidade
(BERTALANFFY, 2013, p. 76).

A perspectiva dos sistemas abertos sugere que devemos sempre observar tendo
0 ambiente em mente. Ela dedica muita atencdo ao entendimento da funcdo que
exerce o ambiente, definida pelo conjunto de interacdes diretas da organizacdo com 0s
clientes, os concorrentes, os ministérios, sindicatos, 6rgaos do governo e o ambiente
contextual mais amplo ou geral (sociedade). Com isso, explica-se a aplicagcdo deste
enfoque nesta pesquisa que se justifica pela compatibilidade com o interesse central
desta pesquisa em analisar a tomada de decisdo na UFPA, focalizando as atividades
de extenséo.

As organizagfes sdo vistas como conjuntos de subsistemas inter-relacionados.
Para Morgan (2002) os sistemas sdo como caixinhas chinesas pelo fato de que sempre
contém um todo dentro de outro todo. De maneira analoga, as organizacfes Sao
constituidas por individuos (que também se configuram como sistemas), inseridos em
grupos em subunidades organizacionais ou departamentos que pertencem a unidades
organizacionais maiores. E assim por diante. Se definirmos a organizagédo toda como
um sistema, entdo os outros niveis podem ser entendidos como subsistemas, assim
como moléculas, células e 6rgdos podem ser vistos como subsistemas de um
organismo vivo, embora cada um seja, por si sé, um sistema aberto complexo.

Quando se visualiza uma organizacdo enquanto um sistema aberto, 0 ambiente
€ representado por tudo externo a seus limites (além de sua fronteira). Isso pode ser
categorizado em meio ambiente social ou geral, que afeta a todas as organizacfes de
maneira igual, ou em meio ambiente especifico ou de tarefa, que afeta diretamente a
organizacao especifica. O primeiro tem relacdo com os aspectos de cultura, tecnologia,
educacéo, sistema politico, o enquadramento juridico, a dotacdo de recursos naturais,
demografia, da sociedade e da economia. Enquanto que, o segundo, meio ambiente de
tarefa, pode ser definido como as forgas relevantes para os processos de tomada de
decisédo e de transformacdo das organizacgdes individuais. O ambiente de trabalho é
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diferente e Unica para cada organizacdo. A visdo sociotécnica frequentemente é
ampliada para levar em conta as relacdes entre requisitos técnicos, sociais,
administrativos, estratégicos e ambientais (Figura 3). Essa forma de pensamento ajuda
a reconhecer as relacdes de dependéncia mutua e a encontrar maneiras de administrar

as relagfes entre subsistemas criticos e o0 ambiente.

Figura 4 — Sistemas e subsistemas organizacionais
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Fonte: Adaptado de pagina da monografias. Disponivel em:< http://www.monografias.com/
trabajos37/paradigmas-organizacionales/ paradigmas-organizacionales2.shtml>

Na figura 4, € possivel perceber que a organizacdo € aberta, ndo s6 para o
ambiente, mas também internamente, pois as interacdes entre estes subsistemas
afetam o sistema como um todo. Organiza¢des que funcionam como sistema aberto
sdo adaptaveis ao seu ambiente, ajustando as estruturas e processos de seus
componentes internos, por isso, evoluem, geram niveis mais altos de organizacao,
permitem a elevagado de sua capacidade de comunicagéo e enfrentamento de conflitos.
Essa organizacdo tem aversdo ao isolamento e a comunicagcdo mantém a coesdo do

sistema mesmo com a permanente interacdo com o ambiente sempre busca um


http://www.monografias.com/%20trabajos37/paradigmas-organizacionales/
http://www.monografias.com/%20trabajos37/paradigmas-organizacionales/
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equilibrio dindmico enquanto mantém sua capacidade de transformar os insumos em

resultados.

3.4 OrganizagGes como sistemas complexos e a tomada de decisdo

Tradicionalmente, a relacdo entre organizacdo, sistema e decisdo tem permitido
a sociologia das organizacbes um maior alcance das observacdes e analises dos
processos e da dindmica propria das organizacdes, considerando seus niveis internos
e externos. Da mesma forma que os organismos, é possivel conceber as organizacdes
como conjuntos de subsistemas em interacdo. Estes subsistemas podem ser definidos
de diversas maneiras, por exemplo, € possivel definir subsistemas de deciséo
hierarquizados que interagem entre si em uma organizagdo como a UFPA. Este € um
exemplo que enfatiza as relacdes entre diferentes variaveis que influenciam o
funcionamento de uma organizacdo, fornecendo, assim, um instrumento Util de
diagnostico. A percepcdo das abordagens dos sistemas abertos permite o
reconhecimento de congruéncias ou "alinhamentos" entre diferentes sistemas e
subsistemas contribuindo na identificag&o e eliminag&o de disfungdes.

Uma organizacdo € um grupo social composto por individuos dispostos e
preparados a atuar em funcdo de um obijetivo especifico (produzir bens ou servi¢os)
por meio de uma estrutura sistemética de relagbes de interacdo, que visa atender as
necessidades de uma comunidade, dentro de um ambiente, para que a organizacao
cumpra sua finalidade distinta (sua missdo). Uma organizacdo s6 existe quando tais
individuos sdo capazes de se comunicar e estdo dispostos a trabalhar juntos para
alcancar um objetivo comum. Nessa perspectiva, as organizacfes sdo: “um espacgo no
gual tem lugar a acao coletiva e a tomada de deciséo de atingir determinados objetivos”
(VIDAL, 2012, p. 140). Isto porque, ao projetar estruturalmente e culturalmente uma
organizacgdo, gestores escolhem uma forma de processamento para transformar os
insumos recebidos em servicos ou produtos, escolhem também uma estratégia que
parece mais adequada para orientar 0S recursos organizacionais e esta orientacao

devera compor o planejamento. E interessante, ainda, complementar que a
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organizagdo é também o ato de escolha de onde aplicar e coordenar 0s recursos
disponiveis (financeiros, materiais e humanos). Portanto, ao fazer essas escolhas,
diante de um ambiente de certezas ou incertezas, os gestores estdo tomando decisdes.
Tudo o que se passa em uma organizagao, pressupde uma decisao.

Os sistemas complexos sdo compostos de elementos que interagem que
procuram alcancar um objetivo comum ou propdsito, e onde essas relagcdes (ou
interacdes) sao nao lineares, ou seja, hao sao simples relacdo de causa e efeito, cada
interacdo provoca mudancas no cenario de forma que séo impossiveis de prever. Para
descrever sistemas complexos exige ndo s6 conhecer o funcionamento das partes,
mas também conhecer o funcionamento das partes do sistema complexo relacionadas
entre si, como uma unidade.

As organizacfes sdo sistemas complexos e sua complexidade aumenta de
forma ininterrupta. Segundo Vidal (2012, p. 139) “sédo sistemas cuja configuragéo se
produz na medida em que sdo tomadas decisdes. Sustentam-se mediante decisoes,
por meio das quais se formulam as regras de inclusdo ou de exclusdo que determinam
seus limites”.? Como em um sistema aberto, as decisGes tomadas na organizagdo séo
influenciadas por fatores internos e externos a ela, pois decisbes sdo sempre
dependentes de outras decisfes, a interacdo de tais decisbes define os limites do
sistema organizacional. Vale também considerar que entre as decisdes mais relevantes
e as menos relevantes existe uma relacao de interdependéncia, essa relacdo, permite
ao decisor identificar as possiveis alternativas de ac¢éo, calcular as consequéncias e
selecionar o curso de acao mais apropriado.

Aplicado ao contexto universitario, I6cus dessa pesquisa, é possivel exemplificar
a relacdo entre as decisdes internas e externas e, decisbes mais relevantes e menos
relevantes, nos processos decisérios que envolvem a criagdo de um novo campus
universitario. Assim, essa decisdo € tomada a partir do processo de selecdo de
informacdes: 1.Informacfes municipais, estaduais e federais externas a organizagao:

potencial econémico da regido, nimero de egressos do ensino médio dos municipios

9 Son sistemas cuya configuracion se produce a medida que son tomadas decisiones. Se sustentan
mediante decisiones, por medio de las cuales se formulan las reglas de inclusion y de exclusién que
determinan sus limites.
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préximos, indice local de formacao superior dos cidadaos, tendéncias do mercado de
trabalho local, entre outras. Tomada a decisdo de criar o0 campus, seguem-se outras
decisfes tais como: valor orcamentario disponivel para o novo investimento, nimero de
vagas disponiveis para a homeacado de novos servidores, providencias quanto a area
onde o prédio serd construido, providencias quanto a realizacdo de processo seletivo
para discente, concurso para novos docentes, curso e vagas ofertadas, entre outras
decisdes vinculadas.

A tomada de decisdo envolve a escolha da melhor alternativa entre o possivel,
para isso sdo necessarias informagfes sobre cada uma dessas alternativas e suas
consequéncias para o objetivo. A importancia da informacédo na tomada de decisdes €
evidente, pois ela serd o balizador da decisdo. A informacdo pode, assim, ser
percebida como a matéria-prima, o input do sistema decisério. Em seguida,
devidamente processada no ambito do processo tomada de deciséo, é transforma e se
e obtém como saida, a acao a ser realizada. A acdo escolhida gera novas informacdes
ao sistema, que sera processada e integrada a base para originar novas decisfes e
novas acdes e assim por diante. Essa explicacdo demonstra a existéncia de um
subsistema decisorio acima do sistema de transformagdo. Conforme representado na

figura 5:

Figura 5 — Subsistemas de deciséo e transformacao
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Uma organizacdo € assim projetada para tomadas de decisfes continuas e

complementares. Dessa forma:

[..] a funcdo de decidir € permanente e, em consequéncia também as
estruturas correspondentes, intervindo continuamente no processo produtivo e
dele obtendo respostas. Esse fato mostra que o sistema organizacéo pode ser
visto como formado por subsistemas, o de transformacBes e o de decisfes,
hierarquizados em niveis de intervencdo (BERNARDES, 1993, p. 261).

Com isso, é possivel afirmar que tudo que se passa em uma organizacao
envolve decisdes de alguma espécie. Uma organizacdo pode ser considerada uma
‘maquina de criacdo de decisao” (GARETH, 2010, p. 276). Em todos os niveis e em
todas as unidades e subunidades, seus membros continuamente tomam decisGes
buscando a resolucdo de um problema. Entretanto, num contexto de complexidade e
de mudangas profundas e continuas, os parametros habituais de tomada de decisdo
sédo permanentemente reavaliados e repensados por seus atores. Uma vez que tomar
decisGes em sistemas complexos € um processo igualmente complexo, pois se vincula
com vérias dimensdes organizacionais como: estrutura, logica, informacdes, processos,
dados, interagdo e comunicacao, aspectos que serdo apresentados a seguir.

Interage com tais dimensfGes o poder hegeménico, os modelos culturais, o
modelo de gestdo da organizacédo e, principalmente, a conjun¢édo dos poderes politico,
cultural e econémico interferindo diretamente na légica das decisfes que sdo tomadas.
Os sistemas complexos sdo complexos pela necessidade de estabelecer multiplas
relacfes e estes interagem de varias maneiras para causar mudancas impossiveis de
prever. A complexidade reside na forma como interpretar e compreender o
comportamento do sistema.

Assim, para as organizacdes, o complexo é obter e estabelecer modelos de
acdo para satisfazer as suas necessidades. Quanto a tomada de decisédo, ha um grau
de complexidade quando se analisa 0 sistema, nesse momento a controvérsia vem
sobre si propria, redefinindo parametros por formas quantitativas de analises ou
determinando observacdes subjetivas sobre a experiéncia de comportamento

organizacional analisada por formas qualitativas de analises. Como é o caso de analise
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e interpretacdo, o sistema ira ser afetado pela variabilidade dos resultados, a decisdo é
0 componente que afeta todo o sistema.
A seguir serda aprofundada a discusséo teorica a cerda do processo de tomada

de decisao.

3.5 Viséo geral da teoria da deciséo

A evolucdo do sistema de educacdo superior brasileiro tem demonstrado que
esse sistema se constituiu em um campo académico extremamente complexo,
diversificado e em permanente mudanca, referente as varias configuracdes juridicas e
organizacionais que vem assumindo no decorrer dos ultimos anos. Na realidade do
ensino superior brasileiro, diferentes instancias e processos externos a organizacao se
articulam na implementacdo de mudancas profundas nas instituicdes universitarias,
gue vém sendo continua e intensamente modificadas por motivagdes as mais diversas.
Uma observacgédo sobre as transformacdes recentes do campo da educagao superior
permite a identificacdo de varios movimentos, a partir da LDB, de 1996, houveram
mudancgas nas normativas para a educacdo superior, a saber. um processo de
democratizacdo/expansao, privatizacdo (relacdo publico-privado), massificacdo da
educacéo superior; mudanca da identidade institucional das universidades e do padréao
de gestdo da educacdo superior, tanto em relacdo a oferta de cursos, quanto em
relacdo a organizacdo dos cursos, propondo a flexibilizacdo, autonomia das
instituicbes, e ndo mais um curriculo minimo e sim linhas gerais capazes de
desenvolver as competéncias e habilidades necessarias ao futuro profissional, dentre
outras mudancas. Atualmente a normativa mais e polemica é o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), constituidos por trés subsistemas
avaliativos: a avaliacdo das instituicdes, dos cursos e do desempenho dos estudantes.
O sistema abrange ainda todos os aspectos que giram em torno desses trés eixos: o
ensino, a pesquisa, a extensao, a responsabilidade social, 0 desempenho dos alunos, a
gestdo da instituicdo, o corpo docente, as instalacdes e varios outros aspectos.

Para Mancebo (2015, p. 33): “indiscutivelmente, a educagcao superior passa por

amplos processos de mudanga nos ultimos vinte anos, e praticamente em todo o
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mundo. As reformas, onde ocorreram, invariavelmente remeteram a necessidade de
expansédo do sistema [...]". Considerando a expanséo da educacao superior como um
dos elementos do conjunto de mudancas propostas no ambito da Educacéo Superior, €
possivel, ainda, vincular e enumerar outras mudancas decorrentes da acdo de
expansdo da educacdo superior. No mesmo texto, a autora expde e aborda as
principais tendéncias da recente expansao da educacéo superior no Brasil, com base
em quatro grandes eixos: (1) o expressivo aumento das IES com fins lucrativos, isto €,
privados/ mercantis; (2) algumas acbes do governo federal expandindo vagas,
matriculas e cursos nas IFES, seja pela multiplicacdo dos campi das IFES ja
existentes, pela expansao do nimero de instituicbes, ou, ainda, mediante programas
de reestruturacdo do setor, como é o caso do Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI); (3) a forte
diferenciacdo de cursos, instituicdbes e modalidades de ensino de graduacéo, cabendo
destaque a utilizacdo do Ensino a Distancia (EaD); e (4) a expanséo da pés-graduacao,
com redefinicdo de seus rumos no sentido do empresariamento do conhecimento. Tais
mudancas, decorrentes da mudanca raiz (a expansao), podem ser positivas para o
sistema, como também podem ser negativas.

Ndo é pretensdo desse texto aprofundar a discussdo em torno das mudancas
constantes que vem fazendo parte da historia da Educacéo superior brasileira, busca-
se, apenas, apresentar como tais mudanc¢as constituem o contexto contingencial, no
qual, organizacdes complexas como universidades publicas federais estdo imersas.
Sua estrutura e o seu funcionamento sdo dependentes do ambiente que as rodeia e
este, como foi visto, € marcado pela existéncia de contingéncias externas. Para a teoria
da contingéncia, organizacdes complexas vivem permanentemente em contextos
contingenciais, onde o paradigma que perdura é a relatividade, na medida em que para
tais organizacdes e teorias de gestdo nada pode ser encarado como absoluto.

Portanto, sdo essas mesmas contingéncias que podem ser consideradas, tanto
benéficas como também entraves que influenciam a estrutura e o funcionamento das
organizagbes. A perspectiva permitida pela contingéncia vem demonstrar que nas

teorias de gestdo organizacionais nada € absoluto, portanto, regras e normas
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organizacionais tém que ser substituidas por critérios sistematicamente ajustados a
organizagédo, tendo em conta 0 seu ambiente.

A partir do enfoque da teoria de sistemas, as organizacfes inseridas em um
ambiente de contingéncias devem manifestar formas de gestdo compativeis, adaptadas
a situacéo, e os gestores das organizacdes devem descobrir diferentes maneiras de
corresponder a estas situacoes, repensando seus parametros de decisdo a medida que
julgarem necessario. De acordo com essa perspectiva organizacional, a tomada de
decisao deve considerar os distintos angulos que permitam observar a organizacdo em
sua totalidade.

A teoria da decisdo se apresenta como um amplo campo epistemoldgico
interdisciplinar’® por onde neste trabalho se pretende expor o conceito tedrico de
decisdo e de tomada de deciséo.

Em termos tedricos pode-se dizer que a decisdo se situa no espaco onde uma
das extremidades esta a decisdo empirica, baseada na intuitividade e em experiéncias
anteriores, e na outra esta a decisdo racional, programada ou cientifica. As teorias da
decisdo ocupam-se em encontrar possibilidade para este segundo tipo de decisao, por
meio de processos légicos e técnicas analiticas, que em um momento critico de
decisdo conduzam o decisor a melhor solucdo, por meio da objetividade possivel. Fala-
se “objetividade possivel” (racionalidade) porque se reconhece tal racionalidade
objetiva € um alvo de dificil alcance, o que indica a necessidade de falar-se em
racionalidade subjetiva ou de racionalidade “limitada” (SIMON), admitindo-se a forca de
vérios fatores, tais como:

(a) a dificuldade de se dispor de uma informacdo completa sobre todas as
alternativas possiveis e respectivos resultados;

(b) a dificuldade de analise em termos de custos e beneficios de todas as
alternativas;

(c) a ordem de preferéncia, de valor, ou de utilidade do decisor face as

alternativas que conhece; e

10 Implica pontos de contatos entre disciplinas. A maioria dos problemas ndo podem ser explicados com
apenas uma disciplina. Na relacdo interdisciplinar, uma disciplina coordena o didlogo com outras
disciplinas. Essa interacdo entre disciplinas pressupde o reconhecimento dos diferentes axiomas das
disciplinas envolvidas.



90

(d) os condicionalismos organizacionais internos e do meio envolvente.

Mas decidir, optar, tomar uma posi¢cdo frente a uma ou vérias escolhas séo
desafios, frente aos quais, os gestores em geral, e ndo menos os administradores
publicos, sdo colocados permanentemente. Todavia, adotar as contribuicbes das
Teorias da decisdo em ambientes complexos, como no caso das organizacdes publica
como a UFPA, que se encontram envolvidas em um ambiente onde quem dita as
ordens séo fatores contingenciais, pode aumentar o desafio. Isso porque, se tratam de
ambientes controversos e rigidos em relacéo a estruturas pouco flexiveis, politicas pré-
definidas, orcamentos limitados, dificultando aos gestores encontrar a compatibilidade
entre as teorias e 0 ambiente. Nesses casos, 0 decisor precisa conhecer todos 0s
elementos que possam interferir em suas decisbes e se munir de informacbes
necessaria de forma tal que permita 0 manuseio dessas a favor da decisdo mais
adequada.

Conhecer as possibilidades da Teoria da decisdo permite a extensdo do
horizonte das solucfes possiveis para a resolucdo dos problemas e a reducdo do grau
de incerteza da decisdo, proporcionando ao decisor, individual ou coletivo, escolhas
mais racionais e adequadas a persecucdo dos objectivos organizacionais, sociais e
politicos.

A teoria da decisdo perpassa aspectos normativos e prescritivos, possui um
amplo campo epistemoldgico interdisciplinar com diferentes correntes teoricas.
Contribui aos estudos nas ciéncias sociais e organizacionais que se ocupam de
observar o fendmeno da decisdo em seu contexto real. Decorre disso, sua aplicacao
nesse trabalho, enquanto teoria capaz de oferecer o panorama teérico das légicas que
regem e sao consideradas fundamentais para a compreensdo do fenébmeno da
decisdo. O objetivo da teoria da decisdo nesse estudo é oferecer o arcabouco
necessario de viséo teorica abrangente em tomada de decisdo de forma a possibilitar a
analise das légicas que regem a tomada de decisdo na extensdo universitaria da
UFPA.

A teoria da decisdo € a teoria sobre as decisbes, entendida decisdo como um

processo de escolha do caminho mais adequado. Sua origem tedrica vem da psicologia
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social, de estudos de viés estrutural e podem ser classificados segundo a tipologia:
prescritivas (normativa) e descritivas.

As teorias de decisao classificadas como prescritivas ou hormativas implicam em
conceito relacionado com o “como deve ser’ a tomada de decisdo nas organizagdes.
Nessa perspectiva, a teoria da decisdo parte da acéo racional do ator (sujeito) que
toma decisdes racionais por meio de regras preestabelecidas e especificas que lhe
servem de orientacdo. Ou seja, sdo recomendacfes de como o ator devera tomar a
decisdo, sem necessariamente descrever os aspectos da realidade correspondente.
Autores de referéncia: Arrow, Von Neuman e Morgenstern

Ja as teorias descritivas em teoria da deciséo, preocupam-se em identificar
como sao tomadas as decisdes, buscando demonstrar a forma que as decisdes foram
tomadas. De que forma o individuo decisor pensou e se comportou ho momento da
escolha de determinada decisdo. Em Psicologia, diz respeito a capacidade de
realizacdo de processos, de calculos mentais e elaboracdo de esquemas racionais
préprios na busca por alcancar suas metas. Podem ser citados como autores de
referéncia: Simon e seu conceito de racionalidade limitada, March; Cyert, Rapoport,
John Nash.

No plano tedrico, segundo Vidal (2013, p. 6) o processo de tomada de decisdo
tem sido analisado a partir de trés pontos de vistas:

1) Um significado de habito em um sentido econémico ou um calculo racional
de custos / beneficios de esfor¢cos vinculados a um processo de planejamento
estratégico.

2) Da analise das logicas de pensamento (intuitivo e/ou dedutivo) ou como
pertencente a gestdo e a pratica administrativa e,

3) Da teoria sisttmica fundamentada em contribuicbes técnicas, busca a
descricdo dos processos e elementos do sistema organizacional e a analise dos
processos técnicos que envolvem a decisdo, como sistemas que dao suporte as

decisoes.
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3.6 Aideia tedrica de decisao

Em uma visdo geral, do ponto de vista teorico, dois axiomas teoricos de
decisédo podem ser considerados mais profundos na explicacdo do conceito de decisdo
e referem-se aos autores: Lucian Sfez e Niklas Luhmann. O primeiro considera a
decisdo como um processo institucional em que a liberdade do sujeito € o mais
relevante. A decisdo é, assim, um processo diluido na sociedade (multirracionalidade
linear, passo a passo, causa e feito). Ja Luhmann, baseia-se na abordagem sistémica e
descreve a decisdo de forma puramente epistemoldgica, procurando identificar as
relagcbes que se estabelecem entre o sujeito que decide e o objeto de conhecimento,
isolando as variaveis organizacionais, porém considerando as decisbes como
mutuamente interligadas e formadoras do sistema organizacional.

Em Sfez observa-se o ponto de vista tradicional de interpretar as decisées como
um ato livre que a pessoa toma. Para ele, no momento da deciséo intervém sempre o
sujeito em seu sentido ontoldgico, relacionado com sua categoria mais fundamental.
Por isso, 0 autor critica a ideia da decisdo em sua forma tradicional que fragmenta a
decisdo em concepcdo, deliberacdo decisdo e execucdo e, por isso, rejeita 0s
esquemas prescritivos tradicionais de decisdo. A atencdo do autor é direcionada ao
momento da eleicdo da escolha decisional em detrimento dos outros momentos que
compdem o ato de tomar decisdes. Isso porque, para ele, a decisdo é um processo
complexo de interacdo de diferentes subsistemas, € multicasual e multirracional, linear,
progressista e normal, realizado por atores sempre limitados, por seu lugar no sistema
mais amplo, influenciado pelas qualidades fundamentais do individuo, seus valores seu
papel social, etc. Nessas circunstancias, a Decisdo deve ser estudada segundo sua
I6gica e racionalidade. A questédo teorica da decisao para Sfez é: quem esta tomando
as decisbes e com que finalidade (objetivo)?

Diante disso, estabelece como pressuposto para sua teoria o fato das decisdes
serem imprevisiveis. O autor parte de uma concepc¢ao de decisdo desenvolvida por um
individuo real e “livre”, em um mundo onde as decisdes sdo tomadas no ambito da

liberdade. No postulado de Sfez, a liberdade € um elemento crucial e, a partir da sua
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existéncia ou inexisténcia, o autor aponta sintomas de carater social que dao origem a
uma série de suposicbes conceituais do que é visto tradicionalmente como decisdo. A
abordagem critica da questdo da decisdo por Sfez permitiu o destaque de quatro
funcdes da decisdo na sociedade atual: a - permitir que o decisor atue, b - permitir que
os representados suportem o mundo (a realidade), ¢ - fragmentar os atos estatais em
varias competéncias respectivas e, as vezes, concorrentes e uma funcdo de
preservacdo social (poucas mudancas). Com base em tais funcgdes, inicia o
guestionamento acerca do ponto de vista tradicional de interpretar decisbes como um
ato livre.

Para Sfez, nenhuma decisdo individual ou particular € absolutamente livre
porque interage com o ambiente e enquadra-se em uma totalidade atuante, se nao for
determinado por relagdes de casualidade, sera produto de um “vasto sistema de
restricoes” (STORINO; DUTRA et al., 1999, p. 4). A base do ponto de vista de Sfez, é a
critica aos paradigmas hegemdnicos ou das metodologias modernas em decisdo por
negligenciar aspectos do poder criativo do individuo, quando se reduz o individuo como
um cliente interno capaz de garantir a realizacdo dos objetivos da organizacgao.

O conceito de multirracionalidade sustenta a perspectiva analitica deste autor
sendo criado para contrapor a monorracionalidade hegemonica que se refere a um
contexto de sobrecodificacdo, onde uma racionalidade se sobrepde a outra resultando
em uma “transcodificacdo generalizada” (VIDAL, 2013, p. 6). Como alternativa, surge o
conceito de multirracional aplicado a decisdo. Essa multirracionalidade pode se
fundamentar em qualquer racionalidade: locais, multiplas, ficticias ou fantésticas (a
racionalidade é relativa). Por outro lado, a racionalidade da decisdo hegemébnica se
representa sobre uma légica implacavel de rentabilidade. A decisdo nesse contexto,
cumpre exigéncia de instancias que fazem a monorracionalidade para alcancar
objetivos relativos ao progresso técnico. Surgem dessa logica codigos binario que
consolidam a visdo monorracional: decisdo/necessidades, necessidades econdmicas/
decisao nacional, necessidades locais/decisbes nacionais, etc.

Trata-se de uma cadeia complexa, pois, teoricamente falando, enquanto as

necessidades locais se apresentam como objetivos naturais aos sujeitos (cidadaos,
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considerados “livres”), aos decisores nacionais as necessidades estdo ordenadas por
razdes nacionais que, a priori, a partir da conexao com a ciéncia, com tecnologia, com
as informacbes e com o sistema de governo deveriam ser recompatibilizados,
assegurando a representatividade na cadeia de decisdo (nacional). Assim estaria
assegurada a representatividades das necessidades locais, alicergcados na neutralidade
e transparéncia do sentido republicano tratado por Sfez. A posteriori, porém, a
realidade demonstra que as decisfes estdo vinculadas por estruturas e motivacoes
ocultas a técnica e a politica, devido o sistema de decisdo esta vinculado ao sistema de
poder. As organizacfes e a sua eficicia, em termos de poder, precisam ser legitimadas
pelo povo, porém, o sistema de decisdo da organizagdo em questdo se direciona ao
“‘interior” da administracdo, de forma que as decisdes nao se direcionam as
necessidades do povo.

Dessa forma, trés elementos constituem a base de Sfez, para a compreensao
da decisdo: a critica as metodologias modernas (critica a linearidade da percepc¢éo de
decisdo, que se opde a visdo sistémica), a multirracionalidade (critica a
monorracionalidade e propde o conceito de multirracionalidade) e o entendimento e a
vontade em um contexto de liberdade (a partir da existéncia de um sujeito com suas
necessidades e interesses, defende a subjetividade da decisdo em oposicao a
multifinalidade da acéo historica).

a) Na critica as metodologias modernas, tem-se como ponto de partida
epistemologico de Sfez, a critica aos paradigmas hegemonicos, ou, as metodologia que
0 autor considera como modernas. Dentre essas metodologias, alvo das criticas do
autor, inclui o marxismo, o freudismo, estruturalismo, sistemas, a psicologia das
organizacbes por ndo atentarem a capacidade criadora do individuo e por nédo
considerarem a capacidade de homogeneizacdo do sistema. Questiona como estes
subsistemas trocam informacdes entre si e, como solugéo, recorre ao modelo psiquico
como um sistema formado pelos elementos de Freud (inconsciente, pré-consciente e
consciente). Como resultado levanta a questdo de como esses subsistemas sao
capazes de trocar informacdes entre si e com 0 meio ambiente. Assim, Lucien propde

gue a estrutura interna de cada subsistema tem uma significacdo fruto das relacoes
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mantidas com o0s sistemas vizinhos. O significante é a convergéncia dos varios
subsistemas, pois uma decisdo que se produz dentro dos subsistemas (relagdo de
construcdo de sentidos) transforma a relacdo deste subsistema com os que |lhe séo
vizinhos (relacdo de significacdo). Neste jogo entre sentido e significacdo, entre as
fronteiras de um sistema e outro, se define o dominio de onde é possivel exercer certa
liberdade (STORINO et al., 1999, p. 5).

b) Quanto a multirracionalidade, a partir da critica da linearidade da concepcao
de decisdo, Sfez desenvolve a critica a monorracionalidade, pois, segundo sua
concepgao teodrica, a decisdo é constituida por uma multirracionalidade, oriunda do
relacionamento complexo entre os diferentes subsistemas. Entdo, ndo faz sentido a
percepcdo da monorracionalidade hegemonica. Evidencia-se a oposicdo entre 0s
diferentes pontos de vistas, onde a multirracionalidade é apontada pelo autor como o
conceito chave, pois relaciona a légica das decisfes aos aspectos culturais, legais,
politicos e técnicos da organizacdo. A multirracionalidade incide e afeta de maneira
recorrente e direta nas possibilidades de mudanca, seja na realidade ou nas
organizacoes.

c) O entendimento e a vontade em um contexto de liberdade refere-se ao que ja
foi largamente debatido acima, a critica da linearidade, da racionalidade e da aparente
liberdade cartesiana. Na abordagem cartesiana, a decisdo segue uma linearidade, um
continuo entre 0 momento de concepc¢ao do projeto, relacionado com uma vontade, até
0 momento de satisfazer essa vontade. Em contrapartida, para Sfez no ato da deciséo
sdo expostos dois elementos: o entendimento e a vontade, conforme esquema da

figura 6:
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Figura 6 — Processo de decisao linear e nao linear

LINEAR mmmmp | NFORMAGAO ANALISES OPCOES
ENTRADA PROCESSO SAIDA
NAO — INFORMAQAO PROCESSO OPQOES
LINEAR MULTIRRACIONAL: SAIDA
ENTRADA
ENTENDIMENTOE
VONTADE
PROCESSO

Fonte: Unidad 2: cambio e toma de decisiones. (2016). Adaptacéo prépria

Portanto, até aqui que Sfez critica a linearidade, a racionalidade, a liberdade e
propde que o processo sistémico (interdependéncia, possibilidade de visdo mais
integradora) esclarece, de maneira mais profunda, o processo de decisdo. Neste
sentido, expde-se a visdo do homem enquanto sujeito, na condicdo de promotor de seu
desenvolvimento e da ‘liberdade” do homem no processo decisério, enquanto um
elemento mais complexo do que antes se havia pensado.

De outro ponto de vista, percebido por Niklas Luhmann, ao contrario da
percepcdo de Sfez, € abstrair da decisdo todas as coisas possiveis de serem
relacionadas a ela, e, portanto, extrai todas as variaveis organizacionais e todos 0s
outros fatores que podem influenciar nela. Isso para propor uma nova maneira de
compreender a tematica da deciséo, interessando-se estritamente na relagdo entre
organizacédo e decisdo, com uma abordagem que renuncia ao conceito de competéncia
perfeita a servico do mercado. E como ndo existem competéncias perfeitas, nédo
existem decisbes corretas Unicas nas organizacdes. Portanto, o autor trabalha com a
ideia de possibilidades “utilizaveis”, “decisdes utilizaveis” (CLAUDINO, 2014), as
condi¢Bes de escolha e utilizacdo dessas alternativas séo influenciadas por decisdes

organizacionais. Ao conceito de decisdo em Luhmann, implica apenas o que € evidente
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como decisao. Entre as diferentes alternativas, existe a valorizagdo entre as diferentes
alternativas e a deciséo consiste em eleger uma entre as alternativas.

Recapitulando a teoria de sistemas de Bertalanffy (2010), toda organizacao,
concebida enquanto um sistema aberto atua em funcdo de um entorno e de um
ambiente determinado. A sobrevivéncia da organizacdo € dependente da sua
capacidade de adaptacdo ao seu entorno. Contudo quando se trata de teoria de
sistemas autorreferenciais ou autopoiéticos, diferentes séo as premissas de Luhmann e
diferentes sé@o os pressupostos de definicdo do processo de decisao.

Como ponto de partida, deve-se compreender o sentido em que se aplica o
conceito de decisdo em Luhmann. Seu significado resume-se a: “um processo de
reflexdo que serve de preparacédo para uma acgao derivada da decisao” (VIDAL, p.11
s/d). Assim, em Luhmann, o conceito de decisdo esta determinado na diferenciacao
feita entre decisdo e acdo. Para ele, decisdo e acdo se distinguem por dois aspectos:
as decisoOes se diferenciam das acdes, porque possuem formas diferentes de serem
identificadas e formas diferentes de enfrentamento da contingéncia.

Dessa forma, no contexto de uma organizacdo, as agbes possuem um percurso
ja conhecido, sdo consideradas como dadas, consolidadas, jA conhecidas ou com
desenvolvimento tipico j4 esperado. Por outro lado, as decis6es, no contexto de uma
organizacdo, ainda serdo apresentadas, ndo possuem precedentes, ndo tém sua
identidade estabelecida no desenvolvimento de um acontecimento determinado, sera o
resultado da eleicdo entre varias possibilidades (alternativas), que somente documenta
a alternativa elegida, mas que nao consiste na realizacao da alternativa elegida.

As decisbes sao assim, o resultado da reflexdo tematica sobre a contingéncia
por isso a sensibilidade as variaveis € muito maior do que nas acfes, pois essas
ultimas, sdo rapidamente identificaveis e conduzidas. Como a decisdo € um processo
de reflexdo e escolha, € possivel considerar que ela tem uma dupla unidade constituida
pela alternativa escolhida e pela relagcéo das alternativas rejeitadas.

Com esta proposta, Luhmann (apud, VIDAL, 2013) delimita uma diferenciagéo
epistemologica entre decisdo e agdo, de outro modo, entre escolha e alternativa. Sendo

a decisao a escolha que resulta da tematizacdo da contingéncia, duas perguntas séo
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essenciais para a compreensao da decisao: por quem sao tomadas as decisdes e para
guem? A argumentacdo de Luhmann para a compreensao da decisdo corresponde a
trés aspectos:

1) O estudo da organizacdo; na visdo do autor, a sociologia das organizacoes
nao estava sendo capaz de dar respostas adequadas aos estudos organizacionais. Ele
acreditava na necessidade de criar uma teoria unificadora que superasse a separacao
entre a analise da sociedade e a andlise das organizacdes, tendo como ponto de
partida a constatacdo de que estes sao sistemas de tipologia diferentes. Tal ruptura era
exposta quando se observava as tendéncias de pesquisas organizacionais, por um
lado, a sociologia das organiza¢des seguia focada em estudos que se preocupavam
com 0s processos internos dos sistemas organizacionais, tais como o comportamento e
a atitude adequada a estes sistemas. Por outro lado, a administracdo preocupava-se
com as decisbes que ocorriam nas organizacbes, mas de uma perspectiva de
desmistificar o conceito e buscar estritamente a otimizacdo dos resultados da
organizacao.

No seu artigo “Organizacdo e decisao”, publicado em 1978, apresenta as
organizagBes como sistemas sociais constituidos por decisdes. Nesse artigo, 0 autor
explica a decisdo como resultado de interacbes expostas, na sua teoria da deciséo
define as organizac6es como sistemas autorreferenciais cujos elementos componentes
sdo as decisfes. As organizacdes sdo onde se realiza a autoridade e a producao, o
progresso delas se avalia a partir do alcance de seu objetivo (ideal, misséo) e a
compreensao delas, enquanto unidade s6 é possivel se forem observadas suas
relacbes. A partir desse esquema relacional organizacional (que forma o proprio
sistema), o enfrentamento da contingéncia se operacionaliza de diferentes formas,
podendo originar acdes, que consistem no sucesso do esquema relacional ja
conhecido ao sistema, ou decisdes, que consistem na tematizacdo da contingéncia,
caracterizada pela alta sensibilidade ao contexto, onde, o resultado dessa tematizacéo
gerara as alternativas, sobre as quais é preciso tomar a decisédo (decidir). Por decidir
entende-se um processo de reflexdo, de preparacdo para a acdo que executara a

decisao.
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2) Decisdo em Luhmann; a teoria defendida por Luhmann; fundamenta-se na
palavra-chave para a compreensédo do autor: complexidade. Este é o problema central
sobre o qual defende sua teoria de sistemas. Luhmann; ndo considera os sistemas
como existentes, mas considera que a construcdo de sistemas reduz a complexidade
do mundo propiciando a visdo do todo e a relacdo entre as partes. A complexidade
obriga a selec¢éo, o recorte, mas sempre comporta em si a contingéncia, pois tem sua
unidade em forma de relacao, ela existe a partir das relacfes que se estabelecem e se
mantém. As observacdes aos moldes de Luhmann permitem visualizar o sistema se
dinamizando para criar a agéo, esta ultima permite reduzir a complexidade, ou seja, as
relacbes que surgem na interagdo. As organizagbes sdo verdadeiros sistemas de
processamento de informacdes, estruturados de forma que as comunicacdes sigam
sua trajetoria.

O recorte da complexidade permite que, no caso de haver uma tomada de
decisédo, um enfrentamento diferenciado da contingencia, as possibilidades de reducéo
do tamanho da estrutura do sistema sejam incrementadas. Assim, mesmo a tomada de
decisdo assume um esquema relacional que busca manter sistema em equilibrio
permanente (homeostase).

A partir deste entendimento, pode-se descrever a decisdo como conversdo de
incerteza ao risco, uma vez que o ato de decidir refere-se também a ver e provar, se
uma dentre as alternativas resiste a prova de ser mais que s6 uma alternativa. Nesta
I6gica, ao contrario das acdes simples, as decisdes tematizam sua prépria
contingéncia. A unidade de decisdo, entendida enquanto elemento do sistema é vista
como a relacdo adequada entre as alternativas. Frisa-se que a decisdo nao
corresponde apenas a alternativa eleita, mas a todo o horizonte de outras
possibilidades dentre essas aquela que foi a selecionada.

Considerando que as decisdes séo tipos de enfrentamentos que no interior do
sistema se tematizam como contingentes, pode-se compreender que 0s sistemas
organizacionais sado sistemas sociais constituidos por decisbes, sdo decisdes das
decisbes mutuamente unidas entre si. Esta assertiva, no entanto, remete a um

problema: a complexidade do sistema.
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3) Complexidade entendida como uma relacdo de decisbes; Um sistema é
determinado como complexo quando ha o aumento aritmético de seus elementos
fazendo aumentar geometricamente as possiveis relacbes entre tais elementos, ou
seja, seus elementos séo tantos que néo é possivel combinar cada elemento com cada
um dos outros, a nao ser por meio de uma selecdo. Para Luhmann (apud Vidal, 2013%?)
guanto mais complexo € um sistema, maior a possibilidade de operar com negacdes, e
pressuposi¢cdes analiticas ou estaticas que desconectam o sistema com o mundo real,
com seu entorno.

As organizagdes estdo imersas em um entorno de complexidade, esta se forma
a partir de uma relagéo de decisdes, diante a complexidade, a decisdo organizacional
sistémica procura diminuir essa complexidade por meio da selecdo. Dai advém o
conceito racionalizacdo como um processo que conduz a um aumento das decisdes e
gue por vezes sdo adaptadas e absorvidas ao sistema, mas esse tipo de
enfrentamento racional acarreta no aumenta a complexidade no interior das
organizacoes.

Nessa mesma perspectiva, € possivel compreender que quando o0 proprio
sistema cria condicdes, a partir de seus préprios elementos, para que a decisdo se
torne acdo, o sistema realiza a autopoiéses. Isso comprova as decisdées sdo elementos
gue constituem o sistema social organizacional. Consequentemente, o tedrico conclui
gue as organizacdes podem ser vistas enquanto sistemas autopoiéticos de deciséao.

Buscou-se nessa parte do trabalho, apresentar alguns fundamentos para uma
abordagem tedrica do conceito de decisdo, pois, tais conceitos subsidiardo a anélise
das decisbes em extensdo universitaria da UFPA, proposta desse estudo. Esses dois
axiomas tedricos de decisdo sdo considerados como os de maior profundidade tedrica
para explicar o conceito de decisdo em ciéncias sociais, pois constitui a base de
contribuicdes posteriores nesta area do conhecimento.

Em paralelo, nesse momento, se faz necessario apresentar neste estudo
possibilidades tedricas das ciéncias da administragdo que permitam a andlise das
tomadas das decisdes inseridas no estudo de caso para o qual foi proposto o estudo.

Busca-se, a seguir, oferecer possibilidades de respostas para questdes
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epistemologicas vinculadas as questdes que norteiam este estudo de caso, a saber:
Como ocorre o processo de gestdo universitaria de projetos de extensdo na UFPA?
Como se realiza a extensdo da UFPA? Como sdo tomadas as decisdes nos institutos
em respeito a extensédo? Sobre qual légica sdo tomadas essas decisdes? Pretende-se
apresentar agora apresentar contribuicdes de autores das ciéncias da administracéo e
da gestdo, considerando a necessidade de observagdo das légicas gerenciais do
processo de decisdo no contexto da extensao universitaria da UFPA.

Nessa secdo, foi apresentada uma visdo geral da teoria da decisédo
considerando dois axiomas chaves. Na préxima parte do trabalho, o estudo aborda
conceitos da administracdo que ajudardo a compor os conceitos que fundamentaram a

etapa empirica da pesquisa junto aos gestores extensionistas universitarios.

3.7 Conceito de deciséo a luz da ciéncia da administracéo

Nas ciéncias da administracdo e na gestdo o estudo da teoria da decisdo nas
organizacdes tem se vinculados a discussao a cerca dos estilos de lideranca. Portanto,
as perspectivas tedricas de decisdo abordam a decisdo como acdo dos gestores da
organizagao, isto se pode ser justificado, pela atribuicdo de “escolher o curso de agao
dentre as alternativas” que é inerente ao papel de um gestor, considerando o sistema
decisional hierarquico préprio da organizacdo. A tomada de decisdo é uma funcéo
comum dos gerentes. Nessa logica, a tomada de decisdo é um processo
organizacional considerado de grande relevancia para um gerenciamento eficaz das
organizacoes.

Para Montana (2005, p. 87) a medida que as organizacfes contemporaneas se
tornam mais complexas, a deciséo eficaz deve considerar a natureza mais complexa
dos problemas e questdes que se apresentam na realidade. Propde uma mudanca de
perspectiva, que contrarie o pensamento linear, e possibilite uma abordagem diferente
para a tomada de decisdo. Refere-se o autor, ao pensamento sistémico, uma
abordagem mais contemporanea e abrangente que observa o problema relacionado a

todos os aspectos da organizacdo. Portanto, ao tomar decisdes: “um pensador
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sistémico deve considerar as inter-relacées entre os sistemas e 0s processos de uma
organizacao antes de implementar uma solugdo” (MONTANA, 2005, p. 89).

O estudo do processo decisorio evoluiu baseado no desenvolvimento de novas
técnicas administrativas e em procedimentos quantitativos oriundo da matematica e da
pesquisa operacional. A Teoria da decisao propriamente dita surge a partir de Herbert
Simon, que baseou sua explicagdo do comportamento humano nas organiza¢des por
meio da decisdo, para ele pela teoria comportamental € possivel conceber as
organizacbes formadas por um sistema de decisdo, no qual cada pessoa participa
tomando decisdes racionais em relagdo a seu comportamento. A contribuicdo do autor
a administracdo é estruturada na perspectiva da tomada de decisdo, considerando que
administrar um negocio ou uma organizacao € tomar decisdes, especialmente quando
se trata da funcéo de gestor da organizacéo. Definiu assim, que o processo de tomada
de decisdo tem trés fases: prospeccdo (andlise de um problema ou situacéo),
concepcao (criagdo de alternativas de solucdo para o problema ou situacdo) e a
deciséo (avaliacdo e escolha de uma das alternativas possiveis).

Para fundamentar sua teoria, cria 0 homem econdémico que busca sempre a
maximizagdo dos ganhos por meio do processo de racionalidade. A racionalidade é “a
capacidade de selecionar 0os meios necessarios para atingir os objetivos que se
pretende” (CHIAVENATO, 2010, p. 254). Ainda segundo ele, a racionalidade ¢é limitada
pois as pessoas comportam-se racionalmente apenas em funcédo daqueles aspectos da
situacao que conseguem perceber e tomar conhecimento (cogni¢ao). Aquilo que néo é
conhecido ou nem percebido, embora exista, ndo influencia na decisdo e assim, as
pessoas (0s gestores) tomam decisfes racionais considerando apenas os aspectos a
ela perceptiveis na situacdo. Por isso, a proposta do homem administrativo, aquele que
toma as decisdes satisfatorias ao invés de maximizadas, admitindo que o tomador de
decisdo quase sempre decide algo relacionado a forgcas externas ou internas que
refletem na sua interpretacdo da situacdo. Por outro lado, a maioria das vezes o
tomador de decisdes ndo consegue reunir todas as informacgfes suficientes a sua
decisdo ou a decisdo mais adequada. Nessas condi¢des, torna-se impossivel a total

racionalidade das decisGes, ou seja, 0 contexto da decisdo é formado pela
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racionalidade limitada e por isso as decisdes tomadas ndo sdo 6timas (maximas), sdo
decisdes satisfatorias. A otimizacdo quase sempre € substituida pela satisfacdo. Com
efeito, o tomador de deciséo eficaz, possivelmente, um gestor eficaz, deve aprender a
tomar decisbes satisfatorias.

Para a discusséo teorica propria da administracdo, acerca da decisdo convém
tornar claro a principio os componentes do processo decisorio. Estes sdo elementos
gue, independente do tipo de decisdo a ser tomada (organizacional, pessoal, individual
ou coletiva), sempre faréo parte do processo decisorio. Bernardes (1993, p. 262) define
esses componentes como: 0 problema (a situacdo problema); uma situacado externa
gue exige uma solucdo, alternativas; sdo as opg¢bOes de escolha sempre em uma
guantidade limitada, probabilidade de sucessos e ganhos; trata-se das variaveis
associadas a cada alternativa e o balanceamento de alternativas trata-se da ideia de
avaliar o beneficio de cada uma das alternativas possiveis. Para este autor, 0 conceito
decidir aplicavel & administracdo refere-se a um comportamento de escolha de um
curso de acao, orientado ao alcance de uma meta determinada. Para ele, uma escolha
inicial da origem a outras escolhas subsequentes e assim, a um plano: “o processo
decisorio consiste na decomposi¢cédo do problema inicial em subproblemas na forma de
uma sucessédo de etapas, cada uma delas terminando por um documento escrito que €
o plano” (BERNARDES, 1993, p. 263).

A decisdo por alternativas € uma funcdo administrativa que prescinde de uma
estrutura que a de suporte, que pode ser constituida por um individuo ou por um grupo.
Assim é conveniente dividir o sistema decisério em subsistemas hierarquizados. Com
efeito o autor fala em “uma familia de subsistemas decisorios” que intervém conforme o
modelo hierarquico. O nivel mais elevado do sistema decisorio hierarquizado decide os
aspectos estratégicos, esta no terceiro nivel e chama-se estratégico, o nivel seguinte
chama-se integrativo e decidira logo abaixo do nivel estratégico e o ultimo, do primeiro
nivel, refere-se as decisfes operacionais, por isso, nivel operacional. Rapidamente
Bernardes vincula o plano decisério a planejar e a planejamento

Montana (2005) afirma que assim como existem as decisdes programadas e as

nao programadas, existem também diferentes niveis de tomada de decisdo em uma
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organizagdo. Define esses niveis como sendo: o estratégico, o administrativo e o
operacional da tomada de decisdo. As decisfes estratégicas sdo definidas pelo autor
como: “aquelas que determinam os objetivos da organizagdo como um todo, seu
propodsito e direcao” (MONTANA, 2005, p. 92). Lembra que essa tomada de decisao é
funcdo principalmente da alta administracdo, pois este nivel de decisdo possui um
guadro geral dos elementos da organizagcdo complexa. Essas decisbes normalmente
sdo de carater ndo programado e determinardo como a organizacdo se relacionara
com o ambiente externo. As decisbes administrativas ou taticas estdo a um nivel
abaixo das estratégicas, expressam as decisdes estratégicas em um sentido especifico
em relacdo a unidade e sdo mais voltadas a acao e a tatica para alcance das metas. As
decisbes operacionais sdo decisfes supervisionais e se referem “ao curso das
operacoes diarias” (MONTANA, 2005, p. 93).

Seguindo o mesmo raciocinio, Montana afirma que se existem tipos diferentes
de deciséo, existem também, diferentes estilos de decisdo. Cada organizagdo possuli
um “estilo aceitavel de tomada de decisdo” que se define a partir da cultura da
organizacao e, assim, alguns tomadores de decisdo podem ter estilos de decisdo mais
aproximados a esse modelo e, por isso, serem gestores de estilos mais aceitaveis.
Montana, afirma que “tomadores de decisdo que demonstram o estilo aceitavel de
tomada de decisdo serao recompensados e promovidos” (MONTANA, 2005, p. 94).
Conforme este autor, existem trés estilos diferentes de tomada de decisdo. O primeiro
€ o pacificador ou o0 avesso a problemas, aquele que procura preservar o status quo e
age para evitar mudancas, quando enfrenta um conflito ele o ignora ou busca
apazigua-lo, dificilmente encontra um problema, quando o encontra propde justificativas
para ele e assim a organizacdo segue um curso calmo e uniforme. O segundo € o
solucionador de problemas, nesse caso, ndo existe medo de mudancas se elas forem
necessarias e avaliadas como boas mudangas. Ele sabe que a organizagdo vive em
um ambiente de incerteza, ele aceita o risco e lida com o problema assim que ele
surge, por outro lado, isso o mantém em “modo reativo” ao invés de “preventivo’,
reagindo a problemas apenas quando esse surge. O ultimo € o estilo detector de

problemas, ele é avido por encontrar problemas para resolvé-los antes que aparecam e



105

por isso recorre frequentemente ao planejamento do futuro. Ele acredita que a melhor
maneira de lidar com a mudanca é antecipa-la e para isso projeta o futuro, acreditando
gue € mais facil lidar com o problema quando ele ainda € um pequeno problema. Por
fim o que distingue cada um dos estilos € a capacidade para lidar com condi¢cGes de
risco e incerteza.

Miller; Hickson e Wilson (2012) referem-se a uma outra face da decisao, que tem
grande importancia para a decisdo organizacional, a ndo-decisdo. Os autores se
referem a ela como “[...] questdes ocultas a respeito das quais se decidiu simplesmente
nao decidir’ (MILLER; HICKSON; WILSON, 2012, p. 288). Admitem que a nao decisdo
€ tdo ou mais importante que a decisédo pois sdo pontos de controvérsia que de alguma
forma, contrariam os interesses de uma parte poderosa dos atores envolvidos e por
isso, o conhecimento sobre 0s motivos da ndo decisdo pode ser tdo ou mais revelador
do que o conhecimento das decisdes tomadas, porém sdo conflitos velados e
reprimidos por algum poder velado. As decisbes tomadas em reunides de colegiados,
camaras e conselhos podem ser consideradas apenas a “ponta do iceberg” (MILLER;
HICKSON; WILSON, 2012, p. 289).

Na administracdo, o processo decisorio € segmentado e analisado a partir de
suas etapas, categorias, estratégias, etc, Essa tendéncia é confirmada a partir de
Chiavenato (2010, p. 255), quando define o processo decisdrio como “o caminho
mental que o administrador utiliza para chegar a uma decisdo” e considera ele formado
por:

1) Estado da natureza: condi¢des de incerteza e riscos proprios do ambiente de
deciséo.

2) Tomador de decisdo: pode ser um individuo ou um grupo reconhecido por
fazer a opcdo dentre as alternativas. Este € sempre influenciado pela situacéo, por
seus valores pessoais, for¢cas politicas e econdmicas.

3) Obijetivos: é aquilo que o tomador de decisdo deseja alcanca (objetivo fim).

4) Preferéncias: séo os critérios usados para a escolha (decisdo).

5) Situacgdo: fatores do ambiente que envolvem o tomador de decisao.
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6) Estratégia: € o curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe para
atingir os objetivos.

7) Resultado: é a consequéncia da estratégia adotada.

Para o autor o processo decisério é dividido em etapas que seguem desde
identificar a situacdo, diagnosticar as causas, identificar os objetivos da decisé&o, obter
informacdes, gerar solucdes, avaliar e escolher a solucéo, transformar o curso de acéo
escolhido em acédo propriamente dita e, por fim, avaliar os resultados. Cada uma das
etapas influencias as demais e o conjunto de etapas. Para Chiavenato, (2010, p. 257),
“a tomada de decisdo € um processo continuo e ininterrupto para o administrador” onde
uma deciséo da origem a outra até o alcance do objetivo. Dessa forma se constitui uma
arvore de decisdes, figura que mostra a “sequencia do processo decisorio e o
desdobramento das alternativas”, assemelha-se a um plano das escolhas do processo

de decisao, como demonstrado no exemplo representado na figura 7:

Figura 7— Arvore de decisGes na avaliagéo das alternativas

Criar um novo Campus universitario
| Descartar a
@ alternativa
Descartar a
A @ alternativa
alternativa
é viavel? IO
Descartar
- a
A alternativa alternativa
é Ihidibtendioll
satisfatéria?
A
alternativa
@ resolve o
problema?
Levar
outras
avaliacOes

Fonte: Chiavenato (2010, p. 258). Adaptac&do propria (2016).
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O autor também aborda o ambiente da tomada de decisdo em organizacdes,
destacando trés diferentes condicbes ou ambientes: certeza, risco e incerteza. O
ambiente de certeza existe quando a informacao é suficiente para prever os resultados
de cada alternativa de curso de acdo. O decisor tem clareza de seus objetivos, possui
informacdes mensuraveis e confiaveis sobre os resultados de cada alternativa que
possui para resolver a questdo. Esse € o ambiente ideal para tomar decisfes, pois a
decisédo se resume a escolha da alternativa satisfatoria. No mundo das organizacoes,
esse € um ambiente raro de ser encontrado, porém mais comum a nivel operacional.

O ambiente de risco ocorre diante da impossibilidade de prever os resultados de
cada alternativa de curso de acdo. As informagfes a respeito da questdo sédo
suficientes, porém a quantidade e a interpretacdo delas podem variar bastante. Cada
administrado pode atribuir diferentes probabilidades, existem opcOes e existem
davidas, isso pode ser resolvido intuitivamente ou estatisticamente. Esse € um
ambiente comum a nivel intermediario nas organizagoes.

O ambiente de incerteza € aquele no qual pouco se conhece, suas alternativas e
seus resultados sao incertos, pois ndo existe nenhuma base de informacfes, dados,
experiéncias anteriores, ou seja, ndo € possivel realizar nenhuma analise probabilistica
sobre ele. Este é o ambiente mais desafiador para o gestor e para sua equipe, pois
com 0 pouco que tem, precisa projetar uma estratégia criativa, muitas vezes inovadora,
singular e, por ser nova, sua ideia ainda pode encontrar bastante resisténcia no interior
da organizacdo. Exige imaginacgao, intuicdo, capacidade de suposi¢cdo, motivacao e
muita percepc¢ao dos fatores organizacionais e ambientais que podem auxiliar ou
atrapalhar sua iniciativa. Esse é o ambiente mais comum a nivel institucional, exigindo
um planejamento contingencial que permita alternativas variadas.

De acordo com o autor, dentro desses ambientes existem dois tipos basicos de
decisdo administrativa: decisdes programadas e as nao programadas. O primeiro tipo
refere-se a decisdes de rotina, aplicadas em situacdes do cotidiano, situagbes ja
conhecidas e ja vivenciadas, ou que ocorrem com regularidade, ou suas repostas ja se
encontram bem limitadas. O percurso das decisfes ja € amplamente conhecido por

isso, pode-se dizer que envolve condicdes ou ambientes de certeza. Enquadram-se
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aqui, as decisdes por habito ou costume, rotinas burocraticas, regras, regulamentos,
procedimentos operacionais padroes (POPSs), canais de comunicagdo organizacional
rigidamente estruturados, entre outros. Como séo decisbes que ndo deixam
alternativas para a escolha, por isso, servem como limitadores da liberdade de decisao,
porém, também facilitam os processos, liberando as pessoas da tarefa de avalia-las
repetidamente, pois o sistema decisério j4 estd programado para conduzi-las como de
costume. Esse tipo de decisdo € mais comum a nivel operacional.

As decisbes ndo programadas sdo Unicas, inéditas, ndo repetitivas e néao
rotineiras, tratam-se das decisfes excepcionais. Esta € uma categoria de decisdo mais
complexa, comum em situacdes de crise ou de emergéncia, onde as decisdes
padronizadas n&do funcionam exigindo decisbes ndo programadas. Podem ser
consideradas decisbes especificas, pois estdo associadas a uma situacdo Uunica.
Quanto mais ao topo hierarquico da organizacdo se encontra o gestor, maior se torna a
frequéncia das decisbes nao programadas.

Chiavenato (2010, p. 265), baseando-se em Thompson, estabelece quatro tipos
basicos de decisdo que consideram duas variaveis: a crencas a respeito das relacées
de causa e efeito e as preferéncias sobre os resultados. As relacdes entre as variaveis
formam quatro quadrantes de situacfes possiveis de tomadas de decisdo. Os tipos de
deciséo sdo categorizados em:

1) Computacdo: existe certeza em relacdo a casualidade e aos resultados. E a

chamada deciséo programada, na qual o computador presta um excelente servico.

2) Julgamento: existe incerteza em relagdo as causas, mas as preferéncias em
relacdo aos resultados séo claros e certos. Trata-se da decisdo ndo programada, mas
caso se repita frequentemente podem ser usados auxilios estatisticos.

3) Compromisso: existe certeza em relacdo as causas das alternativas
possiveis mas ambiguidades em relacdo as preferéncias dos resultados que se deseja
obter. Sabe-se as alternativas, mas néo se sabe ao certo qual o resultado preferencial
que se deseja alcancar. E o caso das organizagdes com multiplos objetivos
imensuraveis, onde a escassez de recursos obriga a escolha de cursos de acdo em

funcdo do sucesso em alguma direcdo, porém com preferéncias incertas (pois séo
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varios objetivos e por vezes ambiguos) acomodam-se 0s investimentos em
preferéncias concorrentes dos tomadores de decisdo da organizacdo por meio do
compromisso com tais escolhas.

4) Inspiracdo: é a situacdo de total incerteza, tanto em relacdo as causas
guanto em relacdo as preferéncias de resultados. Ndo ha concordancia em nenhuma
esfera. Ha total incerteza e as decisdes podem ocorrer por inspiragdo, sugestao ou
conselho, por isso, por vezes ndo apresentam nenhuma logica.

Ainda considera este autor, o processo decisorio nas organizacdes caracterizado
pelos seguintes aspectos: a — o tomador de decisao evita a incerteza e por iSso segue
as regras padronizadas, b — as regras sao sua rotina e a mudanca dessas s6 acontece
sob pressdo e ¢ — Diante a repentina mudanca no ambiente e as novidades no
processo decisorio, a organizacao se ajusta de maneira lenta e, primeiramente, tenta
responder as novas demandas a partir das estruturas que ja possui. Ou seja, mesmo
diante de condi¢cdes modificadas, ela tenta utilizar o mesmo modelo, s6 muda se essa
primeira tentativa ndo for satisfatéria. Nesse quadro, o planejamento surge como uma
forma de antecipar as decisfes frente as necessidades. A organizacado funciona como
um “sistema aberto e dindmico de decisdes”, o nivel institucional (estratégico) se
preocupa com as decisbes baseadas em compromisso e inspiracdo, 0 nivel
intermediario (tatico) se dedica as decisdes baseadas em compromisso e julgamento e
o nivel operacional adota na sua maioria decisdes programadas conforme a situacao.
Por fim, considera o processo de solugédo de problemas como um processo de tomada
de deciséo frente a uma nova situagdo que se apresenta. Por isso propde a aplicacdo
de técnicas como o método cartesiano, o brainstorming, a técnica de analise do campo
de forcas, o principio de Pareto e o grafico de Ishikawa ao enfrentamento de problemas
organizacionais.

Para Gareth (2010, p. 276) a tomada de decisédo organizacional € “o processo de
responder a um problema buscando e escolhendo uma solugéo ou curso de acao que
ird criar mais valor para os stakeholders organizacionais”. Categoriza os tipos de
decisdo da mesma forma de Chiavenato, em tomada de decisdo programada, aquelas
gue proporcionam estabilidade e previsibilidade para a organizacao, pois envolvem a
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escolha dos procedimentos operacionais mais eficazes, estes se refletem nos valores e
nas normas da cultura da organizacao e, em tomada de decisdo nao programada, que
envolve a criacdo de solucbes eficazes e esta requer pesquisas de informacoes e
reunides com gerentes. Estas sdo decisOes tipicas de gestores estratégicos da
organizacgao “que cooperam para encontrar a melhor maneira de usar as habilidades e
recursos de uma organizacdo para criar valor, mas eles nunca podem dizer com
antecedéncia se tomaram a melhor decisao” (GARETH, 2010, p. 277). O autor aborda
o0 modelo racional como o que considera a “situacdo ideal”’, onde nao existem
incertezas, ignoram-se a ambiguidade e o caos que normalmente permeia a situacao
de tomada de decisao, recebendo criticas como irrealista ou simplista. Outras questfes
sobre o modelo racional sdo levantadas pelo autor: ignora o alto custo gerencial em
testar todas as possibilidades de alternativas para encontrar a alternativa ideal e ignora
os diferentes valores e preferéncia de diferentes gestores.

Apresenta o modelo de tomada de decisdo Carnegie como o modelo que
reconhece os efeitos da satisfacdo. Ao invés de buscar todas as solucdes possiveis
para um problema, como ocorre no modelo racional, no modelo Carnegie os gestores
selecionam um conjunto de critérios e medidas especificos ao problema que servirdo
para avaliar a escolha da solucdo satisfatoria (ndo ideal), poupando tempo, orcamento
e menos desgastes aos gestores. Fundamenta-se na racionalidade limitada e propde a
capacidade analitica do gestor, baseada em suas experiéncias, valores e subjetividade,
como possibilidade de obter resposta a tomada de decisdo. Ou seja, 0 processo de
tomada de decisdo é um processo racional subjetivo, que ocorre por meio da
negociacao, acordo, acomodacéao e aceitacdo dos demais gestores, pois a organizagcao
é “uma coalizdo de diferentes interesses” (GARETH, 2010, p. 279). E interessante
notar, que cada novo modelo de decisédo, traz em seu bojo as concepcdes tedricas de
seu tempo, o modelo Carnegie, diferente do modelo racional, reconhece o ser humano
e sua subjetividade aproximando-se das concepc¢des proprias das relagdes humanas e
oferecendo uma descricdo mais precisa de como a tomada de decisdo ocorre em uma

organizagéo.
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No modelo incrementalista o gestor seleciona um conjunto de novos cursos de
acao alternativos que néo se diferenciam muito do curso de acdo assumido
anteriormente. Assim, na situacdo de tomada de decisdo 0s gestores procuram
escolher aqueles cursos de acdo apenas ligeiramente (ou incrementalmente) diferentes
dos utilizados no passado, dando apenas um pequeno passo em relagdo a mudanca
de alternativa, acreditando que isso diminui suas chances de erro e aumentam a
possibilidade de acerto. Segundo o autor, este método funciona melhor em ambientes
estaveis, onde seja prever movimentos e tendéncias novas.

Mas em um ambiente de mudancga constante e incerteza, a tomada de decisao
no modelo ndo estruturado, proposto por Mintzberg e colegas, que reldne estratégias do
modelo racional e do incrementalista. Esse modelo concebe o processo de tomada de
decisdo em etapas incremetalistas, divididas de maneira semelhante ao modelo
racional. A primeira etapa € de identificacdo do problema e conhecimento do estado da
organizagdo, a segunda é de desenvolvimento, onde o0s gestores selecionam
alternativas para resolver os problemas identificados e a terceira € de selecéo
incremental, julgamento, negociacédo, intuicdo ou até uma analise racional em menor
escala. Aqui a decisdo ndo € um processo linear como é considerada nos modelos
anteriores, caso as incertezas sobre o ambiente mudem as interpretacdes dos gestores
a cerca do problema, ou seja, surgem duvidas sobre a escolha elegida, a tomada de
decisdo pode ser interrompida e o processo de geracdo de novas alternativas e
solugBes é reiniciado. Por isso, esse modelo enfatiza a natureza ndo estruturada do
processo de tomada de decisdo, aqui a decisdo € incremental e ndo estruturada, ou
seja, as mudancas na decisdo sdo gradativas e ndo podem ser estruturadas, pois a
medida que a incerteza ambiental obriga, o processo de decisdo € reavaliado e novas
solucdes orientardo a tomada de decisdo. Em um ambiente de permanente incerteza, a
decisdo (solucdo) precisa ser constantemente alterada por isso ndo pode ser
estruturada, elas serdo sempre nao programadas e o modelo incrementalista orienta
como melhorar a tomada de decisdo programada ao longo do tempo.

Por fim, Gareth (2010) explica 0 modelo de Garbage Can (lata de lixo), aqui 0

carater ndo estruturado da tomada de decisdo é levado ao extremo. Esse modelo parte
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do principio que os gestores tanto tomam decisdes pelo lado da solucdo (ou
oportunidade), quanto pelo lado do problema. No primeiro caso, podem propor
solucBes para problemas que nao existem ou que ja tenham solucédo conhecida para a
organizacédo e no segundo caso, de fato existe um problema proveniente das condicbes
do ambiente, para 0 que precisa ser encontrada uma nova solucdo. A organizacao
possui competéncias organizacionais e recursos e por iSso seus gestores procuram
maneira de usa-las, por exemplo, recursos disponiveis e apoio estatal para abertura de
um novo campus universitario. De posse desses recursos, 0S gestores procuram
maneiras de utiliza-los e, assim, criam novos problemas — oportunidades de tomadas
de decisdo — para resolvé-los. Assim, o gestor de ensino de graduagdo de uma
universidade convence o reitor da importancia de expansdo do ensino para novas
regides do estado e um novo problema é criado: como gerir a criacdo de um novo
campus. Ao mesmo tempo, os problemas as mudancas do ambiente continuam a
produzir problemas “reais”, que exigem a criagdo de alternativas para a decisdo. E
ainda, diferentes coligacbes de gestores podem defender diferentes alternativas e
competir pelo uso do recurso. Nessa organizacdo, os problemas, as solucbes e as
preferéncias dos gestores das coligacbes se misturam, como se estivessem em uma
lata de lixo, cada uma disputando a atencdo da decisdo organizacional. A decisao
sobre a alternativa que seré escolhida, sobre o que de fato vai ser tratado, depende do
gestor, ou da coligacdo que tem maior influencia, ou do poder ou da sorte de um sobre
a outra coligacdo, ou do acaso, ou do oportunismo, ou do problema que gera maior
incerteza no momento, ou seja, ndo é possivel definir. Os gestores sdo forcados a
tomada de decisdo ndo estruturada tipo lata de lixo, para lidar com todas as incertezas
que existem externamente e internamente. Conclui o autor, considerando que “a
tomada de decisdo determina a maneira como a organizagao opera” (GARETH, 2010,
p. 281), suas regras e rotinas de tomadas de decisdo produzem estabilidade e
permitem a reproducéo de suas atividades. Tal rotina fornece a memdéria organizacional
onde séo guardadas as decisfes (solu¢des) programadas para os problemas, gerando
eficacia organizacional. Mas a rotina organizacional ndo pode impedir a tomada de

decisdo ndo programada, aquela que gera mudancas e adaptacdo ao ambiente, pois
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caso impeca a organizacdo cai na inércia, no fracasso e na morte, pois deixa de
responder ao ambiente. Para impedir que isso aconteca, o autor propde o incentivo a
aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional consiste em um sistema que ajuda os membros
da organizagdo “a melhorar sua capacidade de aprender novos comportamentos
adaptativos e desaprender os ineficientes e obsoletos”. Trata-se de permitir a
ocorréncia de decisdes que ocasionem a adaptacdo ao ambiente, pois esta, aumenta
as chances de sobrevivéncia da organizacdo e de bons resultados a organizacdo. A
aprendizagem organizacional € um processo que ajuda na tomada de decisdo néo
programa e onde os administradores buscam melhorar a capacidade dos membros da
organizacdo em compreenderem e gerirem a organizacdo em funcédo de seu ambiente
e de modo a tomada de decisdo que continuamente aumente a eficacia organizacional.

O autor salienta que os gestores a medida que precisam continuamente
reestruturarem suas organizacdes, precisam também reestruturarem seus modelos de
aprendizagem e de percepc¢ao da realidade, pois esta claro que as organizacdes que
sobrevivem sdo aquelas que aprendem novas formas de operar com mais eficiéncia.

Para Gareth (2010), dois tipos de estratégias de aprendizagem podem ser
exercidos: a exploracdo e a prospeccao. A exploracdo envolve os membros da
organizacdo e sua pesquisa de novas formas de atividades e procedimentos
organizacionais buscando melhorar a eficacia. Isso inclui novas formas de fazer a
gestdo do ambiente, uso de parcerias estratégicas ou propostas de desenvolvimento
de processos em rede e criagdo de novas estruturas para gerenciar recursos. A
prospeccdo refere-se a maneiras de melhorar as atividades e o0s procedimentos
organizacionais ja existentes, sempre buscando o aumento da eficacia. Isso inclui um
programa de aperfeicoamento de procedimentos como o Gespublical!, programas de
gualidade total, mapeamento de processos e 0 desenvolvimento de um conjunto de

regras melhoradas para tipos especificos de atividades.

11 programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA) existe para apoiar o
desenvolvimento e a implantacdo de solu¢des que permitam um continuo aperfeicoamento dos sistemas
de gestdo das organizacdes publicas e de seus impactos junto aos cidaddos. Disponivel em:<:
http://www.gespublica.gov.br/.>.
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Uma organizacado aprendiz (learning organization) é definida como aquela que
propositadamente projeta e realiza sua estrutura e cultura com foco na maximizagao o
potencial da aprendizagem organizacional. Segundo o0 autor isso é possivel
“aumentando a capacidade dos funcionarios, em todos os niveis de uma organizagao,
para questionar e analisar a forma como ela desempenha atualmente suas atividades e
para experimentar novas maneiras de muda-las para aumentar a eficacia” (GARETH,
2010, p. 283).

3.8 Modelos Gestéo e seus respectivos critérios de eficacia para a tomada de
deciséo

Os modelos sao “representacbes de uma realidade mais complexa”. Eles sao
formulados no sentido de auxiliar a visualizacdo de um conjunto de aspectos que
constituem aquele fenbmeno, fazem a representacdo do fendmeno considerando suas
especificidades e, assim, comunicam ideias e permitem uma melhor compreensao dos
fendmenos complexos do mundo.

Os modelos representam um conjunto de premissas a respeito do fenbmeno a
partir de uma maneira geral de concebé-los e sdo também uma determinada
perspectiva sobre a realidade, considerando um determinado conjunto de concepg¢des
sociais. Assim, nossas crengcas se encontram tdo arraigadas que interferem na
construcdo dos nossos modelos (nos velhos e nos novos). Portanto, os modelos
ajudam a percepcado do fenbmeno, mas também restringem, pois, podem por em
evidéncia determinados aspectos, mas também podem nos “cegar” para outros.

Em relacdo a gestdo ndo é diferente. Nas organizacdes gestores de diferentes
niveis tomam decisfes taticas ou estratégicas, rotineiras ou ndo rotineiras a todo o
momento e todas as decisbes tomadas vinculam-se aos varios esquemas
interpretativos do processo decisorio, dito de outra forma, condicionam-se a diferentes
modelos de procedimentos caracteristicos de tomada de decisdo. Tais modelos de
gestdo sdo essencialmente vinculados aos valores, emocgdes, concepcdes de vida e
trabalho do individuo investido a funcdo de gestor. Isso torna muito dificil a

possibilidade de considerar, apreciar e aprender novas concepc¢fes. Contudo, o
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contexto de complexidade e contingéncia exige o esfor¢o do gestor em buscar novas
respostas para novos problemas e para isso, nao raro, ele precisa recorrer a diferentes
modelos na busca por incrementar suas alternativas de escolhas.

Os modelos adotados pelos atores decisionais habitualmente refletem modelos
gerais, consolidados pela sociedade como um todo. Isso significa dizer, que ao longo
da historia da sociedade, emergiram inUmeras perspectivas sobre as organizagcfes que
contribuiram a formulacédo de varios modelos de gestdo, cada um com seu esquema
interpretativo sobre o processo decisério. Por exemplo, na teoria classica da
administracdo (vista no capitulo 1) as organizacbes, ao buscarem alcancar
racionalmente seus objetivos, devem procurar sempre um comportamento racional
otimo. Contudo, na atualidade, diante a complexidade e o ambiente contingencial, as
organizacdes nao dispdem de tempo e de recursos para busca pelo melhor padréo de
organizagdo. Elas procuram uma solugdo satisfatoria e ndo uma solucdo 6tima ou um
padréo de eficiéncia. A busca pelo atendimento 6timo as demandas cessa em funcéo
do alcance de um padrao consideravel aceitavel, satisfatério ou razoavelmente bom.

Em um ambiente econémico caracterizado pela escassez de recursos, sdo as
decisdes, tomadas em todos os niveis da organizacdo, que determinam ou ndo a
utilizacdo adequada de tais recursos para a consecuc¢io dos objetivos. E, portanto, nas
decisfes e nas acbes desencadeadas pela organizacao, que se encontra a chave para
a obtencao da eficicia da organizacdo e o alcance de seu objetivo. Por outro lado, a
obtencdo da eficacia também estda condicionada ao direcionamento integrado das
decisbOes tomadas pelos gestores, convergindo para os objetivos finais da organizacéo.
Nesse ponto da questéo, reside a necessidade de dotar os gestores de um instrumento
de apoio (orientacdo) quanto a escolha da alternativa de acdo que melhor represente a
perspectiva de agdo da organizagdo como um todo, esse instrumento pode ser o
planejamento.

Para esta pesquisa que se propde a analisar o processo decisério da gestdo da
extensdo universitaria da UFPA, o alcance de tal objetivo situa-se em relacionar os
varios modelos de gestdo e tomada de decisdo com o contexto de gestdo e ambiente

organizacional préprio da UFPA, pois é nesse limiar que as decisbes sdo tomadas. A
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compreensao da evolugdo dos modelos de gestdo proporciona um entendimento mais
profundo quanto ao leque de possibilidades de escolhas e aos critérios e fatores que
influenciam nas decisdes tomadas pelos gestores de extensao da UFPA.

Os modelos e definicdes de gestao existem em permanente evolucdo. A medida
gue mudam os valores da sociedade, muda a perspectiva de observacado sobre as
organizagbes e recriam-se novos modelos. O aparecimento de novos modelos é,
assim, uma consequéncia das interacdes provenientes de inovacdes nas praticas de
gestéao, influencias técnicas, sociais e politicas do periodo historico, tedricos dedicados
a escrever sobre os modelos, influencia de pesquisas de outras areas, entre outras. E
importante considerar que o surgimento de um novo modelo néo significa a extingao
dos anteriores, mas € muito forte a tendéncia das pessoas e dos gestores em
continuarem presas as crenc¢as desenvolvidas no modelo antigo, servindo, ainda, esse
como Unico modelo de orientacdo para a tomada de decisdo. Com efeito, qualquer
gestor, ao tomar decisdes, incorpora suas caracteristicas pessoais.

A teoria da administracdo preocupa-se em descrever em forma de modelos os
procedimentos caracteristicos da tomada de decisdo, com o objetivo de facilitar a
identificacdo e apropriacdo de cada modelo a situacbes consideradas adequadas.
Chega-se a varios esquemas interpretativos do processo decisorio.

Nesse sentido, a partir do levantamento histérico desenvolvido ao longo da
secao “Perspectiva sobre as organizagdes” (secdo 4.2), conforme a classificacdo
proposta pelos autores Quinn et al. (2003, p. 3), que fazem a distincdo entre quatro
grandes modelos gerenciais cada um corresponde a uma das fases de
desenvolvimento da analise das organizacoes.

Na primeira fase: viu-se a emergéncia do modelo de metas racionais e do
modelo de processos internos. No modelo de metas racionais, a eficacia da
organizacgédo esta ligada a alta produtividade e lucro. Por isso, o simbolo deste modelo
€ o cifrdo. Acredita-se que um direcionamento claro das acdes traz os resultados
positivos, por isso, ha uma énfase nos processos, esclarecem-se continuamente 0s
objetivos que sédo reproduzidos para o conhecimento de todos na organizacdo, a

analise da organizacdo é extremamente racional e estimulam-se as iniciativas
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individuais. O clima organizacional é “econdmico racional” e todas as decisdes sao
tomadas em funcao do lucro liquido, pois o valor Ultimo é a maximizag&do do lucro e a
minimizacéo do desperdicio. A figura do tomador de decisdes corresponde a um gestor
decisivo e um produtor programatico. Segundo Quinn et al. (2003, p. 4), nessa época
existem varios relatos sobre tratamento aspero por parte de gestores e de medidas
extremas tomadas para o controle severo do tempo de servi¢co dos trabalhadores, com
o objetivo de evitar “desperdicios”. O processo decisorio aqui € um procedimento

I6gico-formal que subordina a eficacia da decisdo a escolha da melhor decisao.

No modelo de processos internos, as mesmas premissas do modelo anterior
sdo retomadas acrescentando-se os conceitos da “burocracia profissional” de Weber e
Fayol. Trata-se de um modelo complementar ao anterior, mas que vé a rotina como um
fator que garante a estabilidade da organizagdo. Por esse motivo, considera-se
enquanto simbolo deste modelo a piramide. Os critérios de eficacia das decisbes séo a
estabilidade e a continuidade, onde se define: responsabilidades, mensuracéo,
documentacdo e manutencdo de registros. O clima organizacional é altamente
hierarquico, onde as decisbes sdo balizadas por regras, estruturas e tradicdes
institucionalizadas. As decisfes sdo tomadas em funcdo da eficiéncia do fluxo de
trabalho e o gestor é o “monitor tecnicamente competente e um coordenador confiavel’
(QUINN et al., 2003, p. 4).

Na segunda fase: viu-se a emergéncia do modelo de relacbes humanas,
onde a énfase se da na influéncia exercida pelos relacionamentos e processos
informais no desempenho dos grupos humanos. Assim, a tomada de decisdo tem como
premissas: 0 compromisso, a coesdao e a moral. O envolvimento dos atores da
organizagado resulta em compromisso e os valores enfatizados sao “participagao,
resolugéo de conflitos e resolugdo de problemas”. O clima organizacional ganha uma
atmosfera de “cla”, onde a igualdade e a abertura sdo critérios fundamentais das
decisbes, por isso, o simbolo do modelo € o circulo. O processo decisorio se
caracteriza por um profundo envolvimento das equipes. Caso a eficiéncia do trabalho

de um participante caia, 0 gestor analisa 0 caso sob a perspectiva
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“‘desenvolvimentista”, examinando fatores motivacionais relacionados com a vida, a
saude, o psicossocial. O comportamento desse gestor € 0 de um mentor empatico, um

facilitador centrado em processos.

Na terceira fase: viu-se a emergéncia do modelo de sistemas abertos
(simbolo: ameba). Mais dindmico que o0s anteriores, esse modelo assume-se a
existéncia das organizacdes em ambientes altamente imprevisiveis que influenciam as
decisbes dos gestores. Imersos nesses ambientes, os gestores dispdem de pouco
tempo para se dedicar a organizacao e ao planejamento e precisam tomar decisées
rapidamente. Assume-se, assim, a perspectiva da contingéncia do processo decisorio,
onde as abordagens anteriores ndo sdo suficientes em orientar a tomada de decisao
dos gestores, pois a competicdo, a imprevisibilidade, a imprecisdo e a perenidade da
mudanca sao fatores que influenciam a organizagdo como um todo e a
consequentemente a tomada de decisdo em seu interior. Os critérios de eficacia
organizacional passam a ser “adaptabilidade e apoio externo” (QUINN et al., 2003, p.

9). Seu simbolo, a ameba, representa a sensibilidade ao meio, a adaptabilidade e

QJ/

flexibilidade das organizacdes diante a necessidade de dar respostas rapidas
sociedade. O critério de tomada de decisdo tem como relacdo entre meios e fins, a
adaptacao e inovacgao no sentido da aquisicdo e/ou manutencdo dos recursos externos.
Os processos organizacionais fundamentais se referem a adaptacdo politica,
criatividade, inovagdo e gestdo da mudanca. Para isso, o clima da organizacao
estimula a inovacéo e adhocracia'? ao invés da burocracia. As decisdes sdo tomadas
em um contexto de alto risco e mediante demandas urgentes, por isso, a equipe
precisa ter uma visdo comum e valores compartilhados. Nas circunstancias de baixa
eficiéncia do membro da equipe o gestor analisa a situacdo na perspectiva do trabalho

intensivo, estresse ou esgotamento. O gestor € um inovador criativo e um astuto

12 Adhocracia € um termo criado por Warren Bennis, o termo teve origem nas “for¢as-tarefas” (task-
forces) militares para enfrentar situagfes de forma rapida. Segundo Morgan (2006, p. 71) sao
organizagdes temporarias por natureza, um sistema temporario variavel e adaptativo, organizado para
resolver problemas e formado por pessoas com formacdo e habilidades diversas e complementares
(multiprofissional). Desaparecem quando 0 objetivo é alcangcado e seus membros retornam as suas
equipes ou a outros projetos. Constitui-se em uma opcao a tradicional departamentalizacdo. Na
universidade podem ser exemplificados por: projetos, grupos tematicos, comissoes, etc.


https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Warren_Bennis&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Militarismo
https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Tempor%C3%A1rio&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Departamentaliza%C3%A7%C3%A3o
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negociador, que sabe aproveitar do seu poder e influencia a consecucéo dos objetivos

organizacionais de sua unidade.

Quadro 5 — Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais

METAS PROCESSOS RELAQOES
RACIONAIS INTERNOS HUMANAS SISTEMAS ABERTOS
SIMBOLO: $ AN @) *
CRITERIOS DE | Produtividade, Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade, apoio
EFICACIA: lucro continuidade coesao, moral externo
TEORIA Uma direcéo clara Rotinizacio leva Envolvimento ?gr?t?ﬁ%zo ele\llr;c;/agag
REFERENTE A | leva a resultados aestabil(i;dade resulta em aquisicio e manutencao
MEIOS E FINS: positivos COmpromisso quisic ¢
de recursos externos
Explicitago de Deflnlgaobll.d ge Part|IC|p§u;ao, ] Adapl)tagao . .p0|ltltija,
. metas analise | resPonsabilidade | resolucdo e | resolugdo cngﬂva de
ENFASE: L , mensuragdo, | conflitos e | problemas, inovacéo,
racional e tomada d . o d . d
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Fonte: Quinn et al. (2003, p. 11).

Por fim, o que se vive hoje e perdura-se desde 1976, é a busca pela eficacia

organizacional em um ambiente profundamente dinamico, caracterizado pela
complexidade e pela contingéncia que atinge todas as esferas da vida social. Quinn
levanta alguns problemas que conduziram as premissas atuais, as quais ele nomeia
de: “A emergéncia de premissas inclusivas” (QUINN, 2004, p.10, grifo nosso). O
contexto de competitividade na inovacdo, na qualidade, na produtividade, nas
transagbes comerciais globais, da retomada de valores sociais e econdmicos
conservadores, do enfraguecimento dos sindicatos, da sobrecarga de trabalho, do
esforco simultdneo em reduzir o pessoal e aumentar a qualidade nas organizacoes, do
avanco das tecnologias, do estresse, da busca pela exceléncia e da faléncia de
organizagbes antes consideradas soélidas e de outros fatores, apresenta um mundo
onde a taxa de mudancas elevou-se a indices inimaginaveis. A complexidade do
ambiente trouxe a contradicdo, a davida, o risco, a imprevisibilidade, a contingencia e

nao achou correspondéncia entre os modelos anteriores de gestdo e tomada de
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decisdo. A complexidade exigia respostas igualmente complexas, tornando claro que
ndo haveria um modelo Unico capaz de orientar os tomadores de decisfes e, assim,
passa-se a considerar 0os quatro modelos como uma matriz vasta e integrada de
alternativas de acéo para o gestor.

Nesse mundo atual, a eficacia organizacional esta relacionada ao
entrelacamento dos quatro modelos apresentados: metas racionais, processos
internos, relacdes humanas e sistemas abertos. Esses sao “quatro subdominios de um
construto maior: a eficacia organizacional” (QUINN, 2004, p.12). Tais modelos estao
interligados e fazem parte de um unico “arcaboucgo”, a utilizagdo deles de maneira
combinada torna a percepcao da eficacia organizacional como algo simples e ldgico,
dindmico, sinérgico, paradoxal e complexo. Todos os modelos referem-se a eficacia
organizacional, mas o que determina o grau de eficacia € a escolha da combinacéo de
modelos que mais atenda a situagdo. A escolha pela combinacéo estratégica, dentre os
modelos do arcabouco, permite uma abrangéncia maior as dimensfes que constituem
a complexidade organizacional. Tomados de maneira isolada, os modelos néo
conseguem oferecer uma gama de perspectivas e possibilidades de escolhas e, a
amplitude da eficacia organizacional se torna limitada.

Por exemplo, o modelo sistemas abertos enfatiza os critérios de eficacia
pertencentes ao seu quadrante (Inovacdo, adaptacdo, crescimento, aquisicdo de
recursos). O quadro também expBe o oposto de cada modelo. No caso de nosso
exemplo, o0 modelo de sistemas abertos, definido pela flexibilidade e foco externo entra
em aguda oposi¢cdo com o modelo de processos internos, definido pelos eixos controle
e foco interno.

Quinn nomeia como Quadro de valores competitivos porque os critérios de cada
modelo, a principio, parecem transmitir mensagens contrarias e conflitantes, mas, na
verdade, pretendem corresponder ao conjunto de fatores que toda organizacéo
complexa em concreto vivencia: ao mesmo tempo em que busca valorizar suas
relacbes humanas, precisa também estabelecer metas e um planejamento adequado.
Diz-se que as organizagOes devem ser adaptaveis e flexiveis, mas também, estaveis e

controladas. Na vivéncia da organizacdo, todos esses fatores aparentemente



121

concorrentes se fazem necessarios. O arcabouc¢o de Quinn, permite que se perceba
gue esses critérios e orientacfes ocupam polos opostos em nossas mentes, 0 que por
vezes pode impedir que se conceba a coexisténcia deles em um ambiente
organizacional. Ou que se persiga cegamente aos valores de um dos modelos,
acreditando serem os mais “corretos”, reduzindo as possibilidades de escolhas
diferentes e, quem sabe, de alcance de um maior grau de efetividade nas acoes.
Conclui Quinn et al. (2003, p. 15) que: “os quatro modelos do arcabouco representam
os valores invisiveis pelos quais pessoas, programas, politicas e organizacdes vivem e
morrem“. Com efeito, o quadro de valores competitivos expde a possibilidade dos
modelos de gestéo, seus respectivos critérios e rumos de agdo, coexistirem ao mesmo
tempo no ambiente organizacional. Para o autor, um bom desempenho nos modelos
antagbnicos de gestdo seria desejavel no contexto de complexidade ao qual as
organizacgdes estdo expostas.

Os gestores dessas organizacbes se deparam com transformacdes diarias, o
gue foi eficaz ontem, pode ndo ser mais hoje e a tendéncia dos gestores é “aprisionar-
se em seu proprio estilo e aos valores culturais da organizagao” (QUINN et al., 2003, p.
15) e assim passam a dar respostas similares a problemas e situacfes diferentes. O
guadro e os modelos de gerenciamento podem auxiliar na iniciativa de diversificacdo
das respostas de gestdo, apontando os beneficios de estratégias diferentes, se
constituindo em uma ferramenta para ampliar o pensamento e incrementar as decisdes
e incrementar a eficacia. Adverte Quinn, que isso s6 podera ocorrer se solucionados
trés desafios:

Desafio 1. Apreciar vantagens e desvantagens de cada um dos quatro
modelos.

Desafio 2. Adquirir e utilizar as competéncias associadas a cada modelo.
Desafio 3. Integrar de maneira dindmica as competéncias de cada um dos

modelos as situagdes gerenciais encontradas. (QUINN et al., 2003, p. 15, grifo
nosso).

Vencer o desafio 1, significa um avanco na aprendizagem conceitual dos
modelos e a ampliacdo da “complexidade cognitiva” relacionada a lideranca gerencial,
isso quer dizer, que houve um aumento da capacidade de observacdo do fenébmeno

sob diferentes e até divergentes perspectivas, portanto, uma forma mais sofisticada de
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pensamento sobre o fenGmeno. Solucionar os desafios seguintes ocasiona um avancgo
de “complexidade comportamental”, termo que pode ser definido como a capacidade
de desempenhar papéis variados, por vezes, antagbnicos, reconhecendo a variedade
de modelos gerenciais e os efeitos das combina¢des de cada um deles. Portanto
significa dizer, um avanco na capacidade de explorar e utilizar competéncias e
comportamentos a partir do arcabougco dos modelos gerenciais. A capacidade
relacionada com a complexidade comportamental permite ao gestor usufruir dos
beneficios da utilizacdo dos modelos gerenciais, das suas combina¢des e do quadro de
orientacdes gerais para a gestdo, desse modo, as linhas de decisédo e acdo se
multiplicam em termos de percepcao, estratégia, enfrentamento, acdo e eficacia.
Parece esse, ser o comportamento recomendavel frente a uma realidade complexa,
instavel, desafiadora e imprevisivel.

Com efeito, o desenvolvimento de um gestor perpassa pela capacidade de
ponderar frente aos modelos gerenciais e assumir 0os papéis relacionados com o0s
valores e as competéncias preconizados por cada modelo. Portanto, dos oito modelos,
nascem oito papéis complementares e concorrentes entre si, cada um com
competéncias especificas.

E interessante que se faca um esclarecimento acerca do uso da palavra
lideranca. O termo refere-se a um tipo de coordenador que por meio do processo de
influéncia baseado na coordenacéo do esforco conjunto, no incentivo ao trabalho com
entusiasmo e compromisso ao objetivo comum e na media¢do, ndo na dominagao. O
lider coordena com base na autoridade. Existem varias classificacdes dos lideres: por
exemplo, relativamente a formalidade na sua eleicdo, costuma-se falar de lideres
formais (eleitos por uma organizacdo) ou de lideres informais (que emergem de um
grupo). Nesse estudo de caso na UFPA, os lideres sdo os gestores universitarios,
nomeados como tais por normas da organizacdo, definidas no estatuto e regimento
geral da UFPA, conforme artigo 89 do Estatuto da UFPA:

Art. 89. A escolha do Reitor, Vice-Reitor e Dirigentes de Unidades Académicas
e a definicdo de seus mandatos respectivos dar-se-do em conformidade com a
legislacdo vigente e especificacbes no Regimento Geral. (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO PARA, 2006, p. 20).
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Com efeito, no caso da UFPA, o exercicio da lideranca é exercido pelos gestores
universitarios (dirigentes das unidades académicas e administrativas), de forma nao
exclusiva, pois outras pessoas podem ser reconhecidas como lideres na organizacao.
Decorrente disso destaca-se 0s oito papéis que podem ser experimentados pelo gestor

universitario com foco na eficicia de sua lideranca.

Modelo das metas racionais: os papéis de diretor e produtor;

No papel de Diretor a expectativa é que o gestor aja como um gerente da
produtividade do trabalho, explicitando os objetivos que se busca alcancgar por meio de
processos. O planejamento e a definicdo de metas sdo os principais balizadores de
produtividade utilizados por esse papel, por isso, o diretor prima pela clareza de
propésitos, acreditando ser fundamental que todos conhecam o planejamento e as
metas de trabalho. O diretor age decididamente, definindo problemas, analisando
alternativas, estabelecendo objetivos, definindo papéis e tarefas. Em funcdo da
implantacdo de uma visdo comum, ele cria regras, politicas, condutas, procedimentos
operacionais padréao, instrugbes, manuais, fluxogramas, entre outros meios de
condicdo aos objetivos. Os gestores que se sobressaem nesse papel, sdo, geralmente,
extremamente competitivos, tomam decisdes com rapidez e expdem seus interesses
com total clareza, para todos possam entendé-los, ndo haja equivocos, interrupgoes,
davidas quanto ao que deve ser feito. Caso julgue adequado, pode agir decisivamente
em relacdo ao afastamento ou remanejamento das fungdes de uma pessoa.

No papel de produtor, o gestor age de maneira aproximada ao anterior, porém,
suas acbes sao orientadas para a realizacdo das tarefas. Aqui o fundamental é o
trabalho que é fonte de energia e motivacao pessoal para esse gestor. A expectativa
desse papel € que aceite responsabilidades, realizem tarefas e exiba elevada
produtividade. Seu alto grau de motivacdo costuma envolver os outros membros da
equipe, 0 que vem a repercutir no alcance das metas da organizagédo. Trata-se de um
esteredtipo que é incansavel na busca pelas metas da organizagcado, pois essas sao

também suas metas pessoais.
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Modelo dos processos internos: os papéis do monitor e do coordenador.
Localizam-se no quadrante inferior esquerdo. Como monitor, o gestor deve
acompanhar tudo o que se passa em sua unidade, desde o cumprimento das regras
até saber se todos estdo realizando suas atividades. O monitor € o analista, ele
entende de tudo e de todos os assuntos e tem preferéncia pelo trabalho em dados,
formularios, planilhas, sistemas de informacdo, por dar respostas a processos, por
prestar informacdes de rotina, por vistorias, pela construcdo e revisdo de relatorios e
outros documentos que exibam dados de desempenho e Ihe mantenham a par dos
detalhes.

Como coordenador a expectativa de acdo € dar sustentacdo a estrutura e ao
fluxo do sistema. Ele quer ver o sistema em movimento por isso, ocupa-se de manter o
bom funcionamento das acfes e para isso, mantém uma visdo global que lhe permite
perceber os entraves, acompanhar o andamento e propor estratégias de facilitacdo do
trabalho. Entre seus tragcos comportamentais pode destacar o conhecimento de
diversos recursos que facilitem o trabalho, como agendamento, reuniées, organizacao,
solucbdes de ordem tecnoldgica, coordenacdo dos esfor¢cos da equipe, enfrentamento

de crises, solucdes em logistica, entre outros.

Modelo das relacdes humanas: os papéis de facilitador e de mentor. Estes

Do facilitador espera-se que ele facilite as relacdes, apoie o esforco coletivo,
estimule a coeséo da equipe de trabalho, valorize o trabalho desenvolvido em equipe,
resolva conflitos, intervenha em disputas interpessoais, busque a colaboracao, valorize
o moral coletivo e sempre busca a coesdo do grupo na resolucdo dos problemas.
Trata-se daquele gestor que une, busca o apoio no dialogo, luta pelo consenso, presta
a atencdo a fala dos demais e, assim, conquista a confianca e a cooperacdo das
pessoas. Seu objetivo maior é “construir equipes” e para isso dialoga a respeito das
dificuldades de toda natureza, sempre buscando a solu¢cao e o consenso, por isso fala-
se em uma “sensacgao de abertura e unidade” (QUINN et al., 2003, p. 19) que envolve

as pessoas que fazem parte.
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O mentor tem aprego por desenvolver pessoas por meio do cuidado e da
empatia. Para isso ele delineia uma orientacdo para cada pessoa. Pode ser
considerado o um papel do interesse humano. Esse, € um gestor solicito, atencioso,
sensivel, aberto, justo, entre outros. E um excelente ouvinte que apoia as
reivindicagdes legitimas, se coloca no lugar do outro, elogia, reconhece o esforgo e a
producdo das pessoas. Para esse gestor, as pessoas precisam ser desenvolvidas e
podem ser orientadas para isso, portanto, ele apoia o aprimoramento de competéncias,

oportuniza treinamentos e atividades de desenvolvimento.

Modelo dos sistemas abertos: os papéis de inovador e negociador.

Como inovador, o gestor age como um facilitador da mudanca e da adaptacao,
para isso, focaliza o ambiente e suas transformacdes de forma a identificar tendéncias
significativas, projetando adaptacfes a essas mudancas. O pensamento desse gestor
baseia-se na inducéo, em insights intuitivos e ndo tem medo das incertezas e nem dos
riscos, portanto sdo gestores criativos, sonhadores inteligentes, inovadores e enxergam
longe. Trata-se daquele gestor que sempre imagina outra forma de fazer o trabalho,
que a principio, € um sonho, mas que aos poucos se torna possivel e viavel. Defini-se

esse esteredtipo como: o gestor empreendedor.

O negociador dedica sua atencédo e competéncia a “sustentacao da legitimidade
exterior e obtengdo de recursos externos” (QUINN et al., 2003, p. 20). Imagem,
aparéncia, reputacdo sao importantes para essas preocupacOes. Fala-se aqui, de
gestores com astlcia politica, alta capacidade de convencimento, argumentacao,
influencia e poder. Este esta preocupado em estabelecer aliancas que agreguem valor
para todos os envolvidos, para isso participa de encontros, visitas, reunides, onde
comparece como representante da organizacdo, com o objetivo de visualizar
oportunidades de negociar, adquirir recursos, estabelecer parcerias, realizar acordos,
entre outros.

Ao abordar os estereotipos de cada papel de gestdo, percebe-se que as
descricOes se aplicam a todo o sistema hierarquizado de decisdes, desde reitor, pro-
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reitor a coordenadores de cursos e de coordenadorias. Isto porque, a descricdo do
comportamento de cada papel de gestdo é genérica, ndo esté ligada a nenhum nivel
hierarquico. Com efeito, a partir do quadro de referéncia de valores competitivos,
pesquisadores tém proposto programas de treinamento, desenvolvimento e educacao
gerencial, especificos para cada nivel da hierarquia organizacional. Essa necessidade
de diferenciacdo entre os niveis é explicada pela forma que se estrutura o processo
decisério na organizacdo, ele € convenientemente, dividido em subsistemas
hierarquizados de acordo com a atribuicdo, tarefa ou problema. Nesse contexto, 0
papel de negociador em uma funcdo de Reitor € inteiramente diferente do papel de
negociador aplicado em uma funcdo de coordenador de extensdo universitaria, por
exemplo. As competéncias envolvidas no papel de negociador podem continuar as
mesmas em ambas as situacdes, porém, as decisdes e atribuicdes especificas variam
conforme o nivel hierarquico. Com isso, a medida que se modifica 0 posicionamento
nos niveis hierarquicos, se modifica 0 subsistema de decisdes e 0 gestor precisa
identificar que comportamento das competéncias dos papéis de gestdo vao
permanecer oS mesmo e quais precisardo ser alterados. Conclui entdo Quinn et al.
(2003, p. 22): “Para aprender a obter um bom desempenho como lider gerencial é
necessaria uma abordagem diferente da do aprendizado para qualquer dos demais
papéis de lideranga”. Cada papel pressupde um tipo diferente de aprendizado e todos
0S papéis sdo importantes, pois cada um €& uma “chave” diferente a eficacia
organizacional. Para Quinn et al. (2003, p. 22, “os melhores lideres apresentam um
comportamento complexo e sdo capazes de integrar papéis contraditérios”. Sem esse
comportamento complexo, as respostas aos desafios que se apresentam se tornam

simplistas e repetitivas e podem levar a consequéncias organizacionais indesejadas.
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4 AS I[\ISTITUI(;C)ES DE EDUCACAO SUPERIOR (IES) E A EXTENSAO NA
RELACAO UNIVERSIDADE E SOCIEDADE

4.1 Institucionalizacdo da universidade brasileira

As instituicbes educacionais superiores sdo mais do que o que a lei estabelece
ou do que os documentos, regulamentos, estatutos e atas definem. S&o construcdes
histéricas demarcadas e penetradas por expectativas sociais convergentes ou
divergentes, por busca de identidades e funcdes. Sobretudo, o que as constitui sdo as
praticas e vivéncias daqueles que as fazem existir e ter significado, seus membros
internos (professores, técnicos e alunos) e entorno social (setores sociais locais). Elas
se sustentam a partir de seus projetos, se nutrem dos interesses e motivacdes de todos
gue a integram, mesmo quando contraditérios, desempenham um papel fundamental
na manutencao ou renovacao das forcas sociais.

Ainda que jamais se tenha firmado no pais um modelo uniforme de educacao
superior, a cada época, esse nivel de educacdo se apresentou com muitos tracos de
algum modelo de influencia dentre os predominantes nos paises centrais. As primeiras
universidades surgidas na Europa datam do século Xl e rapidamente outras se
espalharam. A instituicdo identificada hoje como "universidade moderna" teve sua
origem a partir da organizagao da Universidade de Berlim, vinculada ao famoso texto
de Humboldt*3.

O projeto da universidade moderna se diferencia de todos os projetos anteriores

e surge em um periodo historico onde a ciéncia se despontava como o0 aspecto

13 VVon Humboldt é reconhecido como um linguista alemédo que fez importantes contribui¢cdes a filologia,
filosofia da linguagem e a teoria e préatica pedagdgica. Em 1808, escreveu o textoSobre a Organizacdo
Interna e Externa das Instituicdes Cientificas Superiores em Berlim, contribuindo de maneira decisiva as
reflexdes sobre a Universidade. Sua argumentacdo parte do pressuposto de que as Instituicées
Cientificas devem ser responsabilizadas pelo desenvolvimento da cultura moral da nagéo, por meio da
combinacdo da ciéncia objetiva e formacdo subjetiva. Porém, esclarece Humboldt que o carro-chefe da
mesma, bem como o seu objetivo, € a ciéncia, em termos ético-académicos, sua concepcédo de ciéncia
goza de centralidade, pois considera que 0s principios mais importantes de sua organizacdo se
encontram na autonomia e na liberdade assegurando a estas instituicoes a realizagdo da “ideia pura de
ciéncia” e, assim, cumprirem sua finalidade. Como se observa, as bases da concepgéo sobre o vinculo
da pesquisa e do ensino nas instituicdes cientificas superiores estio ai postas (ARAUJO, 2008, p. 29-
31).
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estruturante do mundo moderno e os ditames epistemoldgicos rigidamente controlados
pela igreja ja ndo detinham a forca que teve durante os dez séculos anteriores. A
Revolucao Industrial que se processava, particularmente na Inglaterra, tinha aclarado a
nova direcdo do mundo. Deixar de considerar 0s avangos que a ciéncia prometia era
recusar as possibilidades de futuro para qualquer nacdo. No entanto, o l6cus da
producéo cientifica ndo estava sendo considerado na instituicdo universitaria em outros
paises europeus. Os principios Humboldtianos se estabelecem como aqueles que toda
universidade deveria sustentar para o bem publico e o bem da nacéo.

Os principios essenciais postulados por Humboldt — de forma geral, até hoje
defendidos como formulagBes que ddo a universidade seu carater préprio — sao
essencialmente: a formacao através da pesquisa; a unidade entre o ensino e pesquisa,
a interdisciplinaridade; a autonomia e a liberdade da administracdo da instituicdo e da
ciéncia que ela produz;, a relacdo integrada, porém autdbnoma, entre Estado e
Universidade; a complementaridade do ensino fundamental e médio com o
universitario.

A patrtir desses principios a universidade se diferenciou, e se diferencia de outras
instituicbes de ensino superior que ndo 0s sustentam, pois ha entre elas uma
diferenciacdo de concepcédo, estruturacdo e finalidade. O que caracterizou a
universidade, chamada agora de moderna, € essencialmente a associacao
programatica entre ensino e pesquisa. O terceiro elemento do tripé, a extensao,
apareceu mais tarde, com o modelo da universidade norte-americana.

Somente em 1920, surge a primeira universidade brasileira, a Universidade do
Rio de Janeiro!®, que se tratou de uma confederacdo de escolas de Medicina,
Politécnica e Direito. Em seguida, em 1927, surge a Universidade de Minas gerais,
organizada a partir da aglutinacdo das faculdades profissionais de Engenharia,
Medicina, Direito, Farméacia e Odontologia, que se originaram em catedras, tal forma de
organizacdo revela grande influencia pelo modelo neonapolednico (Francés). O

estatuto das Universidade Brasileira consagra esse modo de constituicdo de

14 Conforme Sguissardi (2004, p. 35) existiram outras trés experiéncias anteriores de instituicées
denominadas universidades que por diversas razfes néo tiveram continuidade, a de Manaus, Sao Paulo
e Parana.
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universidades que faz referencia ao modelo francés voltado para a formacéo
especializada e profissionalizante, via escolas isoladas.

Os modelos universitarios que serviram de influencia para a Educacéo superior
publica brasileira apresentam diferencas significativas entre si. No modelo aleméo a
importdncia dada a pesquisa é enfatica e é complementada pela defesa da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e formacdo. No modelo francés, a pesquisa
nao é tarefa primordial da universidade, podendo haver a dissociacdo entre tipos de
universidades, dedicadas ao ensino, ‘grandes escolas’ voltadas para a pesquisa e a
formacao profissional de alto nivel.

Em 1935, ‘ares modernizantes’ (SGUISSARDI, 2004, p. 35) deram a luz a
Universidade do Distrito Federal (UDF), onde se fez presente “o espirito liberal-
progressista” de Anisio Teixeira, fortemente influenciado pelo modelo
germanico/Humboldtiano. Tal obra ndo perdurou por muito tempo e uma nova iniciativa
semelhante ganhou félego com a criagdo da Universidade de Brasilia (UnB), por
iniciativa de Darcy Ribeiro. Novamente, em pouco tempo de existéncia, a rica
experiéncia € abortada pela ditadura militar que propde uma reforma neohumboldtiana.
Inicia-se a busca de um novo modelo para a universidade brasileira, a exemplo da
Unido Nacional dos Estudantes (UNE).

A reforma implementada a partir do golpe, ndo trouxe grandes mudancgas, se
deu fundamentalmente sobre o sentido historico da finalidade da modernizacdo da
educacao superior, agora, serve como instrumento de um projeto de desenvolvimento.
Assim, no Brasil, foi instituida somente a partir da Reforma Universitaria de 1968, na
Lei n° 5.540/68 onde ficou estabelecido a caracterizacdo de uma instituicio como
universidade considerando os trés elementos do tripé (ensino, pesquisa e extensao).

Atualmente, no Brasil, as IESs classificam-se, quanto as categorias
administrativas em publicas e privadas. Legalmente, estdo subordinadas a Constituicao
Federal e a LDB. A Unido organiza o sistema federal de ensino e o dos Territdrios,
financia as instituicbes de ensino publicas federais, além de exercer, em matéria

educacional, funcéo redistributiva e supletiva, de forma a garantir equalizacdo de
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oportunidades educacionais e padrdo minimo de qualidade do ensino mediante
assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios.

Assim, um articulado Sistema Federal exerce sua autoridade sobre todas as
instituicbes privadas e sobre a rede de universidades e demais escolas federais. As
instituicdes publicas de ensino superior, na forma das leis educacionais, possuem
estatuto juridico para atender as especialidades de sua estrutura, organizacdo e
financiamento, assim como dos seus planos de carreira e do regime juridico do seu
pessoal.

De acordo com a legislacao, o tripé formado pelo ensino, pela pesquisa e pela
extensdo compde o eixo fundamental da Universidade brasileira. O artigo 207 da
Constituicdo Brasileira de 1988 dispde que “as universidades [...] obedecerdo ao
principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao”. Equiparadas, tais
tarefas/funcbes basicas da universidade merecem igualdade em tratamento do
contrario, estardo violando o preceito legal (BRASIL, 1988, ndo paginado).

Segundo a LDB as universidades se caracterizam pela indissociabilidade das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. S&o instituicbes pluridisciplinares de
formacao dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extenséo e de
dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por:

| - producéo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural quanto
regional e nacional;

II - um terco do corpo docente, pelo menos, com titulacdo académica de
mestrado ou doutorado; e

[l - um terco do corpo docente em regime de tempo integral.
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Figura 8 — Sistema Federal de Educacdo Superior brasileiro.

Contexto
Macroinstitucional
MEC/SESu
Sistema Federal de Educagéo
Superior
MPOG - Ministério de
Qrcamento e Gestéao
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Institucional
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representacéo
ANDIFES, ANDES-
SN, FASUBRA,

UNE)

Contexto
Microinstitucional
Universidades
individualmente
consideradas (UFPA,
UFRJ, UFMG, etc.)
>

Fonte: Esther (2012, p. 204).

De acordo com este sistema federal, representado pela figura 5, cabe a
universidade, portanto, preparar pessoal de nivel superior para desempenhar
profissdes, em todos os campos do saber, realizar pesquisas e levar o conhecimento
por meio de atividades de extensdo, de forma perene, recorrente e articulada
(interdisciplinar). Para tanto, precisa de corpo docente dedicado na proporcdo de um
terco apenas do corpo docente com determinado nivel de qualificacdo (mestrado ou

doutorado).

Além disso, a LDB atribui as universidades a condicdo de instituicbes de
pesquisa, integradas ao Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia, por meio de seu
artigo 86° que diz: “As instituicdes de educacdo superior constituidas como
universidades integrar-se-ao, também, na sua condicdo de instituicbes de pesquisa, ao
Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia, nos termos da legislacdo especifica”
(BRASIL, 1996, n&do paginado).

Posta dessa forma, a identidade institucional & colocada fundamentalmente em

termos de formacdo de quadros de recursos humanos de nivel superior e de pesquisa
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para geragdo de ciéncia e tecnologia. Esther (2012, p. 204) identifica certa
incongruéncia da propria definicdo de universidade proposta pela legislacdo referente
ao sistema federal de ensino superior. A medida que se define o principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo LDB, ao mesmo tempo se admite
apenas um terco do corpo docente com pelo menos mestrado. Em outras palavras,
dois tercos podem nédo possuir titulacdo adequada aos fins a que se propde, posto que
0 que garante aquela indissociabilidade reside no treinamento formal adquirido nos
programas de mestrado e de doutorado, principalmente neste Gltimo (ESTHER, 2012,
p. 204). Conclui Esther (2012) que a universidade oficial é definida dentro de um
guadro de referéncia em que um principio contradiz o outro.

Ao definir a universidade por meio daquilo que ela faz, o decreto define a prépria
identidade institucional da universidade brasileira. Ou seja, sua identidade institucional
é finalistica, na medida em que a define a partir daquilo que deve fazer, embora haja
uma grande distancia entre a universidade publica e privada no que tange ao principio
da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao. O fato é que, ainda com leis e
decretos sancionados, as conceitualizacdes para instituicbes de ensino superior,

continuam imprecisas, dando margem a duvidas frequentes.

4.2 Funcdao social da universidade: concepc¢des de educacao superior e
universidade e arelacdo com a sociedade

Segundo o Art. 43 da Lei 9.394/96, a educacéo superior tem por finalidade:

| — Estimular a criac@o cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do

pensamento reflexivo;

Il — Formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
insercdo em setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da

sociedade brasileira, e colaborar na sua formacao continua;
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[l — Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacao e difusdo da cultura, e, desse

modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV — Promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos
que constituem patrimoénio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de

publicacdes ou de outras formas de comunicagéao;

V — Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos que vao
sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada

geracao;

VI — Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular
0S nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer

com esta uma relacdo de reciprocidade;

VII — Promover a extensdo, aberta a participacdo da populacdo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa
cientifica geradas na instituicao.

Tais determinacbes legais expressam expectativas da sociedade civil e do
Estado com relagdo as contribuicdes que as Instituicdes de Educacdo Superior devem
oferecer para a sociedade. A elas compete exercitar a imaginacdo de todos — das
comunidades interna e externa — com a “producgao social do conhecimento” (RIBEIRO,
2014, p. 105) desenvolvido a partir das necessidades e oportunidades existentes tendo
em vista o aporte a ser dado para o avango do desenvolvimento econdmico, social,
politico e cultural.

A Universidade enquanto instituicdo social tem incorporado, ao longo do tempo e
em diferentes contextos, fungbes diversas. Sao atribuidas a Universidade as funcdes
de transmisséo, de producdo e de Extensdo do saber, sendo o ensino a funcdo mais
tradicionalmente divulgada, pois se consubstancia na transmissédo de conhecimentos. A

Universidade tem, ainda, a funcéo de socializar o saber que produz e, desta forma, é
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também responsabilizada pela integracédo social dos individuos. Nesse ponto € possivel
por em evidéncia os sinais da existéncia e da presenca da Extensao Universitaria, pois
tanto a transmissédo como a producdo do saber serdo sempre uma forma de prestacao
de servicos a alguém, a sociedade.

Isto porque, conhecer ndo se resume a um ato onde o sujeito considerado objeto
recebe passivamente a transmissao ou o download de conteddos que outro sujeito-
objeto lhe impde. O ato de conhecer e de socializar o conhecimento, em si, exige o
relacionamento com o mundo, com a sociedade e “exige uma presenca curiosa do
sujeito em face do mundo. Requer sua acao transformadora sobre a realidade.
Demanda uma busca constante. Implica invencao e reinvengédo” (FREIRE, 1985, p. 12).
O ensino e a pesquisa ndo estdo alheios da realidade social. Por meio da
aprendizagem e da socializacdo dos conhecimentos produzidos, a universidade
‘estende’ seus conhecimentos, técnicas, dados, informacdes aos individuos e a
sociedade. Ela ratifica que o sentido da sua existéncia esta na relacdo que assume
frente a sociedade

Sédo essas relacdes sociais que vao determinar o modelo de Universidade que
se cria e, a0 mesmo tempo em que sofre as determinacdes dessa criacdo. A questéao
chave para entender a funcao social propria da universidade pode ser encontrada a
partir do questionamento: como a Universidade se colocard diante das relacGes
sociais? A resposta para esta questdo definira a concepcdo de universidade que se
fard presente nas acbes da organizacdo. Instituicbes de educacdo superior com
qualidade social “reconhecem e praticam o principio de que sua finalidade é
indissociavel de um projeto histérico para a humanidade como um todo. Sabem que
nao ha verdadeiro desenvolvimento institucional sem desenvolvimento humano”
(MACHADO, 2006, p.10). No seu projeto universitario € nitida a perspectiva
transformadora e o entendimento que suas fun¢des educacionais séo indissociaveis de
suas fungdes cientificas, culturais e sociais, sua integracdo institucional visa isso. A
estruturacdo dessas instituicdes, a partir de objetivos claros e metas coerentes, permite
a vinculacdo de seus projetos académicos as demandas da sociedade, buscando a

articulacéo organica entre o que fazem em ensino, em pesquisa e em extensao.
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Aqui, desenvolve-se um debate tendo como base concepcbes de autores e
instituicbes sobre a funcdo social da universidade com o objetivo de demonstrar que
gualquer proposta de concepcao de universidade, € construida tendo como balizador o
relacionamento da organizacdo universitaria com a sociedade (a partir de grupos
sociais). Além disso, ao longo do debate tona-se perceptivel que a diversidade de
representagcdes sociais ndo permite um consenso a respeito do que € a universidade.
Nesse quadro, busca-se tornar nitido, por meio da visdo dos autores, que todas as
aclOes que constituem a universidade tém em sua esséncia a relacdo universidade e
sociedade.

Confirma esta linha de pensamento a ideia de universidade para Habermas
(1993). Segundo o autor, a velha ideia da universidade buscava assente sobre algo
estabilizador: o processo cientifico, mas hoje a ciéncia ndo serve mais de ancora ideal,
porque a pluralidade de disciplinas ndo comporta ja uma forca totalizante, que
desenvolva reflexdo da critica material da ciéncia. Sendo assim, pergunta-se o autor:
“‘qual sera entdo o fundamento de uma consciéncia prépria e integradora desta
"corporacao"?” Ele verdadeiramente acredita que sdo as formas comunicativas da
argumentacdo cientifica que, afinal, permitem dar coeséo e unidade aos processos de
aprendizagem universitaria nas suas diversas funcfes. Apoiado em Scheleiermacher,
considera uma ilusdo oca pensar que um individuo que se dedica a atividade cientifica
possa viver isolado com o seu trabalho e os seus projetos, por mais que aparente
trabalhar isolado na biblioteca ou no laboratério, seus processos de aprendizagem
inserem-se inevitavelmente numa comunidade comunicativa e publica dos
investigadores. Conclui que o principio primeiro de toda iniciativa e esfor¢o voltado ao
conhecimento € o da comunicacédo e o da impossibilidade de se produzir algo sem a
linguagem. Para ele, a partir do puro impulso do conhecimento devem ser constituidas
todas as relacdes necessarias para a realizacao funcional da universidade e as formas
de interacao entre as suas diferentes atividades (HABERMAS, 1993, p. 128).

Assim também pensa Morin (2013), pois para ele a universidade é a Unica
instituicdo nas sociedades contemporaneas que pode pensar em razdes para nao agir

conforme seu pensamento e esse excesso de lucidez faz proliferar comunidades



136

interpretativas. A “abertura ao outro” € o sentido profundo da democratizacdo da
universidade (permitindo a multicidade) que vai além da democratizacdo do acesso a

universidade e a permanéncia nela. Segue o autor afirmando que:

Numa sociedade cujas quantidade e qualidade de vida assentam em
configuracbes cada vez mais complexas de saberes, a legitimidade da
universidade s6 sera cumprida quando as atividades, hoje ditas de extenséo,
se aprofundarem tanto que desaparegam enquanto tais e passem a ser parte
integrante das atividades de investigacdo e de ensino (MORIN, 2013, p. 421).

Para Dias Sobrinho (1999) duas palavras se apresentam com maior recorréncia
no centro da questdo da concepc¢do de universidade e dos desempenhos esperados
por ela: “eficiéncia” e “qualidade”. Cada uma representa um lado de disputa e
significacdo diferenciada de concepgao de universidade. De um lado a universidade
sob o dominio do mercado, deve, sobretudo, responder a determinados desafios e
demandas de setores desenvolvidos da sociedade e das administracdes
governamentais. As Universidades devem ser competitivas e 0 conhecimento
produzido é o principal motor do desenvolvimento. De outro lado, a universidade deve
estar duplamente comprometida, tanto com a sua histéria, autonomia e sua funcao
social de desenvolvimento e de formacdo da mais ampla cidadania participativa,
possuindo um papel ativo e politico do ensino superior no sentido do desenvolvimento
e das transformacdes sociais (DIAS SOBRINHO, 1999, p. 29). Segundo o autor, o
principal provedor da primeira concepcdo de universidade € o Banco Mundial e da
segunda concepcéao é a UNESCO.

Catani (2008) quando aborda o papel da Universidade publica hoje, acredita na
possibilidade de dialogo entre esse dois projetos de concepc¢des de universidade, pois
a universidade necessita abranger toda uma diversidade de comportamentos e de
concepcdes que ndo se encontram em outras instituicbes. Em esséncia, considera a
universidade publica um espaco que, embora com todos 0s problemas que se enfrenta,
dificilmente alguém vai encontrar em outro espacgo certos graus de liberdade, como na
universidade (CATANI, 2008, p.13). Um espaco aberto a experiéncia, diferente do
mercado, que ndo admite conviver com o erro. Assim, a universidade ainda é esse

espaco de liberdade onde sao dadas as condigbes de mergulhar em temas e discuti-
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los, aprofunda-los. Na percepcao de Catani (2008, p. 13) a universidade deve ter voz
ativa na sociedade, ela ndo pode simplesmente atender as demandas do mercado de
maneira automatica, porque néo é preparada ou estruturada para isso. Mas ela pode,
entretanto, dialogar com o mercado, uma vez que possui competéncia para isso, ela
gera conhecimento de ponta. Mas ao mesmo tempo, ela necessita de um processo de
longa duracdo para que tal conhecimento seja produzido e para formar um bom
pesquisador.

Em artigo produzido pelo Comité Cientifico Regional para a América Latina e o
Caribe, com base no Férum 2003 da UNESCO, Bernheim (2008) considera a educacao
superior um fenbmeno de alta complexidade, cuja andlise exige instrumentos que
superem as abordagens puramente economicistas ou parciais, e respeitem a
necessidade de manter o equilibrio entre as necessidades do setor produtivo e da
economia, as da sociedade como um todo, e também as necessidades do individuo
como ser humano, considerado o contexto particular, historico, social e cultural.

O mesmo documento assume ndo um unico conceito de relevancia social da
educacdo superior, mas um conjunto de conceitos, construido a partir das consultas
regionais do trabalho preparatério para a Conferéncia Mundial. Tal no¢éo de relevancia
social enfatiza a relagdo dialética que deve existir entre sociedade e educacéo superior.
Assim, a Declaracdo Mundial sobre a Educacdo Superior para o Século XXI: visdo e
acao (UNESCO, 1998, p. 21) incluiu quatro conceitos com respeito a pertinéncia social
gue destacam a complexidade e a abrangéncia da missao social da educacéo superior
contemporanea:

a) Avaliar a pertinéncia da educacdo em funcédo da adequacéo entre o que a
sociedade espera das instituicdbes e o que estas fazem. Isto exige padrbes éticos,
imparcialidade politica, capacidade critica e, ao mesmo tempo, melhor articulacdo com
os problemas da sociedade e do mundo do trabalho, baseando as orienta¢des de longo
prazo em objetivos e necessidades societais, compreendidos o respeito pelas culturas
e a protecdo ambiental. A preocupacgdo é de abrir acesso tanto a educacgéo geral ampla

como a educacédo especializada, especifica para determinadas carreiras, muitas vezes
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interdisciplinar, centrada nas competéncias e aptidées, pois ambas preparam 0s
individuos a viver em situagfes diversas e a poder mudar de ocupacao.

b) Reforcar seu papel de prestadora de servico a sociedade, especialmente
orientada a erradicar a pobreza, a intolerancia, a violéncia, o analfabetismo, a fome, a
doenca e a degradacdo ambiental, sobretudo mediante uma abordagem interdisciplinar
e transdisciplinar na analise dos problemas e das questdes.

c) Fortalecer sua contribuicdo ao desenvolvimento de todo o sistema
educacional, sobretudo para o aperfeicoamento dos docentes, do desenvolvimento
curricular e da pesquisa educacional.

d) Visar a criagdo de uma nova sociedade, ndo violenta e ndo-exploradora,
formada por individuos altamente esclarecidos, motivados e integrados, inspirados pelo
amor a humanidade e guiados pela sabedoria.

Nesse mesmo sentido, Moraes (1998) destaca caracteristicas da universidade:
deve permitir a estudantes e professores acesso aos diversos campos da cultura e da
ciéncia, deve possuir peso relativo e crescente das matriculas relacionadas com areas
das chamadas ciéncias duras (exatas, bioldgicas, tecnoldgicas), desenvolver atividades
de pés-graduacdo, com a pratica da pesquisa e do ensino da pesquisa e um amplo
espectro referente a "extensdo de servicos a comunidade". Adverte o autor, que o
préprio ensino e a pesquisa também sdo servicos decisivos e centrais da vida da
universidade. A compreensdo da "extensdo" com o meio pelo qual a universidade

Y 7z

retribui & sociedade pelos recursos que recebe é erronea. O primeiro e principal
servigo, com o qual a universidade "devolve" a sociedade o que esta nela investe é a
formacdo de profissionais e de pesquisadores, através de suas atividades de ensino e
pesquisa que sdo e devem ser o coracdo da universidade (MORAES, 1998, ndo
paginado).

Ainda na oOtica desse autor, trés modelos e percepcbes da universidade
coexistem: 1) A universidade como uma espécie de agente prestador de servicos, uma
agéncia de servigos, nos quais se costuma incluir também atividades de ensino e
treinamento menos formalizadas, menos estaveis, menos seriadas e tradicionais: a

formacdo continua, a educagdo permanente, as reciclagens profissionais. 2) A
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universidade como um lugar da pesquisa, da prética da pesquisa e de ensino da
pesquisa, basica e aplicada, onde se produz conhecimento novo e se ensina a
perseguir o conhecimento. 3) A universidade como um lugar privilegiado de preparacao
para o exercicio de profissbes, cada vez mais regulamentadas e credenciadas onde
acontece o ensino de profissbes ndo académicas, no sentido estrito, isto é, que terdo
suas aplicacdes futuras voltadas para esferas ndo académicas (empresas, governo,
outras instituicdes sociais etc.).

Em algumas concepcOes de universidade, os vinculos essenciais com a
sociedade se encontram mais declarados, nelas a organizacdo € claramente definida
enquanto instituicdo social. Como exemplo, a concepcdo Coelho (2008) percebe a
universidade como instituicdo social cujo sentido, desde sua criacdo, consiste no
trabalho intelectual rigoroso, voltado para o equacionamento dos problemas postos
pela manifestagcdo da cultura como saber racional. Coelho (2004, p. 21) aponta a
necessidade precipua de se refletir sobre o que é a universidade, de forma a
fundamentar, iluminar e orientar o debate e o encaminhamento da discusséo dos temas
derivados, sem essa reflexdo, as questdes relacionadas ficam a deriva, sem
parametros, se perde nos detalhes, no operacional, na superficie, na esfera da opiniao,
dos interesses do Estado, das pessoas, dos grupos, dos movimentos sociais, das
organizacoes.

Coelho (1980, p. 23) afirma que ao pensar sua ideia, natureza, esséncia e
finalidade e trabalhar para realiza-la, a universidade gira o olhar, a atencao e o cuidado
no sentido de superar 0os equivocos. Faz-se ativa em sua prépria defesa, atenta para
gue seu ensino nao seja reduzido a mera transmisséo de saberes prontos e acabados
e ao treinamento para executar o que o mundo do trabalho supostamente exige.
Coloca em questdo sua existéncia empirica, transcende a esfera do instituido, do
pratico, do utilitario, da superficialidade e da banalizacdo do que diz respeito aos
humanos. Esse conjunto de capacidades lhe confere condigbes e autoridade para
pensar, inventar e defender novas formas de existéncia das pessoas, da sociedade e

da humanidade.
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De forma convergente, Chaui (2003, p.1) defende o papel da universidade
enquanto “uma instituicdo social e como tal exprime de maneira determinada a
estrutura e o modo de funcionamento da sociedade como um todo” por isso, no interior
da instituicAo observa-se a presenca de opinides, atitudes e projetos conflitantes que
exprimem as divisdbes da sociedade. Para ela, essa relacdo entre universidade e
sociedade explica as origens da universidade como uma prética social, fundada no
reconhecimento publico de sua legitimidade, a partir de regras que lhe garantem
autonomia do saber, da producdo e transmissdo do conhecimento guiado por sua
propria légica. Mas a reforma do Estado definiu a universidade como organizagdo
social e nao como instituicdo social. Chaui diferencia organiza¢do social de instituicao
social, onde a primeira refere-se conjunto de meios (administrativos) particulares,
operacOes definidas como estratégias balizadas pela eficacia no alcance do objetivo
particular que a define. Nesse caso, ndo existe discussdo ou questionamento sobre
qual é o papel social da universidade, a instituicdo social € um dado que serve de
informacéo sobre o que precisa ser feito, operacionalizado, planejado, previsto, or¢cado
e controlado. A instituicdo social aspira a universidade, se percebe inserida na divisdo
social e politica e busca definir uma universalidade (imaginaria ou desejavel) que lhe
permita responder as contradigdes, impostas pela divisdo (CHAUI, 2003, p. 6).

Na concepcéo de Severino (2013, p. 44), a universidade é um lugar priorizado
da producdo do conhecimento. Explica que para se ter alguma eficacia sobre as
praticas humanas que constroem e reconstroem a sociedade, o conhecimento precisa
ser disseminado e repassado, colocado em condi¢des de universalizagcdo. Nao pode
ficar arquivado. Dai transformar-se em ensino. (SEVERINO, 2013, p. 48). A finalidade
do ensino € dar uma iniciacdo ao conhecimento cientifico, assegurar uma formacao
profissional, de cunho técnico e inser¢do na vida social. Por sua vez, a extensao visa
levar a comunidade beneficios decorrentes da producédo sistematica do conhecimento.
Na sua concepcgédo, pela extensdo, ocorre uma devolucdo direta dos bens que se
tornaram possiveis pela pesquisa, ao fazer isso, a Universidade insere o processo
extensionista num processo pedagogico, mediante o qual esta investindo,

simultaneamente, na formacéo do aprendiz e do pesquisador. Adverte Severino que a
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extensdo desligada da pesquisa torna-se mero assistencialismo, o que nédo é papel da
a Universidade fazer.

Outra concepcdo € apresentada por Botomé (2009), para este autor realizar
pesquisa, ensino e extensdo ndo se referem a finalidades da Universidade e sim a
classes de atividades-meio da Universidade. Assim, a pergunta chave passa a ser:
para que realizar pesquisa, ensino ou extensdo? Segundo Botomé (2009) o papel,
responsabilidade ou objetivo de instituir universidades em um pais € o de produzir
conhecimento (seja ele cientifico, filosofico ou artistico, jA que o senso-comum e a
religido sdo produzidos por outras instancias sociais) e de tornar o conhecimento
existente acessivel a todos por meio de ensino formal ou nem tanto, ou de qualquer
outra forma de acesso (para o autor, extensdo foi o0 nome genérico dado a outras
modalidades de fazer isso). Nessa concepcdo as Universidades sdo consideradas
centros de estudo e de desenvolvimento de Ciéncia e Tecnologia que sé se
concretizam quando sao transformadas em comportamentos humanos concretos nos
ambientes em que vivem as pessoas.

Em outra perspectiva de tendéncia de concepc¢ao de universidade enfatiza-se a
necessidade de adequacdo da organizacdo universitaria as novas exigéncias do
mercado, consideram que estas sdo também exigéncias sociais que ndo podem ser
negligenciadas. Nessa perspectiva e contraria ao raciocinio de Chaui (2003), Polidori
(2010, p. 35) considera que as universidades ndo poderao ignorar os novos desafios do
exterior nem as novas demandas da sociedade. A retérica universitaria que se baseava
na qualidade cientifica e na liberdade académica individual, passou a ser substituida
pela da gestdo e da eficiéncia, forma de pressdo no sentido da adocdo de
metodologias de gestdo mais proximas das empresariais. A Universidade devera fazer
escolhas estratégicas em relacdo a preservar o essencial das suas normas e valores
multisseculares e os académicos devem assegurar uma preocupacao permanente em
manter dignamente a missao das universidades. Para a autora, esta missao refere-se
aos seus objetivos essenciais tais como: “ser um centro do saber, um local com
condi¢cOes para a realizacao de investigacdes importantes para o desenvolvimento de

cada pais e, ainda, um local onde € possivel exercitar o direito de ser cidaddo por
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serem instituicbes de debate livre e desinteressado de ideias e de principios”
(POLIDORI, 2010, p. 2003).

Sob um ponto de vista aproximado, argumenta Mello quando afirma que a
Universidade precisa “re-inventar-se a si propria”. Neste autor, a concepcdo de
universidade perpassa por “promover a adequagao entre necessidades inerentes a um
modelo de desenvolvimento voltado para a emancipagdo das grandes massas e as
potencialidades das bases naturais e culturais presentes no cenario regional” (MELLO,
1998, p. 46). Entendida deste modo, a universidade € o elo entre a pertinéncia
cientifica e a relevancia social que a partir desse novo prumo precisa assumir 0s
desafios atuais e futuros, especialmente uma universidade da Amazobnia. Nestes
termos, a relevancia social no contexto da universidade significa ndo abdicar de sua
funcdo publica primordial de espaco de producdo de conhecimento intelectual, de
preservacdo e renovacdo dos valores democraticos e republicanos, de existéncia
permanente do pensamento critico e inquieto sobre a relacéo reflexiva e ativa com o
mundo circundante. A viabilidade dessa utopia, para Mello, depende da “re-invencgao”
da universidade sustentada na: “informacdo consistente sobre as realidades; a
formacdo critica e qualificada das mentalidades; a transformacdo exitosa do
conhecimento em solugdes para o progresso humano” (MELLO, 2007, p. 49).

De maneira complementar, Berni (2015, p. 258) argumenta que se por um lado o
compromisso das universidades com a sociedade estd alicercado em trés pilares
basicos: 0 ensino, a pesquisa e a extensédo, por outro lado, o setor empresarial possui
como principal objetivo atender a demandas de um mercado consumidor cada vez mais
exigente e para tanto, ndo tem poupado esforcos e investimentos em pesquisa,
desenvolvimento tecnoldgico e estratégias competitivas. Nesse contexto, Berni (2015)
argumenta que a ideia de incentivar a aproximacao da Instituicdo de Ensino Superior
(IES) do segundo setor, ou setor produtivo, reflete uma tendéncia mundial e a busca
por novos recursos talvez seja um importante estimulo para que as universidades e os
institutos de pesquisa busquem cooperagédo com o setor produtivo.

Isto se torna mais evidente quando se considera que as pesquisas cientificas no

Brasil sdo realizadas, principalmente, em instituicbes académicas de carater publico
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gue, normalmente tem dificuldades para receber recursos, que sao essenciais para o
desenvolvimento do conhecimento (IPIRANGA; FREITAS; PAIVA, 2010). Assim o0 novo
papel da informacdo e do conhecimento nas economias e no processo produtivo tem
levado a um reposicionamento do papel desempenhado pelas universidades que
vincula-se estreitamente com o conceito de Universidade Empreendedora, um lécus de
criacdo e apoio a um sujeito apto a revolucionar um sistema de producdo. As
mudancas decorrentes de tais inovacfes seriam a forca fundamental de
desenvolvimento da economia dos paises. Berni (2015, p. 258) considera que as
universidades detém conhecimentos cientificos, pesquisadores e estrutura que podem
contribuir de forma significativa para a evolu¢cdo das técnicas aplicadas no setor
produtivo.

Em sintese, parece possivel perceber que em ambito nacional ha um conflito
politico-ideoloégico que se perpetua e se reproduz atualmente, conforme apontou a
pesquisa de Esther (2012) que se propds analisar discursos oficiais de “atores
macrossociais relevantes” (MEC/SESu, ANDIFES, ANDES — SN, UNE e FASUBRA)
buscando identificar aspectos convergentes e divergentes, de modo a tentar clarificar
como tais atores definem a instituicdo universitaria brasileira. Os resultados descrevem
uma dualidade politica-ideolégica conflituosa na medida em que se defende ou uma
universidade portadora e definidora de uma matriz identitaria de nacédo, cuja acao deve
ser desinteressada e com vistas ao desenvolvimento social, por meio da pesquisa
autbnoma, ou uma universidade que deve ter como objetivo central o desenvolvimento,
predominantemente econémico, cuja matriz teérico-ideologica é baseada na teoria do
capital humano e onde as ac¢des devem visar o desenvolvimento cientifico-tecnolégico,
geracdo de conhecimento aplicado para desenvolver o pais e garantir os niveis de
emprego da sociedade, gerando, portanto, seu bem estar. Segundo a autora, nessa
configuracdo de identidade “tem-se um ‘modelo duplo’ de universidade, ou seja, a
instituicio universitaria tem uma identidade ‘bipolar” (ESTHER, 2012, p. 217), porém,
h& consenso entre todos os atores sociais pesquisados em relagdo a defesa da

indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao para a universidade publica.
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Essa relacdo social ou funcdo social se transforma na propria definicdo dos
resultados, beneficios ou servigos que constituem sua responsabilidade produzir para a
sociedade. A busca por um consenso em relacdo a finalidade da universidade néao é
nosso objetivo aqui, mas sim demonstrar que as concepcdes de universidade se
formam a partir da relacdo estabelecida entre a universidade e a sociedade (seus
atores sociais).

As diferenciacdes permitem verificar a grande heterogeneidade de formas e de
interesses que marcam 0 espaco do ensino superior brasileiro e seu papel na
sociedade. Interessa-nos nesse trabalho, a construcdo de um percurso que nos
conduza a extensdo universitaria considerando sua inser¢do na universidade como a

funcdo materializadora da relacédo universidade e sociedade.

4.3 Fundamentos histoéricos, tedrico e conceituais da extensao
universitaria

Procurou-se no item anterior, por em evidéncia que sao as relagdes sociais que
vao determinar o modelo de Universidade que se cria e, a0 mesmo tempo, sofrer as
determinacdes dessa criacdo. Isso se confirma, ao analisar os modelos de
universidades que surgiram historicamente, elas surgiram e vieram responder as
aspiracdes de seu tempo, muitas vezes voltadas para atender interesses especificos
de determinados grupos da sociedade em detrimento dos interesses da sociedade
como um todo. O mesmo acontece quando se resgata o surgimento da extensao nos
espacos universitarios.

Quando se passou a reconhecer a necessidade de efetivamente estabelecer um
compromisso com a maioria da sociedade, estavam sendo criadas as bases para o
cumprimento da fungdo de socializagdo da Universidade. Inicia-se entdo o
compromisso com as classes menos favorecidas e a Universidade comegou a buscar
essa aproximacao.

Posteriormente surge a Extensao universitaria, como uma forma de responder

as demandas externas da sociedade. E, na verdade, as Universidades foram criadas
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sem um preparo para exercer uma fungdo social, por isso, é significativo perceber que
ao abordarmos a Extensdo ndo tratamos de uma funcdo inerente a universidade, na
verdade, a histéria demonstra que essa foi mais uma funcéo que foi agregada as acdes
da Universidade. Segundo Souza (2010, p. 120): “a Extens&o Universitaria surge como
instrumento a ser utilizado pela Universidade para a efetivagdo de seu compromisso
social e também como articuladora de suas relagdes”. Desde o inicio, a
responsabilidade da extensdo €& “efetivar o compromisso com as comunidades
carentes” (SOUZA, 2010, p. 120).

Nesse contexto, junto ao ensino e pesquisa, a extensdo configura a terceira
sustentacdo da universidade, representando acdes que beneficiem a sociedade. As
pesquisas, 0 ensino e a extensdo comecam a ser desenvolvidas a partir dos problemas
oriundos da sociedade.

Historicamente, a universidade foram-se agregando funcbes de pesquisa, de
producdo de conhecimentos e de técnicas para as multiplas necessidades sociais. Nos
ultimos tempos acrescentou-se ainda a funcédo de extensdo como forma de possibilitar
respostas as exigéncias sociais, abrindo-se mais amplamente para a sociedade. As
universidades mantiveram o discurso de que suas funcbBes basicas eram o de
desenvolvimento da sociedade em seu entorno.

Pensa de forma diferente, Freire (1985, p. 20) que por meio da analise da
palavra “Extensao”, nos leva a perceber que, num primeiro momento, ressalta-se o ato
de se estender o braco a alguém; num outro momento, de realizar uma troca de
conhecimentos e de aprendizagem entre a Instituicdo e a comunidade. Ao iniciar a
discusséo tedrica a cerca das abordagens de extensao universitaria impde-se a analise
critica da palavra: Extensdo. Desenvolver tal andlise apresentou-se como condicéo
essencial para responde a questao que a pesquisa se propos.

Inicialmente, a palavra liga-se com o sentido arquitetbnico e é também
empregada em economia, psicologia, linguistica, etc. Entretanto, o ponto de partida da
discussdo sobre uso da palavra no contexto universitario, relaciona-se com “estender
algo até alguém”. A acao extensionista ndo se da diretamente sobre o fendmeno social

ou desafio, ela ndo € um ato de “estender a mao a alguém”. A aplicagéo do sentido de
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extensdo recai sobre conhecimentos e técnicas e se realiza aos homens e ndo ao
desafio social, para que a eles seja possivel transformar o mundo em que estdo
(FREIRE, 1985, p. 20).

Como um fenbmeno aparente, facilmente identificado nos espacos
universitarios, o entendimento do que seja a Extensdo parece ser claro e unanime,
impedindo que exista a discussédo aprofundada sobre o que se tem feito. Quando
Freire se preocupa em discutir o conceito de extensao, ele o faz, por acreditar que a
"extensao é educativa” e por ser educativa, a primeira reflexdo incide em seu conceito,
sobre seu “campo associativo” de significagdo (FREIRE, 1985, p. 23).

Freire (1985) vem entdo defender que se substitua a palavra extensao pelo
termo comunicacdo com a intencdo de enfatizar que esta tarefa universitaria deve se
pautar no dialogo entre a sociedade e a comunidade académica. A auséncia da
comunicacdo na extensao se configura no simples atendimento a questdo social,
destituido de troca entre conhecimento cientifico e comunidade, impedindo que se
criem as condicbes para a comunidade assumir seus proprios desafios e
responsabilidades.

As dificuldades em identificar uma concepcao tedrica clara sobre o que Extenséo
Universitaria significa, fazem surgir os mais variados formatos de praticas universitarias
voltadas a sociedade. Ao longo da histéria de surgimento da Extensao, percebe-se que
0 sistema tedrico em torno do termo ainda estda em movimento e descoberta. A
depender de quem esteja realizando Extensdo, da area na qual atua e da sua
concepcgdo propria de Universidade e de Instituicdo publica, estd o sentido tedrico
atribuido a esta acéo. Portanto, essa funcdo assume, conforme seu interlocutor e seu
momento histérico, variadas concepcdes.

Com efeito, € errbneo pensar que cada periodo apresenta uma concepgao
diferente, o que ocorre na verdade é um processo de construcdo realizado
aproveitando-se as concepg¢Oes anteriores, adaptando-lhe novas partes ou
desprezando elementos a medida que os valores se alteram ao longo do tempo.

E, assim, nos primeiros momentos da historia da Extensdo Universitaria no

Brasil, a ideia de difusdo do conhecimento a partir de cursos livres e Universidades



147

populares foi identificada como a legitima préatica extensionista. Nesse viés, a relacéo
Universidade e Sociedade foi articulada no sentido de difundir o conhecimento
produzido na academia, buscando a educacéo da populacéo.

Souza (2010, p. 122) destaca para este periodo um primeiro eixo norteador, a
tentativa de transferir o modelo norte-americano para a Universidade Brasileira, em
fragil processo de formacéo. Paradigmas como a ideia de Universidade Popular
oriunda da Europa e a Extensao Rural dos Estados Unidos foram transferidos sem que
houvesse nenhum mecanismo de adaptacdo ao contexto, uma simples transferéncia
aculturada. Tal modelo ndo obteve a consolidacdo esperada, mas suas préaticas ainda
compdem a Extenséo que se vivencia hoje.

O segundo eixo € definido a partir da presenca hegemonica de um interlocutor,
gue assume a Extensdo a partir de sua propria percepcao. Utilizou-se desse eixo o
movimento estudantil concebendo a extensao universitaria como “uma pratica politico-
cultural-ideoldgica”. Alinham-se a este eixo as promoc¢des culturais e artisticas na
Extensdo que visavam e, ainda, visam a socializacdo de um povo. Apesar do empenho
da UNE, as acdes do periodo atingiam principalmente os proprios estudantes do
movimento. A presenca da sociedade civii ndo era percebida efetivamente nas
atividades estudantis da area da cultura e politica. Posteriormente, assumiu esse eixo
também o Estado e, atualmente, as préprias IES, incrementando a ele algumas
diferenciacdes. A autora considera que o Estado ao assumir a Extensao, diminui a
forca do movimento estudantil de forma ideologizada. Isso ndo significa negar a cultura
enquanto pratica extensionista, mas considera-la como pratica que deve ser
distanciada de qualquer contetdo politico. O eixo da cultura vem constantemente
sendo retomado, no sentido de aproximar a Universidade da Sociedade, a exemplo na
UFPA, existe o programa Multicampiartes que se constitui em encontros de arte,
cultura e extensao realizados em diversos campi da UFPA onde o objetivo central é
fomentar a construcdo de uma "plataforma" que possibilite a gestdo e a produgao de
processos artisticos e culturais nos municipios participantes. Entende-se que as

iniciativas em extensao devem ser realizadas conciliando interesses da Universidade e
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da Sociedade, as préticas extensionistas voltadas as atividades culturais e artisticas
parecem favorecer esse encontro de interesses dos envolvidos.

O terceiro eixo destacado representa um instrumento largamente utilizado pelo
Estado em sua forma repressiva. Trata-se da Extensdo em seu formato “prestagcao de
servicos” e “assisténcia as comunidades”, em situagdo de vulnerabilidade social.
Apesar de ser criticado, o contexto historico justificou o surgimento desse eixo e, ainda,
hoje, devem ser reconhecidas a necessidade e a importancia dele em comunidades da
regido que ainda nao desfrutam de condicbes minimas necessarias a uma vida
saudavel. O movimento estudantil também fazia uso desse eixo como estratégia de
Extensdo Universitaria, porém, existia uma preocupacao em nao restringir tais praticas
a simples assisténcia materiais, acrescentando-lhes recursos intelectuais e ideoldgicos
no sentido de auxiliar as pessoas a superar 0 estado de miséria. A prestacao de
servico Extensionista do Estado se tratava de uma atividade eminentemente
assistencialista. A pauta do Estado, ndo trazia a discussédo das causas da situagéo de
miséria no pais. Segundo Souza (2010, p. 125) o modelo desenvolvimentista em cena,
desfavorecia qualquer movimento de mudanca e destaca o lema do Projeto Rondon
como expressao daquele momento: “integrar para nao entregar’.

A “versao” de Extensao universitaria das IES retoma fortemente a prestacdo de
servico, principalmente vinculada as atividades de ensino-servico nas areas da saude,
por exemplo. O contexto atual desse eixo € de ampliacéo, falando-se na necessidade
de interacdo dialdégica que forneca condicBes para uma abordagem extensionista
baseada na construcdo de aliancas intersetoriais, interorganizacionais e
interprofissionais de forma a impactar efetivamente no entorno universitario. Souza
(2010) considera que esse pode ser um embrido de um novo eixo norteador da
extensdo. Por outro lado, adverte a autora que esse tipo de acdo pode se refletir na
concepcao popular sobre o que venha a ser o papel da Universidade.

O quarto eixo parece ser proprio das concepgles provenientes das praticas
extensionistas realizadas sob gestdo das IES. Trata-se da Extensdo Universitaria
operacionalizada por meio da “prestacao de servigos, mas voltada para a venda desses

servicos” como forma de angariar recursos. O discurso desse eixo defende a
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necessidade de estabelecer parcerias externas para viabilizar as agdes em conjunto. A
ideia é prestacdo de servigo quando ha a solicitagdo, ou quando h& a oferta, ou quando
h& a oferta e a solicitacdo, aqui se substitui a concepc¢ao assentada no assistencialismo
por uma concepgao de “venda de servigo” ou parceria Universidade e Sociedade civil.
Considera a autora que esse € um momento de recriacdo da Extens@o Universitaria,
principalmente em termos de recursos financeiros para a subsisténcia da Universidade.

Um quadro de referéncia que pode facilitar a compreensdo da atividade
extensionista é proposto por Da Silva (1999, ndo paginado) e Da Silva; Speller (1999,
p. 238) que examina a extensdo por meio das categorias: tradicional/funcionalista,
processual e critica.

a) Na Concepcado Tradicional (ou funcionalista) a Universidade atua de forma
complementar ao Estado e seu papel € executar as politicas educacionais. A Extensao
€ vista de maneira isolada, sem articulacdo com ensino e pesquisa e se baseia no
atendimento das necessidades vinculadas as populacdes em situacdo de miséria.
Ganha, entdo, uma perspectiva assistencialista que se limita a acdes isoladas e
eventuais no contexto da Universidade.

b) Na Concepcao Processual: 0 assistencialismo passa a ser combatido e a
extensdo agora € a articuladora da relacdo Universidade e Sociedade. Assim ela
assume uma funcédo: promover o compromisso social dessa instituicdo. Nesse sentido,
ganha espaco no organograma da universidade, alcanca o status de Pro-reitoria de
extensdo, para disponibilizar recursos para a realizagdo de sua tarefa de “absorver as
demandas da sociedade”. Para a autora, nesse modelo a extensédo representa a
"consciéncia social da universidade". Para superar o isolamento das acfes, a pesquisa
e 0 ensino compdem o eixo de articulagdo que se torna um critério normativo de
realizacdo da extenséo (politicas, planos, resolu¢des que abordam o assunto) Segundo
Da Silva, essa concepgdo € atualmente predominante na maioria das instituicdes de
Educacao Superior.

c) Na concepcao Critica: a extensdo é a esséncia da pesquisa e do ensino e ela
so se efetiva por meio das funcdes de ensino e pesquisa. Com efeito, se materializa

nos instrumentos vinculados a formacao discentes (inserida nos curriculos e nos
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projetos pedagodgicos de curso). Portanto, ndo se justifica a existéncia institucional da
extensdo, pois ela se apresenta em tudo que se vincula a formacdo e a pesquisa.
passa a ser entendida como matéria de curriculo. Nao se justifica, assim, sua
institucionalizacdo, pois ndo se concebe que esta tenha vida prépria, autonomia. Ela
nao mais precisa ser definida como extensdo, pois 0 ensino e a pesquisa S&o em si
comprometidos com a realidade, e o conhecimento produzido e difundido se
contextualiza com a realidade. Essa concepcdo € a mesma defendida por Morin
guando afirma que a crise de legitimidade vivida pela Universidade de hoje, s6 sera
vencida quando as atividades, hoje nomeadas como “Extensdo” se aprofundarem
tanto, que nao faca mais sentido sua diferenciagéo, pois se tornaram parte integrante

das atividades de investigacdo e de formacdo (MORIN, 2013).

4.4 Da necessidade do envolvimento da universidade com a extensao

Os compromissos Universitarios da producédo de conhecimento e da educacéo
tornam a extensdo intrinseca a educacdo superior em decorréncia desses
compromissos terem sido assumidos junto a sociedade. Nesse viés, a extensdo atua
como legitimadora das pesquisas e da educacao promovida pela universidade. O papel
da Universidade, tanto sob a perspectiva da construcdo do conhecimento, sob a
perspectiva da producdo de pesquisas béasicas e aplicadas, como da difusdo do
conhecimento, na perspectiva da formacdo discente, tem relagcdo direta com os
interesses da sociedade.

A extensdo se relaciona a pesquisa, tornando-se pertinente a producdo de
conhecimento, pois a extensdo faz mencédo a tudo o que é socialmente relevante,
vinculada aos problemas reais e concretos da sociedade envolvente. A préatica da
extensao deve “funcionar como o corddo umbilical entre a sociedade e a Universidade”
(SEVERINO, 2013, p. 33), conduzindo os rumos e evitando que a pesquisa prevaleca
sobre outras funcoes.

E no contexto dessas colocacBes que convém uma diferenciacdo que busca
uma aproximacéao entre conceitos. O Plano Nacional de Extensao universitaria define a

extensdo como “um processo educativo, cultural e cientifico que articula o Ensino e a
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Pesquisa de forma indissociavel e viabiliza a relagéo transformadora entre universidade
e sociedade”. De tal modo, muitas atividades desenvolvidas enquanto pesquisas
podem ser consideradas atividades extensionistas. A extensdo é a atividade que
prioriza o intercambio universidade — docente — discente — sociedade do entorno e essa
interagdo mutua é interessante para todos os envolvidos. A extensdo assim entendida
aprofunda-se a percepcédo de sua a¢ao no contexto universitario, passa-se a percebé-la
enquanto préatica académica de articulacdo educacdo — pesquisa — sociedade,
percebendo sua penetracdo até na criacdo de novas demandas técnico cientificas.

A pesquisa Aplicada ou empirica ou de campo, tem como motivacao basica a
solucao de problemas concretos, praticos e operacionais (ZANELLA, 2009, p. 72). Ela
pode tanto ter uma finalidade pratica, quanto contribuir teoricamente como novos fatos,
para o planejamento de novas pesquisas, como também para uma melhor contribuicao
tedrica: objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigida a solugdo de
problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

A Pesquisa Basica ou pura ou tedrica é um tipo de estudo sisteméatico motivado
pela curiosidade intelectual (ZANELLA, 2009, p. 72). Preocupa-se com O
desenvolvimento do conhecimento, buscando a melhoria deste, por meio da geracao
de novas teorias. Objetiva gerar conhecimentos novos Uteis para 0 avango da ciéncia
sem aplicagdo prética prevista. Envolve verdades e interesses universais.

Ambas as definicbes de pesquisa basica e aplicada estdo contidas em um
conjunto maior que configura a extensao universitaria, mas isso ndo a faz crescer em
importancia diante a pesquisa e ao ensino. Mas permite “dimensiona-la como filosofia,
acao vinculada, politica, estratégia democratizante, metodologia, sinalizando para uma
universidade voltada para os problemas sociais com o objetivo de encontrar solucées
através das pesquisas basicas e aplicadas” Plano Nacional de Extensao Universitaria
(PNExt), FORPROEX, 2000; 2001).

Por fim, considera-se pertinente concordar com a perspectiva defendida por
Botomé (1996) quando argumenta que a extensdo ndo é um agente da articulacdo
Universidade e Sociedade, ela é o préprio ensino que em esséncia precisa apresentar

caracteristicas que promovam essa articulacao.
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Diante da velocidade do avangco do conhecimento e da disseminacéo desse
conhecimento a universidade se vé permeada de desafios que nao poderédo ser
adiados, considerando principalmente as mudancas tecnoldgicas. Nesse sentido, uma
discussdo sobre a missdo das universidades considerando a relacdo entre as
instituicbes de ensino superior e a sociedade precisa ser aprofundada, pois cada um
dos segmentos sociais que interagem com essa organizacdo possuem expectativas
gue se referem as entregas que a universidade precisa produzir.

A partir da heterogeneidade de concepcbes de papéis atribuidos a IES
universitaria pode-se constatar que sob o prisma socioeconémico e cultural a politica
educacional dessa organizacdo deve desempenhar um papel estratégico no
desenvolvimento da nacdo. Por um lado, o processo de formacdo educacional de
profissionais capazes de atuar com responsabilidade, criticidade e competéncia em um
mercado de trabalho competitivo e cambiante demanda a universidade a permanente
avaliacdo de seus métodos e de suas func¢des. Por outro lado, ainda coexistem mais
dois papéis que podem ser considerados enquanto instituicdo social onde fica
assegurada a autonomia, a liberdade de pensamento, producdo de novos
conhecimentos e a presenca de opinides, reflexdes, atitudes e projetos sociais por
vezes conflitantes, e enquanto instituicdo publica onde ficam resguardadas suas tarefas
em relacdo as expectativas sociais e suas responsabilidades em impactar socialmente
por meio de suas politicas publicas. A fronteira de um papel para o outro é ténue de
forma que a todo o momento acbes em ensino, pesquisa Ou extensdo se
interpenetram, estabelecem relacdes que concretizam os diversos papéis da
universidade.

Essa perspectiva reafirma a necessidade de critica ao conceito proprio de
universidade e a atuacdo dessa universidade, sendo objeto de muitas publicacbes e
debates. Conclui-se que a reflexado sobre o papel social desempenhado pelas IES e em
especial sobre o cumprimento de sua fungdo de “produzir conhecimento, social e
cientificamente relevantes, e tornar o conhecimento existente acessivel a todos”
(BOTOME, 2001, p. 692) revela que a atividade de extensdo € ou deveria ser um dos

principais componentes balizadores da concepcao e pratica de ensino superior, pois
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guando as necessidades sociais puderem ser naturalmente percebidas pela
comunidade académica (discentes, docentes e técnicos administrativos) e incluidas no
seu fazer, as IES estardo atendendo as expectativas sociais e, assim, cumprindo com a
sua finalidade (misséo). Dito de outro modo, o principal sentido em existir da extensao
é fazer a comunidade universitaria repensar a relagdo do ensino e da pesquisa com as
necessidades sociais, estabelecer conexdes entre o conhecimento produzido e o

aprofundamento da cidadania e da efetiva transformacéo social.
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5 PESQUISA EMPIRICA: UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA — UFPA

5.1 Gestao universitaria enquanto sistema

Podemos considerar a universidade em sua totalidade como um sistema, uma
estrutura maior e seus diversos subsistemas que fazem parte dessa organizagao. Visto
dessa forma, as pessoas que frequentam a universidade sdo pequenos sistemas que
se comportam no sentido de alcancar pequenos objetivos que influenciam a
universidade como um todo, tais pessoas podem ser: alunos, professores, servidores,
funcionarios terceirizados e visitantes. A organizacdo universidade é um sistema aberto
porque mantém um intercambio de transacfes com o0 ambiente e se conserva em um
constante estado de autorregulacdo, isso porque, sua finalidade enquanto organizacao
esta vinculada ao atendimento de demandas sociais, caso se torne um sistema
fechado, perderia o referencial de sua fungédo social (a sociedade) e morreria. Dessa
forma, para que sobreviva, ela é influenciada pelo meio ambiente e influi nele,
alcancando um estado de equilibrio dinAmico nesse meio.

De maneira analoga a um organismo vivo, a universidade apresenta funcdes
primarias ou principais que se refletem entre elas e no sistema todo. A universidade é
capaz de “ingerir’, na producdo ou comprar de materiais necessarios, na busca
recursos, equipamentos e pessoas do ambiente no sentido de atender as suas
necessidades de manutencdo das atividades. ApOs a ingestdo, ela processa tais
entradas, transformando materiais ou informagdes em servicos ou produtos, pois,
enquanto sistema, seu funcionamento deve permitir que entradas se tornem saidas,
saidas se tornem resultados e que o mecanismo de retroalimentacédo exerca o controle
sobre tais resultados, buscando manter o desempenho adequado e controlando a
homeostase do sistema. Por outro lado, a universidade exerce a fungcéo de suprir seus
componentes menores. Para Oliveira; Silva, (2006, p. 34), “o dinheiro € muitas vezes
considerado o sangue da organizagao”, € por meio do salario que a organizagao

universitaria realiza a funcdo de suprir seus componentes. O fornecimento de
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informacdes relativas a compras, orgamento, alunos formados também sao formas de
suprir os participantes da universidade.

Do mesmo modo, como seres Vivos, as organizacdes reagem ao seu ambiente,
substituindo  materiais, procedimentos, capacitando servidores, substituindo
fornecedores, negociando fontes de recurso, novas estratégias de planejamento, etc.
Todas as formas de reacdo visam a sobrevivéncia do sistema. Como um tipo de
reacdo, pode-se dizer que as organizacdes se regeneram, isto porque, 0s membros da
universidade podem adoecer, aposentar-se, exonerar-se, desligar-se da universidade,
ou vir a falecer, em qualquer um dos casos, as pessoas precisardo ser substituidas
para a manutencao das atividades do sistema. Do mesmo modo acontece com 0S
equipamentos e sistemas informacionais que se tornam obsoletos.

Por fim, a funcdo de administrar todas as funcdes descritas requer um sistema
de comunicacdo para o controle e tomada de decisdo adequada. Para tornar viavel a
administracdo dessas func¢des, a universidade possui subsistemas centrais que se
ocupam com a coordenacao das varias funcfes de producdo, compras, atendimento ao
publico, recompensas e manutencdo. A gestdo da universidade modela um sistema de
todos os seus recursos financeiros, que sao oriundos do orcamento federal e de
empresas que sdo transformados em servicos gerais, pagamentos de funcionarios,
auxilio como bolsas para alunos, para a manutencédo e compra de bens para os campi
universitarios. Em um ambiente de constantes mudancas, a previsdo o planejamento, a
pesquisa e 0 desenvolvimento sdo aspectos necessarios para a administracao
assegurar 0 ajustamento e adaptacdo ao ambiente. A figura 6 representa a

organizacdo Universidade Federal do Para enquanto sistema aberto:
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Figura 9 — A Universidade Federal do Par4 enquanto um sistema aberto
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Fonte: Elaborado por Vidal (2015).

O funcionamento adequado do sistema universitario requer um alto nivel de
planejamento e, em funcéo disso, ele recorre a um alto nivel de controle em relacéo a
dispositivos legais que regem seu funcionamento (leis, decretos, resolucdes, portarias,
etc), cuja violacdo implica em penalidades. O sistema também se utiliza de valores e
expectativas compartilhadas para que seus membros percebam e defendam os
objetivos organizacionais da mesma forma. Sem a construcdo dessa realidade
compartilhada, as partes inter-relacionadas do sistema universitario ndo trabalhariam
em conjuncédo para alcancar as metas estipuladas e, consequentemente, os resultados
nao atenderiam aos critérios. Nesse sentido, em grande parte a construcdo dessa
realidade partilhada € exercida pelos mecanismos de planejamento que se configuram
na presenca de instrumentos de planejamento tais como: misséo, visdo valores, Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU),
estes ultimos sdo planejamentos plurianuais que devem orientar as decisdes tomadas

na extensdo e na UFPA como um todo.
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E possivel destacar outra caracteristica comum da universidade com as
organizacbes de sistemas abertos, o comportamento probabilistico, que impede a
tomada de decisdo totalmente previsivel e segura. Isso porque, as organizacdes séo
sistemas sociais afetados por mudancas decorrentes do ambiente, o ambiente é
repleto de variaveis externas incontrolaveis, o que torna os sistemas sociais igualmente
imprevisiveis. Assim sendo, as consequéncias dos sistemas sociais sdo probabilisticas,
porque o comportamento humano nunca € totalmente previsivel. Esse ambiente,
incerto, imprevisivel e que exige a permanente busca em se manter atualizado de
informacgdes que orientem a decisao, configuram o estado de contingecialidade ao qual,
organizagdes como a UFPA, estédo expostas.

Na universidade a interdependéncia das partes € evidente, pois o sistema
organizacional compartilha uma intensa interdependéncia entre suas partes (reitoria —
conselhos universitarios — pro reitorias — institutos, faculdades e nucleos), de modo que
gualquer mudanca em uma das partes provoca impacto sobre as outras. Sendo assim,
a relacao entre as unidades administrativas, unidades académicas, pro reitorias, 6rgaos
suplementares, conselhos superiores e reitoria deve ser entendida como um sistema
organico, no qual a alteracdo de um componente provoca efeitos nos outros. Portanto,
em decorréncia da diferenciacdo das partes provocada pela divisdo do trabalho, a
coordenacdo entre as unidades universitarias precisa ser coordenada, normalmente
por uma unidade que busca assegurar a integracdo e o controle. No ambito da
extensdo na UFPA, a unidade universitaria responsavel pela integragéo, pelo controle
de informacg@es e aplicacdo de recursos é a PROEX. Na estrutura da UFPA esta pode
ser identificada como “um organismo dedicado exclusivamente a extensao universitaria
na estrutura das universidades” (GURGEL, 1986, p. 89).

A integracdo do sistema universitario vincula-se com o direcionamento diretivo
gue uma organizacao precisa apresentar para que alcance um estado de equilibrio
dindmico. Para a organizacdo universitaria encontrar um estado firme de equilibrio ela
deve possuir “unidirecionalidade ou constancia de dire¢gado e progresso com relagao aos
objetivos” (OLIVEIRA; SILVA, 2006, p. 35). Com isto, busca-se dizer que apesar das

mudancas do ambiente ou da organizacdo, 0os mesmo resultados devem ser
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alcancados. Nesse ponto, o papel dos gestores é fundamental, assim como o
comprometimento de todas as pessoas em relagcéo aos objetivos fins da organizagéo.

Outra constatacdo da universidade enquanto sistema aberto é sua capacidade
de transformacdo. Os sistemas organizacionais, diferentemente dos sistemas
mecanicos (fechados) tem a capacidade de transformar a si préprios, modificando sua
estrutura caso isso repercuta em vantagens para o sistema. Assim, 0s nucleos
transformam-se em institutos, os departamentos de pessoal se transformam em pro-
reitoria de gestao de pessoas, 0s centros em institutos, etc.

Outro motivo possibilita considerar a universidade enquanto sistema aberto, 0
seu ciclo de eventos que € aguardado pela sociedade por muitos anos: o vestibular
para os cursos de graduacdo. As organizacdes possuem ciclo de eventos com 0s quais
‘importam” energia do ambiente externo. Todos os anos, a universidade, por meio do
processo seletivo proprio, do Sisu e do ENEM, oferta vagas de seus cursos de
graduacdo que estardo disponiveis para o proximo ano. Portanto, as atividades
geradas pela entrada de insumos tém um padréo de carater ciclico. Apés passar pela
faculdade, os alunos sairdo formados, com conhecimentos para atuar em uma area
especifica e diplomados. Dessa forma, o que é exportado para o ambiente proporciona
energia para a repeticdo do ciclo de atividades, os chamados: processos. Podemos
dizer que este sistema é ciclico, e se renova a cada ano, onde alguns alunos estéo
entrando para comecar suas atividades enquanto outros ja passaram por todas e estdo
saindo para outros sistemas, assim como os professores e funcionérios também se
aposentam e entram novos em seu lugar.

Nesse ponto, é interessante tratar da equifinalidade, a caracteristica que define
gue uma organizacdo, por meio de diferentes condi¢des iniciais ou processos, pode
alcancar o mesmo estado final. Cada aluno que ingressa na universidade pertence a
uma realidade social cultural e econbmica diferente que exige uma assisténcia
estudantil adequada. Na perspectiva da educacgao inclusiva, cada perfil de aluno
representa um processo diferenciado para a universidade e esta precisa garantir a
permanéncia e a formatura desse discente de maneira igual a dos demais. Trata-se de

insumos e processos diferenciados que necessitam alcancar o mesmo resultado do
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sistema, sobre o principio da equifinalidade. O mesmo exemplo serve para abordar a
capacidade de adaptacao, caracteristica de organizaces de sistemas abertos. Ao se
adaptar as necessidades desses discentes, a universidade se ajusta conforme um
sistema aberto moldando as estruturas e processos de seus componentes internos. Em
sua interagdo com o ambiente visa alcancar um equilibrio dindmico enquanto mantém
sua capacidade de transformar o trabalho e energia.

Sobre 0s processos, para que eles ocorram, € necessario que todos o0s
subsistemas do sistema ajam de maneira sinérgica, convergindo para um mesmo
objetivo. Portanto os processos precisam esta ligados por uma forte via ideoldgica de
forma que todos reconhecam e busquem a meta dentro das caracteristicas qualitativas
estabelecidas para atingir um determinado resultado global maior. A organizacao
universitaria busca a formacéao ideoldgica de seus membros por meio da predefinicao
de sua Misséo, Visdo de futuro e valores. A missdo € tida como o detalhamento da
razdo de ser da organizacédo, ou seja, é o porqué da sua existéncia. Na missao, tem-se
acentuado o que a organizacdo produz, sua previsdo de conquistas futuras e como

espera ser reconhecida pelos demais stakeholders.

5.2 Organizacao e operacionalizacdo da extensao universitaria na UFPA

As partes constituintes costumam ser denominadas de subsistemas. Nas
universidades brasileiras e na UFPA, enquanto estudo de caso, a visdo sistémica da

administragao académica permite:

[...] identificar o fluxo do seu processo decisério, distinguir os seus aspectos
normativos dos seus aspectos executivos, demonstrar o seu sistema de
coordenacdo e indicar o processo de centralizagdo a que deve obedecer
(RIBEIRO, 1977, p. 59).

Segundo Ribeiro no fluxograma do sistema de administracdo académica
(RIBEIRO, 1977, p. 59), o ponto extremo € o Conselho de Ensino e Pesquisa. O
acompanhamento desse fluxo decisorio universitario permite a observacao do processo

de centralizac&o e descentralizacdo que se desenvolve como um fluxo continuo que se
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estabelece entre os 0Orgdos representativos do sistema centralizado e os que
representam o sistema descentralizado.

No sistema centralizado, 0 CONSEPE traca a politica e as diretrizes académicas
da Universidade, as Congregacdes tém as mesmas funcdes do Conselho de Ensino e
Pesquisa nas unidades e os colegiados tomam parte do sistema descentralizado da
administracao académica.

Como demonstrado na secao anterior, 0 sistema deve ser visualizado como um
todo formado por partes, tais partes compde o0 sistema maior, chamado de
“supersistema” (BERNARDES, 1988, p. 490). Nesse sentido, a extensao universitaria
pode ser considerada um subsistema do supersistema universitario, por isso, a
identificacdo de seu fluxo decisério também perpassa pela possibilidade de observa-la
a partir de sua percepcao sistémica. Essa observacdo pode ser realizada, por meio da
analise dos objetivos fins da universidade que envolve a producdo e difusdo do
conhecimento considerando a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao,
pois em virtude da necessidade de se realizar extenséo, foram criadas organizacfes
especificas com a funcéo de desenvolve-la. Sendo assim, a extenséo representa uma
das partes do sistema UFPA.

E importante, ainda, considerar, que tais partes admitem divisdes e subdivisbes
gue sdo subfuncbes de uma funcdo maior. A observacdo da extensdo nesse Viés
concretiza um processo de analise da totalidade (sistema) em suas partes menores
(subsistemas). O supersistema corresponde a sintese, processo inverso ao da analise,
pois reune o0s subsistemas e constituem o sistema. Nesse ponto da pesquisa,
interessa-nos apresentar a extensdo universitaria da UFPA como um sistema em
interacdo com outros sistemas e com 0 meio externo, isto por que: “a determinacao do
gue serd considerado sistema e, consequentemente, subsistema e supersistema
depende dos interesses do analista” (BERNARDES, 1988, p. 51). Assim, acredita-se
haver necessidade de apresentar a extensao da UFPA como um sistema e, neste caso,
a subfuncdo extensdo poderd ser vista como funcdo. Essa forma de visualizacdo da
extensdo pode ser interessante ao planejamento de novas organizacfes dessa funcéo

universitaria e a observacao de inadequacdes ja existentes.



161

Com efeito, para esse estudo, construiu-se um modelo que pode ser
representativo da extensao universitaria propria da UFPA, exposto pela figura abaixo:

Figura 10 — Tomada de decisdo na Extensdo da UFPA

INSUMOS SISTEMA RESULTADOS
(entradas) (processamento) (saidas)

. . EXTENSAO UNIVERSITARIA NA UFPA
Recursos financeiros:

externos (editais MEC) ou
internos (editais PROEX)

Comunidades locais
interna (discentes,

docentes e _
técnicos da -5
UFPA) e externa_5

Sociedade -
(organizagbes —>
publicas, privadase—>
sociedade civi) ——>

Cultura, valores,— >

Comunica com o
entorno por meio
de acdes:

Gestdo da Extensao
Como sao tomada as
decisbes em acles de
extensao da UFPA?

| 1

V |
SRR
TRANSFORMACOES

ot o>

—> * PROGRAMAS
> « PROJETOS
—
—> * CURSOS
— « CAPACITACOES
e
> * EVENTOS
—> « PRESTACAO

modelos, DE SERVICOS
legislagéao, entre -
outros. * PUBLICACOES

Reacgdes do ambiente

Fonte: Elaborado por Vidal (2016).

A extensdo universitaria da UFPA foi aplicado os componentes estruturais dos
sistemas com o0 objetivo de abranger sua funcdo de suprir uma determinada
necessidade e sua estrutura, formada por entradas, saidas e elementos
transformadores (BERNARDES, 1988, p. 41). Na organizacdo complexa UFPA existe
uma diversidade de sistemas, alguns mais simples e outros mais complexos, todos
com uma fungédo e com uma estrutura para exercer satisfatoriamente tal fungéo.

Nesse entendimento, a figura 10 procura expor a extensdo na UFPA segundo
suas:

Saidas; que sdo produzidas quando “uma necessidade social do ecossistema é
satisfeita por meio de algo concreto em termos de bens ou servicos” (BERNARDES,
1988, p. 45). As saidas da extensao universitaria na UFPA compreendem “[...] as

formas pelas quais satisfaz as exigéncias da sociedade, devendo ser congruentes com
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a abstracdo denominada ‘fungdes’ (BERNARDES, 1988, p. 45). Nesse entendimento,
as saidas em extensdo dizem respeito ao conjunto de ac¢bes designadas como
extensdo universitaria e também as que satisfazem a necessidade em extensao,
mesmo nao possuindo o rétulo de atividade de extensdo. Segundo

Transformacgdes; estas sdo abstracdes que com o tempo produzem mudanca.
Com esse enfoque, entende-se que as entradas sofrem transformacgdes que depois de
efetuadas, tornam-se saidas ao lado dos resultados.

Entradas; sdo insumos a serem processados na transformacdo. Na UFPA, um
discente de graduagéo. As entradas provem do ambiente externo e sao transformadas
no sistema. Assim, esse aluno atuante na extensdo, sai diferente da forma em que
entrou, novos conhecimentos e vivéncias na extensdo aumentam sua complexidade
cognitiva. Assim como também, € possivel considerar que empresas que sao entradas
na incubadora universitaria, passam por um processo de transformacdo e se tornam
diferenciadas enquanto saidas.

Reacdo do ambiente; sdo os impactos produzidos no ambiente. “As saidas de
um sistema sempre provocam algum tipo de perturbacdo no seu meio ambiente”
(BERNARDES, 1988, p. 46), que podem ser previsiveis ou imprevisiveis, quantitativas
ou qualitativas. No caso da extensdo na UFPA, as reacf6es do ambiente sdo dificeis de
serem quantificadas, em relatorio de atividades anuais de extensdo de 2015 o dado
gue se aproxima da quantificacdo da reacdo no ambiente refere-se ao numero de
pessoas beneficiadas pelo macroprocesso de extensao universitaria.

Na perspectiva da tomada de decisdo na extensdo da UFPA, as decisdes
estratégicas sao tomadas via conselho universitario e camaras de extensdo. O
CONSEPE é um 6érgdo de consultoria e ele toma decisbes a partir de pareceres
emitidos por suas camaras permanentes ou comissdes especiais. Compete ao
CONSEPE, avaliar e propor um curso de acdo para tudo que estiver relacionado
estrategicamente com as atividades de ensino, pesquisa e extensao. Por isso, existem
guatro camaras especificas que discutem e avaliam as possibilidades de escolhas de
deciséo, sdo elas: camara de ensino de graduacao, de pesquisa e pés-graduacéo, de

educacédo basica e profissional e, de extensdo. As camaras sao presididas por seus
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respectivos pro-reitores. Compete a camara de extensdo emitir pareceres que orientem
a tomada de decis&o sobre todos os assuntos relacionados com a extensao que devam
ser objeto de deliberacdo do CONSEPE (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 20086,
p. 15).

Em um nivel abaixo, as decisées que envolvem a extensdo sdo tomadas por
gestores académicos e administrativos, coordenadores de extensao e docentes
proponentes de projetos/ programas de extensdo. As decisdes que envolvem a
aprovacao de programas e projetos de extensdo sao tomadas por 0rgaos colegiados
de instancia intermediaria (Conselhos de campi, congregacfes dos institutos e nucleos
e conselhos de escola de aplicacdo). A partir da decisao pela aprovacéo do projeto ou
programa por esse grupo, atestada em documento proprio (ata ou declaracdo de
aprovacao), os docentes e coordenadores de extensdo podem submeter sua
proposicdes aos editais da PROEX abertos no periodo.

Segundo Regimento geral da UFPA, as acbes de Extensdo Universitaria sao
coordenadas pela PROEX, por meio das Diretorias: Programas/Projetos de Extenséo
(DPP) e de Apoio Cultural (DAC). Estas unidades de coordenacédo, “recebem aporte
financeiro da Unido MEC, além de recursos de emendas parlamentares”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2015, p. 52,). A essas diretorias, cabe a
funcdo de incentivar, gerenciar, acompanhar e monitorar as acodes/atividades de
extensdo que se vinculam a esses recursos externos e executadas pelas diversas
Unidades Académicas da UFPA.

Nesse entendimento, a decisdo na extensao pode ser compreendida enquanto
um processo de decisdo especializado e nos faz concordar com Ribeiro (1977) quando

afirma que:

A Universidade é em si um conjunto de centros de decisdo, representados, ora
pelos colegiados que constitui, ora pelos chefes, dirigentes e coordenadores
nos pontos estratégicos do processo decisério. O fluxo das decisdes
desenvolve-se entre os colegiados e os dirigentes numa interagdo constante
[...] (RIBEIRO, 1977, p. 45).

O processo de extensdo na UFPA, assim como 0s processos relativos a outras

fungcBes da organizagdo, é definido por legislacdo relacionada. Com efeito, a realizacao
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da extensdo universitaria segue um sistema normativo préprio, desde a constituicao
federal, a politica nacional de extenséo e o plano nacional de extens&o até o regimento,
0 estatuto, regulamento da graduacdo e a resolucdo de extensdo da UFPA. Em
decorréncia disso, 0os marcos regulatérios da extensdo em ambito nacional também
repercutiram na politica de extensdo universitaria da UFPA. Nesse sentido, tanto a
politica nacional, quanto o plano nacional de extensdo sdo parametros balizadores da
regulamentacdo de extensdo da UFPA. Sendo assim, as atividades de extensdo na
UFPA sao regulamentadas pela resolugéo n° 3.298, de marco de 2005 que promulgou

a seguinte define para a extenséo da UFPA:

um conjunto de atividades académicas, de carater multiplo e flexivel, que se
constitui num processo educativo, cultural e cientifico, articulado ao ensino e a
pesquisa, de forma indissociavel, e que viabiliza, através de a¢Bes concretas e
continuas, a relagdo transformadora entre a Universidade e a sociedade.
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2005, ndo paginado).

Essa concepcédo foi reforcada pelo regulamento de graduacdo (resolucdo n°
3.633/ CONSEPE, de 18/02/2008) que ratifica a necessidade de realizar extensdo de
forma indissociavel da pesquisa e do ensino, em compatibilidade com o disposto na Lei
de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional, no Plano Nacional de Educacdo e no
Plano Nacional de extensdo. Complementa a definicdo acima, considerando que a
extensao se constitui “em acgdes interativas com a comunidade externa a academia,
visando a contribuir para o seu desenvolvimento social, cultural, cientifico, tecnolégico
e material [...]” (CONSEPE, 2008, p.15).

A partir da inclusdo do processo de extensdo na resolucdo do CONSEPE, as
acfes de extensionistas da UFPA, adquirem peso institucional, passam a ser
consideradas na politica institucional e nos projetos pedagdgicos de cursos. Além
disso, em consonancia com o plano nacional de educacéao, a resolucéo estabelece que
deve ser destinado a extensdo no minimo dez por cento da carga horaria de
integralizacdo do curso. Essa nova perspectiva institucional, permitiu a entrada da
extensdo no percurso académico dos graduandos. Nesse sentido, quando se observa o
destaque de determinadas areas de conhecimento, a exemplo de saude ICS, de

tecnologia ITEC e biologia ICB, no desenvolvimento de atividades de extensdo na
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UFPA, acredita-se pertinente considerar, que em certas areas de conhecimento, a
integracao entre as atividades de extensdo e o percurso académico seguiu de forma
mais facilitada, pois o percurso académico do curso de graduacao ja considerava as
atividades ensino-servico. Provavelmente devido as especificidades proprias das
praticas especificas da area desses conhecimentos, que favoreceram uma relacdo de
complementaridade entre a extensao e as atividades praticas.

O sistema de extensdo universitaria da UFPA se organiza segundo esse
conjunto de legislacdes que dialogam com outros sistemas legislativos nacionais. As
atividades de extensdo na UFPA se estruturam conforme as mesmas areas teméaticas
definidas no Plano Nacional de Extens&o: comunicagao, cultura, direitos humanos e
justica, educacdo, meio ambiente, salude, tecnologia e producao, trabalho, economia e
administracdo. A extensdo na UFPA deve ser realizada “preferencialmente de forma
multidisciplinar” e permitir a participacdo de todos os integrantes da comunidade
universitaria, priorizando parcerias com outras administracdes publicas e com as
entidades da sociedade civil. Podem ser realizados nos formatos de programas,
projetos, cursos, eventos, prestacao de servicos e producéo cientifica.

E interessante também notar que a resolucdo da extensdo preocupa-se em
estabelecer certa liberdade a realizacdo de atividades de extenséo, declarando que tais
atividades podem ser desenvolvidas sob todas as formas, por todos os saberes
presentes na Universidade, como dimensdo complementar do ensino e da pesquisa.
Nesse sentido, atividades universitarias fundamentadas na relagéo transformadora da
sociedade e na indissociabilidade com a pesquisa e ensino, independente dos formatos
gue assumam e da existéncia de vinculo com a PROEX, podem ser consideradas
atividades de extensao universitaria.

A operacionalizagdo da extensd@o universitaria sob a coordenacdo da PROEX
ocorre a partir de programas e projetos que viabilizam a concessado de bolsas
destinadas aos participantes das acdes de extensdo. Sendo assim, em paralelo as
regulamentacoes, a partir de 2005, a UFPA inicia a oferta de editais de programas de
extensdo com o objetivo de estimular a comunidade académica a proposicdo de

iniciativas voltadas a extensao universitaria, concedendo bolsas que subsidiem tais
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acOes. Portanto, o objetivo foi fortalecer e ampliar as atividades de extensdo na UFPA
buscando aproximar a UFPA da sociedade de seu entorno, de forma indissociavel da
pesquisa e do ensino. Nesse entendimento, foi criado o PIBEX. Atualmente, o PIBEX &
0 maior programa de extensdo universitaria da UFPA em relacdo ao quantitativo de
bolsas ofertadas.

Outra via de operacionalizacdo foi desenvolvida em 2010, a partir da
necessidade de abordar temas configurados em maior pertinéncia social. Trata-se do
Programa Eixo Transversal que se realiza segundo um tema anual, onde o edital do
Programa instituiu este tema como orientador das propostas de acbes. Da mesma
forma que o anterior, este programa tem por objetivo estimular a participacao
académica através de concessao de bolsas de extenséo e para o ano de 2016, o tema
eleito foi: “Ciéncia, Poder e Responsabilidade”.

Existe também um programa ocupado com a integracdo técnico, cientifica e
social do discente, priorizando a incluséo digital e o aproveitamento de recursos
disponiveis nos infocentros universitarios. Segundo o edital do programa, o objetivo &
incentivar a participacdo de docentes, técnico-administrativos e discentes no
desenvolvimento de Programas/Projetos de Extensdo sob a perspectiva da inclusao
social relacionada as tecnologias de informacdo e comunicacdo. Nesse programa sao
concedidas bolsas para discentes e coordenadores (docentes e técnicos
administrativos) proponentes de programa e projetos relacionados com a tematica.
Esse ano, o edital do programa ofereceu cem bolsas para estudantes em situacao de
vulnerabilidade, interessados em participar de acdes de extenséo.

A UFPA também realisa sua extensdo por meio do Programa Nacional de Apoio
a Extensdo Universitaria MEC/SESu — PROEXT, principal edital nacional de
financiamento a extensdo universitaria. Trata-se de um instrumento de extensdo
universitaria que compreende programas e projetos voltados a formacéo de alunos e
inclusdo social e visa fortalecer as agbes de extensdao em instituicbes federais,
estaduais e municipais. Apesar de ter ambito nacional, cabe a PROEX da UFPA a
selecédo interna das propostas enviadas ao MEC. Este é o edital voltado a extenséao

com maior disponibilidade de recursos, porém com menor oferta em numero de bolsas.
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Coexistem ao lado dessas acdes extensionistas “oficiais”, toda uma diversidade
de formas e possibilidades de conceber e operacionalizar o intercambio com a
sociedade, por meio do ensino e da pesquisa. Sdo formas de didlogo e troca com a
sociedade, por meio do ensino e da pesquisa, que ocorrem em paralelo as acfes da
PROEX e por vezes, nao sdo nomeadas como agdes extensionistas, mas em um
determinado grau repercutem na realizagdo da funcdo de transformacdo e

emancipacao de grupos dos diversos setores da sociedade.

5.3 Percurso investigativo: a tomada de decisdo na extensdo universitaria da
UFPA

Em um primeiro momento, quando inicialmente foi elaborada a metodologia
dessa pesquisa, as entrevistas semiestruturadas junto aos diretores de unidades
académicas e administrativas foram eleitas como técnica adequada ao objetivo geral
da investigacdo de analisar a tomada de decisdo da extensdo na UFPA. Foram
previstas inicialmente oito (08) entrevistas semiestruturadas com o0s seguintes
gestores: Reitor, Pro-reitor de Extenséo, Diretor da UNIVERSITEC, Diretores do ICS,
ITEC, ICA, ICB e ICSA.

Contudo, a partir da realidade vivenciada na pesquisa de campo e das
observacfes sisteméticas do objeto em seu contexto, alguns direcionamentos foram
revistos, ou seja, a possibilidade de aproximacédo ao fenbmeno da tomada de decisdo
em extensdo permitiu a descoberta de aspectos antes ndo conhecidos pela
pesquisadora. Uma dessas situagdes vivenciadas em campo foi o contexto de eleicao
para reitor que coincidiu com os meses de realizacdo da pesquisa empirica. Ao
iniciarmos o estudo, foi realizado um mapeamento dos gestores de extensdo que
seriam alvo das entrevistas, nele foi identificada a importancia da participacdo do
presidente do CONSEPE, na condi¢cdo de decisor chave no processo deliberativo em
extensdo universitaria. A presidéncia desse conselho cabe ao Reitor da universidade,
gue na ocasido da pesquisa empirica e coincidente com as elei¢gdes, deixou de exercer
essa funcdo. Em virtude do pouco tempo exercido no cargo de reitor, por Seu sucessor,

decidiu-se por nao inclui-lo nas entrevistas da investigacdo. Ressalta-se, porém, que foi
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realizada entrevista junto ao Pro-reitor de Extensdo da UFPA em busca de identificar
perspectivas institucionais mais amplas da organizacao UFPA.

Ao iniciarmos a pesquisa nos institutos (unidades académicas) descobrimos a
heterogeneidade de formatos de organizacdo da Extenséo, isto porque, em unidades
académicas que concentram um grande numero de subunidades (faculdades e
escolas), a exemplo do ICA, o diretor do instituto repassa as decisbes que envolvem
programas/ projetos de extensdo para os dirigentes e colegiados mais diretamente
ligados a realizacdo das atividades de extensado, cabendo-lhes a tarefa de homologar
as decisGes segundo determinados critérios. Essa descentralizacdo pode ser explicada
pela impossibilidade de acompanhamento de todas as submissfes de projetos de
extensdo por parte do gestor maximo do instituto, surgindo a necessidade de confiar e
delegar a decisédo para professores mais proximos da operacionalizacdo dos projetos
de extensdo. Assim, quando a comunicacdo chega ao Diretor, as decisdes ja foram
tomadas nas bases. Isso pode categorizar uma limitacdo para essa pesquisa haja vista
nestas unidades seria interessante observar as decisdes de extensdo tomadas em tais
subunidades, em suas reunides de colegiado. Essas sao situacbes que se
caracterizaram como limitagdes dessa investigagao.

Por outro lado, tal constatacéo, justificou a incluséo de outro tipo de participante
na pesquisa empirica, fala-se do coordenador de extenséo, professores experientes na
realizacdo de atividades extensionista que recebem as funcbes de divulgar editais
abertos, acompanhar processo de aprovacéo de projetos, avaliar propostas e registrar
projetos de extensdo no ambito do Instituto. Essa atribuicdo foi percebida em duas das
unidades foco da pesquisa: ICS e ICB. A direcdo desses institutos confia a esses
professores, as decisdes que envolvem a avaliacdo, aprovacdo e renovacao das
praticas extensionistas.

Assim, no decorrer do trabalho de campo conseguimos realizar a pesquisa em

sete (07) unidades conforme quadro abaixo:
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Quadro 6 — Entrevistas semiestruturadas realizadas

UNIDADES ENTREVISTADAS NATUREZA DAS
ATIVIDADES DA UNIDADE

Instituto de Ciéncias da Saude — ICS

Instituto de Tecnologia — ITEC _ ]
Unidades Académicas

Instituto de Ciéncias da Arte — ICA

Instituto de Ciéncias Bioldgicas — ICB

Proé-reitoria de Extensao — PROEX Unidades Administrativas

Agéncia de Inovacgéo da Universidade — UNIVERSITEC | Org&o suplementar

Fonte: Elaborag&o propria (2016).

Nessas unidades interessava-nos 0s gestores vinculados as decisdes em
extensdo e, assim, efetuamos a aplicacdo do roteiro de entrevista com oito (08)
gestores, sendo: um (01) Pro-reitor de Extensao, trés (03) Diretores de institutos, dois
(02) Coordenadores de extensdo e um (01) Diretor de 6rgdo suplementar, conforme

organiza quadro abaixo:

Quadro 7- Entrevistas com Gestores

ENTREVISTA FUNCAO UNIDADE | _onie™2 | DATA
1. Pro reitor PROEX 1:28:09 14/06/2016
2. Diretor de 6rgao suplementar | UNIVERSITEC | 49:59 27/06/2016
3. Diretor de Instituto ICS 28:44 30/06/2016
4, Diretor de Instituto ITEC 29:32 30/06/2016
5. Diretor de Instituto ICA 25:15 20/06/2016
6. Coordenador de Extenséao ICS 32:22 30/06/2016
7 Coordenador de Extenséo ICB 24:36 30/06/2016

Fonte: Elaboragédo propria (2016).

Outra questéo que deve ser abordada no percurso investigatorio € em relacao
ao roteiro elaborado para a realizagao das entrevistas semiestruturadas. Foi elaborado
um roteiro contendo treze (13) questbes, dividas por blocos tematicos. O bloco
Extensao Universitaria contém (04) quatro questdes, o bloco Tomada de Decisdo na
Extensdo que contém (04) quatro questdes e o bloco Gestdo que contém (05) cinco

questoes.
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Ocorre que ao efetuarmos a etapa empirica da pesquisa foi verificado que
determinadas perguntas de cada bloco de questbes ja alcancavam o0s objetivos
propostos para a investigacdo, em decorréncia dos elementos constituintes das
respostas obtidas que se mostravam bastante relevantes. Com efeito, efetivou-se um
recorte, onde a andlise de dados apresentada foi realizada em (11) onze questdes,
uma pergunta do bloco de extensdo e outra no bloco de tomada de decisdo foram
suprimidas, visto que a selecao resultante ja respondia aos objetivos propostos, 0s
possiveis dados servirdo para outras futuras inferéncias.

Diante do que foi mencionado, segue-se adiante & analise da tomada de decisao
relacionada a extensdo nas unidades académicas mais atuantes na extensdo da UFPA
e nas unidades administrativas da UFPA envolvidas com acdes extensionistas, a partir
da estratégia de estudo de caso adotada para o percurso metodologico e da coleta de
dados em campo. A técnica escolhida para a andlise de tais dados é a andlise de
conteldo por possuir determinadas caracteristicas metodolégicas tais como:
“objetividade, sistematizagao e inferéncia” (RICHARDSON, 2012, p. 223).

5.3.1 Conceitos utilizados na pesquisa

O primeiro conceito que se buscou abordar foi a Gestédo, pois € inevitavel
abordar a tomada de decisdo sem se referir as questées da gestdao administrativa. Por
outro lado, é especialmente importante considerar a perspectiva sistémica da gestao
gue fundamenta a compreensao de toda a estrutura organizacional que da suporte a
gestdo e aqui, foi concebida enquanto um sistema. Nesse sentido, a gestdo € uma
atividade complexa, que envolve decidir e coordenar recursos da organizacdo. A
gestao pode ser percebida como a melhor forma de conduzir a organizagao, por isso,
variadas sdo suas perspectivas, correntes tedricas e modelos, cada qual com seu
critério de eficacia organizacional. Nesse sentido, o interessante para o gestor &
conhecer as diversas possibilidades e explora-las segundo suas respectivas vantagens

para o alcance dos objetivos.
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O segundo conceito refere-se a tomada de decisdo, pois as operagdes
organizacionais precisam ser decididas e a propria estrutura e dindmica organizacional
criou as condigdes para isso. Portanto, segundo Bernardes (1988, p. 261) “a fungao de
decidir € permanente, em consequéncia, também as estruturas correspondentes,
intervindo continuamente no processo produtivo e dele obtendo respostas”. As
organizagbes modernas necessitam tomar decisbes de maneira que possam funcionar
de maneira efetiva.

A tomada de decisdo pode ser conceitualizada segundo Gareth (2010, p. 276),
como: “o processo de responder a um problema buscando e escolhendo uma solugéo
ou curso de acdo que ira criar mais valor para os stakeholders (interessados)
organizacionais”. Mas em um contexto de mudangas e incertezas, as decisbdes
organizacionais se tornam objeto das restricdes provocadas pelo contexto no qual elas
sdo tomadas. Nesse sentido, até mesmo as “n&o decisdes” guardam em si razdes que
podem indicar caracteristicas da dinAmica organizacional.

Um terceiro conceito chave para essa pesquisa diz respeito a Extenséo
universitaria. O conceito de extensado universitaria brasileira assume ao longo de sua
histéria diferentes eixos norteadores das praticas e, assim, cada periodo, vai
apresentar formas diferentes de conceber a extensdo. Um primeiro eixo concebe a
extensdo como “difusdo do conhecimento produzido”, tratou-se de uma tentativa de
transferéncia do modelo americano de extensdo para o Brasil. Um segundo eixo,
utilizado pelo movimento estudantil, vé a extensdo como “uma pratica politico-cultural-
ideoldégica” e as atividades de cultura e arte tornam-se instrumentos a servico da
socializacdo do povo. O terceiro eixo surgiu no periodo do Estado repressivo e concebe
a extensao enquanto “prestacado de servicos”, assumindo um carater essencialmente
assistencialista. E, ainda, um quarto eixo que vem se desenvolvendo ja no contexto das
IES: “prestacdo de servigos, mas agora voltada para a venda desses servigos”,
relacionado com a necessidade de autofinanciamento e parcerias externas (sociedade
civil) que contribuam a consecuc¢do da mesma misséo social.

Podemos, portanto, ficar com o conceito definido por Souza (2010, p. 125):

“‘instrumento articulador do ensino e da pesquisa entre si e da Universidade com a
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Sociedade que a rodeia”. Considerando enquanto papel proprio da extensdo permitir a
aproximagado da Universidade com a Sociedade, ser “instrumento de resgate dessa
possibilidade” (SOUZA, 2010, p. 125).

5.4 Procedimento de analise de dados

As entrevistas coletadas nas unidades académicas e administrativas foram

submetidas a técnica de analise de contetdo considerando os seguintes cédigos:

a) Relag&o Universidade e Sociedade

Para a analise da concepcéo de relacdo universidade e sociedade dos gestores
entrevistados foram trazidos a andlise duas categorias importantes, na area da
extensdo, que influencia na forma como os gestores concebem a extensao nas préticas
universitarias da UFPA, que sdo: Relacdes universidade e sociedade por meio da

extensado universitaria e Funcéo social da universidade.

Quadro 8- Relacdo Universidade e Sociedade

UNIDADE DE
GESTORES REGISTRO UNIDADE DE CONTEXTO (DEPOIMENTOS)
[...] a universidade consiga dar respostas mais rapidas para a sociedade [...]
ndés temos poucos mecanismos para isso [...] Mas também s&o feitos
mecanismos de encontros diretos, entre, por exemplo, um sindicato e uma
Relagbes faculdade, entre um movimento social e uma faculdade que nés nem
universidade | sabemos que foi feito [...] n6s pudéssemos ter algum grau de organizacdo
e sociedade | interna que mapeasse essas acdes que se estabelecem nessas relacdes
pormeioda | [..] sob a forma de servicos, de assisténcia, de ensino servico, de
extenséo consultoria, de pesquisa participante.
universitaria
Gestor 1
[...] @ universidade estimula pouco a produ¢éo de conhecimento novo [...] 0
Brasil em larga medida produz comodities [...] a universidade em ultima
Funcao social | instancia tem que preparar gente para ir além, criar essa capacidade de
da entrar nessa sociedade do conhecimento pra isso ela propria tem que
universidade | Produzir conhecimento novo.

Relacdes de [] reglizamos uma area de_incuba_géo de empresas, transferénc_ia e
Gestor 2 extensio inovacgdo tecnoldgica [...] proprledad_e |ntelectual~ [...] e empreend_edonsmo
universitaria [...] todas elas tem sempre algum tipo de relagéo com a co_munldade [...]
gue esta fora da universidade [...] empreendedorismo e incubacdo de
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empresas sdo fortes [...] porque trabalham com jovens que entram na
universidade, mas que tem uma atividade fora da universidade no sentido
de procura de emprego, criar novas condi¢des de trabalho, pensar de como
ele pode fazer a gestdo do seu futuro [...] tem a ver com o que eles véo
fazer quando sairem da universidade [...] sdo capacitados para estarem em
condi¢cdes de desempenhar um trabalho ou[...] pensar de uma maneira
diferente ter propostas, iniciativas, criatividade [...] a incubacdo de
empresas [...] oportunidades de possiveis empresarios jovens [...] que tem
interesse de [...] colocar alguma empresa para criar condi¢cdes de inovagao
tecnolégica e desenvolver novos produtos e processos [...] muitas parcerias
com a comunidade, municipios, eu particularmente, tenho participado [...]
ministrando capacitacdo para planejamento estratégico [...] atividades que
nos ligam com a comunidade [...] a unidade de transferéncia e inovagéo
tecnologica € muito mais voltada para empresas [...] podem utilizar os
recursos e conhecimentos da universidade e levar para o setor empresarial
[...] participamos de diversos féruns [...] Federagdo da Industrias do Par3,
membros do governos do Estado, secretarias]...]

Funcao social
da
Universidade

[...] universidade fica estreita com essas trés fungfes [...] tem uma quarta
fungdo: promover inovacao tecnoldgica [...] trabalhar na area de produzir
conhecimento para a inovacdo tecnoldgica para o mercado, para as
empresas [...] essa parte sempre esquecem [..] sempre se agrega a
universidade atividade do seu entorno [...] conviver com nossa realidade [...]
a Universidade deixou de ser uma torre fechada [...] revolucdo de maio [...]
naquela a universidade se abre pra comunidade [...] essa questdo das
cotas na universidade nédo é nova [...] a universidade se vé impactada pela
sociedade [...] ndo se pode viver isolado

Gestor 3

Relagbes
universidade
e sociedade
por meio da

extensao
universitaria

Através dos projetos [...] especialmente projetos de extensdo que
aproximam o aluno da comunidade [...] algumas vezes a pesquisa [...]
alguns projetos de ensino [...] nossos alunos fazem muita acdo fora dos
muros da Universidade [...] nossas praticas sdo feitas basicamente nas
unidades de saude, nas unidades hospitalares

Funcao social
da
Universidade

A misséo da Universidade é a formacao [...] o ensino [...] junto co o ensino
vem a extensdo e a pesquisa [...] eu considero agfes transversais [...]
durante a formacao dos alunos [...] prestar assisténcia [...] poder contribuir
de alguma forma.

Gestor 4

Relagbes
universidade
e sociedade
por meio da

extensao
universitaria

O Instituto de saude tem hoje cadastrados e em andamento 149 projetos de
extensdo [...] todos os cursos em salde tém projetos [...] 0 que tem mais é
o0 curso de medicina, depois enfermagem, depois odonto [..] muito
associados a assisténcia [...] a depender das linhas que o professor esta
desenvolvendo em relagcdo a pesquisa e ao ensino, ele desenvolve a
extensdo [..] demanda muito grande da populagdo [...] educacdo [...]
promocao [...] clinica [...] tem projetos dentro da comunidade [...] com
populacéo de rua [...] da verminose aos projetos de alta complexidade [...] a
demanda de crescimento desses projetos tem sido muito continua
[...]Jindependentemente de ter bolsas [...] quando termina um projeto, a
prépria populagéo: ‘poxa vocés ndo poderiam trabalhar isso com a gente’
[...] € uma interface muito dinamica [...] o papel da PROEX é muito
importante no fomento dos alunos [...] a maneira de ensinar, dez por cento
do nosso contetdo da graduacdo ja sdo extensionistas [...] integracéo
ensino-servigo [...] quando ele lida com vidas, ele tem que estar la [...]
interface dialégica [...] tem uma unidade de sadde na Terra Firme tem
alguns problemas naquela populag¢éo, os alunos que vao trabalhar 14 vao
trabalhar fatores de diabetes [...] 1& no Mosqueiro, ta4 trabalhando mais
ranceniase [...]

Funcéo da
Universidade

[...] alavanca de modificagdo do mundo [...] o conhecimento transforma
vidas [...] a Universidade estando, de fato, na sociedade, ela modifica, se a
gente produz o conhecimento s6 dentro do laboratério, dos nossos muros, €
como se criasse um conto de fadas [...] a gente vé o antes e o depois da
intervencdo da Universidade [...] se agente quisesse, nosso potencial é
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muito maior [...] potencia de modificar o mundo [...] A extensdo bem
trabalhada pode proporcionar o pertencimento [...] vinculo [...]

Gestor 5

Relacdes
universidade
e sociedade
por meio da

extensao
universitaria

[...] iniciativas de grupos de docentes [...] vinculados a comunidades [...]se o
projeto for surtindo efeito virdo novas versfes [...] temos [...] quatro
programas de educacéo tutorial, PET de Engenharia Civil [...] Elétrica [...]
Mecéanica e [...] Engenharia Sanitaria e Ambiental [...] o discente desenvolve
atividade [...] auxilio de calculo em escolas publicas [...] apoio técnico ao
pessoal carente [...] discente de engenharia Civil [...] ddo apoio [...] com
projetos basicos de arquitetura, elétrica, hidraulico [...] Projeto do Curso de
Nivelamento e Aprendizagem nas Ciéncias Béasicas da Engenharia [...]
cursos do ITEC que a evasdo era muito grande nos primeiros periodos do
curso [...] iniciativas de grupos de pesquisadores [...] existe a provocagao
da sociedade e existe a oferta dos professores [...] projetos coletivos [...]
ac¢Oes pontuais dos docentes|...]Jgrupos como o Projeto de Educacdao tutorial
(PET) [...] se faz muita extensdo na forma de prestacdo de servigos [...]que
preveja alguma aquisicdo de equipamento [...] servico técnico especializado

Funcao da
Universidade

Devolver pra sociedade recursos humanos qualificados capazes de aplicar
conhecimento, adquirir novos conhecimentos, buscar solugbes de
problemas em prol de um bem estar social [...Jimportante fator de promocao
social

Gestor 6

Relagbes
universidade
e sociedade
por meio da

extensao
universitaria

[...] tudo o que é relacionado & extenséo é relacionado, ligado as areas da
arte [..] &rea da muisica que atua em bairros com criangas em
vulnerabilidade, encaminhando essas criangas na musica [...] teatro de rua
[...] artistas de circo [...] os professores tém essa percepcdo e ai eles
propdem os projetos que vao trabalhar para resgatar essas pessoas e
inclusive depois poderem ser futuros alunos das escolas

Funcao da
Universidade

Levar o conhecimento [...] é fundamental e aproximar a sociedade do que
nés fazemos [...] da notdrio conhecimento a todo mundo, de todos os
projetos que se tem, ndo s6 de pesquisa e de ensino [...]Jcarro chefe que a
universidade da pro ensino, primeiro [...]

Gestor 7

Relacdes
universidade
e sociedade
por meio da

extensao
universitaria

[...] participa dos Editais da PROEX, através da participacdo de seus
professores e, como unidade, os seus laboratorios de pesquisa, enquanto
buscam responder suas interrogacdes cientificas, oferecem diagnésticos
para pessoas com demandas sanitarias, judiciais, biotecnolégicas e outras.

Funcao da
Universidade

A universidade em suas atividades fim tem que ter pertinéncia social, estar
dedicada aos interesses da comunidade e da humanidade. A universidade
exerce a sua funcgdo social ao oferecer ensino superior gratuito e término do
mesmo ao entregar a sociedade profissionais capazes de avaliar o contexto
social onde se encontram, ser promotores do desenvolvimento local,
preservacdo do meio ambiente e contributivos para a melhoria das
condicdes de vida da humanidade.

Fonte: Pesquisa de campo (2016).

Os pontos analisados aqui constituem uma abordagem quanto a forma de
conceber a relacao universidade e sociedade para cada gestor entrevistado. Verifica-se
que no primeiro ponto (Relagbes universidade e sociedade) had a preocupacdo dos
gestores em relatar as praticas extensionistas que a sua unidade promove para
evidenciar a relacdo UFPA e sociedade. Nesse ponto, entdo, observa-se que €
considerado todo o elenco de acdes extensionistas oriundas de iniciativas individuais,

relatando suas proprias iniciativas ou as de outros professores que sao realizadas
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mesmo sem nenhum tipo de financiamento, fazendo uso dos recursos materiais e
humanos universitarios disponiveis.

O gestor 1 aponta uma perspectiva mais abrangente da relacdo sociedade e
universidade na UFPA, e refere-se a necessidade da Universidade em dar respostas a
sociedade em uma perspectiva mais estratégica. Admite a necessidade da
universidade perseguir mecanismos que permitam a comunicagdo com seu entorno.
Para ele, a relacdo universidade e sociedade se estabelece nas praticas de extensao
registradas (PROEX) e também nas n&o registradas. E interessante notar que esse
gestor em seu depoimento demonstra grande preocupagdo com o levantamento das
demandas de extensdo e com as formas de mapear as acdes que ocorrem sem algum
registro de sua realizacdo no ambito da UFPA.

A preocupacao desse gestor com a producdo de conhecimento novo, de forma a
contribuir para o aumento da competitividade do mercado brasileiro, aproxima-se do
ponto de vista do Gestor 2, em relacdo a sua manifestacdo sobre a funcdo social da
Universidade, considerando a existéncia de uma quarta funcdo: promover inovacgao
tecnolégica. Ambos o0s gestores parecem preocupados com a producdo de
conhecimento novo que conduza ao trajeto da inovacdo tecnoldgica. Além disso, o
gestor 2 enumera suas acdes sem nomea-las enquanto projetos extensionistas, mas a
as atividades relatadas configuram-se como extensionistas no sentido da interacdo
com os setores da sociedade e da possibilidade de articulagcdo entre docentes —
discentes — sociedade, portanto, entre producdo de conhecimento, educacédo e
sociedade.

De maneira geral, na percepcdo dos gestores a relacdo universidade e
sociedade se constroi a partir do conjunto heterogéneo de acdes extensionistas. As
manifestagdes a esse respeito séo relatos das iniciativas extensionistas do Instituto ou
do 6rgédo, considerando o0s projetos /programas com registro na PROEX (via editais),
projetos /programas sem registro na PROEX (financiamento externo) e projetos/
programas vinculados as praticas de ensino-servigo, disciplinas e a pesquisa (por

vezes, se realizam sem nenhum tipo de financiamento).
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E interessante notar, na experiéncia relatada pelo gestor 4, onde se infere a uma
prestacdo de servico assistencialista de extensdo, que a populagédo ja solicita os
servicos de assisténcia, demonstrando que esse tipo de projeto é ainda uma demanda
relevante para a populacéo e, de certa forma, ocupa o espaco criado pela auséncia do
Estado. No ponto de vista do gestor 4, essa demanda ainda é crescente e atende a
necessidades formativas dos cursos de graduacdo (carga horaria obrigatoria em
ensino-servico) e as necessidades das comunidades em situacdo de miséria desse
entorno universitario. Acredita-se que tais indicios apontam uma tendéncia a essas
praticas nas acoes da UFPA.

O relato do gestor 5, aponta para um dos formatos que a extensédo da UFPA
vem assumindo, referindo-se a existéncia de projetos /programas extensionistas
vinculados ao mais novo eixo norteador da concepcdo de extensdo que concebe
praticas extensionistas a partir da prestacao de servico para alguém, obtendo algum
tipo de recurso em troca, visando a propria subsisténcia e manutencdo dos recursos da
unidade universitaria.

Infere-se por fim, a partir dos depoimentos dessa categoria conceitual, que a
percepcao recorrente atribuida a fungdo social universitaria € a “formacéo de pessoal
qualificado na educacéao superior’ que possa fazer intervengdes sociais que promovam
desenvolvimento social. Percebe-se que, de forma quase unéanime, 0s gestores
identificam a formac&o discente com termos do tipo a “missao”, o “carro chefe”,
“‘primeiro” evidenciando que por mais que se agreguem outras atividades, a finalidade

funcional da universidade sempre esté atrelada ao sentido de formacao e educacéo.

b) Concepcéo de extenséo

Este topico trata dos depoimentos dos gestores universitarios sobre o conceito
mesmo de extensdo que concebem, reconhecendo a “for¢ga operacional” que o conceito
pode ter. Verifica-se que desde a categoria teméatica anterior: relacdo universidade, os
gestores jA demonstram indicios da concepc¢do extensionista que norteia suas agoes,
decisOes e praticas. Assim, do conjunto das contribuicbes dos gestores, € possivel

inferir enquanto concepc¢ao global dos gestores a extensdo enquanto pratica voltada
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para a formacdo dos discentes de forma a permitir o envolvimento desses com a
realidade social. Ha ainda, uma heterogeneidade de formas de conceber a préatica da
extensdo: “via de mao dupla”, “estender para a comunidade”, “aplicagcdo do

LEE 11

conhecimento”, “retornos social”, “troca”, entre outros.

Quadro 9 — Concepcédo de extensdo na UFPA

GESTORES UNIDADE DE CONTEXTO (DEPOIMENTOS)

[...] passa pela ideia de formacdo [...] nos tendemos a pensar que extensao
€ fazer uma prestacdo de servico pra comunidade [...] quando nos temos
esse contato [...] esse mesmo conhecimento que foi elaborado ele vai sofrer
novas mediagdes [...] 0 contato com a comunidade retorna pra universidade
e nos obriga a repensar [...] ter esse contato te permite perceber o que foi
desenvolvido |a, quais séo as respostas que estdo sendo dadas [...] e voltar
pra universidade e repensar essa discussao [...] em um segundo momento é
junto com aquele que ta la, desenvolver uma outra tecnologia [...] minha
concepcgao é essa, é esse conhecimento que no contato, estabelece uma
via de mao dupla entre a universidade e a sociedade

[...] levar para a comunidade os valores, a cultura [...] 0s recurso que a
universidade acumula [...] da sua maior riqueza: a educacéo [...] principios
Gestor 2 | basicos que motivam [...] estender para a comunidade o que a gente tem de
melhor na universidade [...] ndo significa que eles tenham que fazer como
nés fazemos

[...] aproximar o aluno, é retirar o aluno dos muros da Universidade [...] a
gente formava o aluno numa concepc¢do académica, sem aproximacao da
comunidade [...] a extensdo como linha de frente pra quebrar esse muro [...]
0 aluno aprende na comunidade.

[...] € quando a gente trabalha além do nosso projeto pedagdgico [...]Jacbes
onde a gente se vé dentro das areas de conhecimento, como ela se
expande [...] se desenvolve e modifica 0 mundo [...] aplicacdo direta do que
a sociedade investe em nés enquanto Universidade publica.

[...] essa interacdo com a sociedade pode se dar de varias outras formas [...]
durante a formacéo [...] aplicagdo do conhecimentol...]é uma agéo que [...]
nao vai resolver o problema, mas pode virar um embrido pra algo mais
amplo [...] as prestacdo de servico que so atividades extensionistas.

[...] € como a gente tem realizado [...] eu entendo dessa forma [...] é todo
trabalho que tenha esse viés de mao dupla, que leve o conhecimento e
Gestor 6 | absorva o conhecimento também [...] a gente aprende muito quando sai dos
muros da universidade [...] outras culturas [...] costumes [...] € o tempo todo
troca, a gente ndo vai sO pra ensinar

E 0 momento em que a universidade deixa seus muros e passa a conhecer
a comunidade onde se insere e o0 contexto de toda a sociedade, interagindo
Gestor 7 | na troca de conhecimentos para ser um diferencial na vida das pessoas,
realizando essas acOes através de atividades de ensino, de projetos,
programas e servicos

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Gestor 1

Gestor 3

Gestor 4

Gestor 5
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c) Tomada de decisao
Para analisar as principais percepcfes dos gestores a respeito da tomada de
decisao propria da extenséo universitaria da UFPA, foram observados os depoimentos

a partir de dois eixos: Tomada de decisdo na extensdo da UFPA e Fatores prioritarios
na tomada de decisao.

Quadro 10 — Tomada de decisdo na extensdo da UFPA

UNIDADE DE
GESTORES REGISTRO UNIDADE DE CONTEXTO (DEPOIMENTOS)
O edital disciplina todo o processo de selecdo [...] quem
pode concorrer, todo mundo que tem projeto aprovado
pelas unidades académicas [...] no prazo [...] o avaliador vai
dizer ta ou ndo no escopo do edital [...] eu institui que todo
mundo que tem projeto aprovado € avaliador [...] € um
processo coletivo de todos que tdo na rede [...] € o corpo
Tomadade |todo de avaliadores [..] 0s programas e projetos que
decis&o na envolvem recursos externos todos tém que ser examinados
extensdo da | na cdmara de extensdo que submete ao CONSEPE |[...]
UFPA projetos que envolve apenas recursos orcamentarios [...]
veem a PROEX apenas pra registro [...] aprovagao deles é
no ambito das unidades [...] parcerias com recursos [...]
Gestor 1 . . ; . b ~
entre a universidade e organismos privados ou publicos vao
a camara de extensdo que recomenda ou nao [...] mas o
fluxo nosso é pequeno [..] as pautas do CONSEPE séo
muito grandes.
[...] eu fico pensando sempre como colocar essa tecnologia
desenvolvida na universidade pra sociedade [...] essa é
Fatores minha obcessao, [...] atendimento do estatuto de formagéo
prioritarios na | que a universidade deve obedecer [...] vai nos permitir
tomada de formar capacidade critica sobre o tema? [...] vou defender
decisao que deve ser [...] formacéo dos estudantes de graduacao.
No6s temos um conselho [..] conselho da agencia [...]
Tomadade | indicados pelo Reitor e pelos 6rgdos da Universidade [...]
decisdona | somos um orgdo suplementar da Universidade “linkada”
extensdo da | diretamente com o reitor, nosso chefe [...] o conselho ndo
UFPA estd funcionando [...] dificuldade com tanta atividade [...]
Gestor 2 apagando incéndio
Cumprir a nossa missédo [...] atingir algumas metas [...]
_Fatores incubar empresas [..] se ndo tem empresa incubada a
prioritarios na Incu . ~ b . .
tomada de agencia nao funciona [...] temos que registrar patentes [...]
decisao capacitar empreendedores [...] incubagdo de empresas pra
ter o prédio aqui lotado de empresas |[...] fazer patentes [...]
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referencias para medir o grau de inovacgdo tecnoldgica da
universidade [...] Ranking Universitario da Folha — RUF [...]
se mede inovacao [...]

[...] através do encaminhamento da camara [...Jcom edital

ngzgoa g: [..] ele elabora [...] 0 aluno junto [...] encaminham [...] passa
extensio da | PO Instituto porque aqui tem uma coordenagr_?lo [...]a gente
UFPA tem uma camara de extensao [...] 0 parecerista avalia [...]
Gestor 3 sempre embasado na resolucéo.
Fatores O mérito [...] a gente tem uma resolucgdo interna do instituto
prioritarios na | [...] com algumas caracteristicas nossas [...] tem que dar
tomada de resultado [...] ndo pode ficar pra fazer de conta [...] o
deciséo impacto.
Tem uma camara de extensao que formada por docentes
Tomadade | [...] avaliam [...] ddo parecer favoravel [...] esse projeto é
deciséo na monitorado [...] a depender dos indicadores, existe também
extensdo da | parecer de renovacao [...] consulta de aplicabilidade no
UFPA local é feita pela subunidade [...] o aceite de onde ela vai
aplicar o projeto.
Gestor 4 [...]_vé se o pr,of_essor ou técnico é realmente \_/inculado ao
projeto pedagogico do curso [...] Dentro do Instituto a gente
Fatores vé o potencial do projeto, o impacto [...] na sociedade [...] t&
prioritarios na | alinhavado com os processos pedagdgicos do curso [...] 0
tomada de impacto populacional [...] quantas pessoas estdo sendo
decisao beneficiadas com o projeto [...] a exequibilidade [...] o
critério maior é esse [...] damos passagem [...Jcumpriu os
regimentos administrativos [...]
[...] o professor elabora um projeto, quer submeter a um
edital ou que aplicar um projeto extensionista sem [...] apoio
Tomadade | [.-.] ele leva nas reunibes das subunidades [...] designa um
decis&o na relator que faz a avaliacdo [...] aprova na unidade e vem
extensdo da | para o Instituto [...] nomeia um outro relator que avalia
UFPA também [...] corroborando [..] é divulgado na unidade
Gestor 5 através de reunido de camara [...] manda pra registro na
PROEX
[...] o fator principal nas decisdes de gestdo em relacéo as
Fatores praticas extensionistas € a caracteristica, o mérito [...]
prioritarios na | relatérios dela [...] os indicadores [...] o sucesso [...]
tomada de percebeu que nédo surtiu aquele efeito desejado, entao ja se
decisao migra pra outro caminho [...] vai ser deliberado se aquilo
tem meérito ou ndo.
[...] o ICA é o instituto que congrega faculdades de Artes
Visuais, Escola de Teatro e Danga, Escola de Musica e Pos
graduacdo. As duas escolas cada uma tem seu diretor e
Tomadade | o155 tam um conselho [...] Faculdade de artes visuais
Gestor 6 decisdo na . X ~
extensio da também tem [...] e 0 programa de Po§ graduaf;ao tem seu
UFPA coordenador [...] todas as atividades sdo primeiro decididas

[...] em cada uma das subunidades que compde o ICA [...]
ja chegam com a ata de aprovacdo dos conselhos [...] as
escolas e faculdade tém total autonomia para decidir isso
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[...] até porque em cada subunidade tem uma comissao que
julga todos os projetos de extensdo [...] ja chega pra ca
totalmente filtrado.

Fatores [...] as decisdes sdo tomadas la nas pontas, quando
prioritarios na | chegam pra ca a gente ndo julga mais [...] sdo as
tomada de aprovacfes nas subunidades [...] as decisdes da direcéo

deciséo [...] s&o muitas decisbes

Nao ha qualquer atividade de demanda institucional que
Tomada de | identifigue a unidade, que a corporifigue. Os docentes,
decisdo na segundo seus interesses, atendem as chamadas dos
extensdo da | editais publicados. Como responde a editais, ndo comporta

UFPA consulta ao publico alvo, pois inviavel em tempo fisico,

cada professor trabalha seu nicho de atuacao.
Gestor 7 [...] o interesse do docente; havendo essa, o ICB acolhe
sua proposta. O ICB néo faz levantamento de demandas

Fatores sociais|[...] ndo exerce atividade de extensdo como enfoque
prioritarios na | de atividade fim; algumas atividades de laboratérios sao de
tomada de cunho extensionista, mas ndo tém a devida percepgédo da

deciséo dimensdo da mesma [.] O interesse de ter

projetos/programas aprovados nas chamadas divulgadas
[...]

Fonte: Elaboragédo propria (2016).

Como a extensao na UFPA se realiza por meio de projetos e programas de
extensdo, a tomada de decisdo que envolve tal pratica se relaciona com a aprovacao
desses projetos e programas segundo a hierarquia de decisdes da UFPA. Assim,
gestores estratégicos adotam perspectivas de tomada de decisbes mais abrangentes,
enquanto que gestores operacionais assumem perspectivas mais restritas a faculdade
e ao instituto.

O gestor 1 destaca importantes instrumentos da tomada de deciséo universitaria
em extensdo. Segundo o gestor, as decisdes vinculadas a avaliacdo e aprovacao de
projetos /programas de extensdo seguem orientagbes expostas nos editais de cada
acao. Nao foi apresentada nenhuma forma de consulta junto ao publico-alvo dos
editais.

Define a avaliagcdo dos projetos /programas inscritos como um “processo
coletivo”, realizado por um “corpo de avaliadores”, onde a responsabilidade pelas
decisbes € descentralizada da figura de um uUnico avaliador e passa a ser
compartilhada conforme uma “rede” de avaliadores e avaliagbes que controlam o

processo. ApOs esse processo avaliativo, os projetos / programas sdo submetidos a
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uma hierarquia de tomadas de decisdes, que envolve as varias instancias
universitarias, seguindo um fluxo de decisdes e cursos de acdo: Camara da unidade
(faculdade) — Edital/l PROEX — Camara de extensdo/CONSEPE. Para esse gestor, o
principal fator que orienta suas decisfes refere-se ao atendimento do estatuto de
formacao da UFPA, esta normativa regula suas decisdes. Por outro lado, expde outra
perspectiva de tomada de decis&o, ao afirmar: “eu fico pensando sempre como colocar
essa tecnologia desenvolvida na universidade pra sociedade”. Nessa afirmativa, expoe
0 seu posicionamento estratégico no processo de tomada de decisdo na UFPA.
Diferenciando-se da perspectiva dos outros tomadores de decisdo entrevistados na
pesquisa.

O gestor 2 informa que as principais decisdes sdo tomadas a partir do conselho
gue é formado pelo reitor e por outros dirigentes universitarios. Além disso, informa que
a sua unidade é ‘linkada diretamente com o reitor” onde é possivel inferir que essa
aproximacéo facilita o fluxo das decisdes no seu 6rgéo. E interessante notar, que esse
gestor associa sua tomada de decisdo ao cumprimento da missdo de sua unidade e
isso, o diferencia dos demais depoimentos que ndo fazem nenhuma referéncia ao
processo de planejamento da unidade. Considerando que na UFPA, existe uma
sistematica de planejamento implantada, esse gestor foi o Unico que se referiu a “atingir
algumas metas”, “referéncias para medir o grau de inovacdo tecnolégica da
universidade” e cita outros indicadores aos quais recorre para tomar decisdes.

Os gestores 3 e 5 demonstram uma perspectiva aproximada, ambos descrevem
o fluxo de tomada de decisdo do processo de aprovacéo de projetos /programas de
extensdo como um tramite de decisbes hierarquicas universitarias. E relevante tais
depoimentos no sentido de por em evidéncia o fluxo do processo decisério do processo
de avaliacdo, aprovacgao e renovacao das acdes em extensao. Esse fluxo de decisdes
se estabelece entre os orgdos representativos do sistema centralizado e os 6rgaos
representativos do sistema descentralizado de decisbes. Para esses gestores o
principal critério nas decisbes tomadas em extensao € o “mérito” do projeto/ programa

de extensdo. Apesar de ndo haver consulta junto ao publico-alvo das ac¢des.



182

O gestor 4, da mesma forma que os gestores 3 e 5 define a tomada de decisao
na extensdo como um fluxo de aprovacdes que se comeca pela iniciativa de um
professor em propor o projeto que deve ser submetido a aprovacdo na subunidade
(faculdade) por meio de seu colegiado que, considerado aprovado, segue para a
aprovacgdo na unidade (instituto), onde é submetido a avaliacdo de um coordenador de
extensdo, caso exista pessoa designada para essa funcdo, ou diretamente a camara
de extensdo do instituto. Em seguida é submetido ao edital da PROEX, que avalia e,
caso aprove, é encaminhado a CONSEPE/camara de extenséo.

E interessante notar, na perspectiva do gestor 4, que os fatores que condicionam
suas decisfes, demonstram claramente os critérios usados e as fontes de informacéo
utilizados na procura pela escolha certa nas suas decisbes em extenséao, tais como: “a
exequibilidade”, “vé se o professor ou técnico € realmente vinculado ao projeto
pedagogico do curso”, “vé o potencial do projeto”, “o impacto [...] na sociedade”, “ta
alinhavado com o projeto pedagdgico do curso?” e “cumpriu 0s regimentos
administrativos”. Isso demonstra uma estreita relacdo com as praticas de Extensao
realizadas em seu Instituto.

Quanto ao gestor 6, a perspectiva apresentada evidencia um processo decisorio
amplamente descentralizado, onde a tomada de decisdo desse gestor baseia-se na
confirmacédo da aprovacao dos projetos e programas das subunidades (faculdades). A
gestora confirma isso quando diz: “as escolas e faculdades tém total autonomia para
decidir isso”, considerando que nas faculdades, os colegiados avaliam o projeto de
forma tal, que chegam na sua unidade “totalmente filtrados”. Nesse sentido, o principal
critério utilizado na tomada de decisdo relacionada com a extensao € a aprovacao na
subunidade (faculdade). Considera que o quantitativo de subunidades vinculadas a sua
unidade torna inviavel a tomada de decisdo vinculada a todo o conjunto de acdes
executadas, que, inclusive, se diferenciam quanto a natureza tematica de cada acao.
Assim, cabe a esse gestor permitir o encaminhamento das acgodes.

O depoimento do gestor 7, evidencia a falta de uma identidade na extenséo
universitaria desenvolvida no seu instituto, afirmando que: “os docentes segundo seus

interesses, atendem as chamadas dos editais”, assim, sdo os editais e os interesses do
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professor que definem o que sera o foco das a¢bes de extensado e por isso, segundo a
gestora: “ndo comporta nenhuma atividade de consulta junto ao publico-alvo”. Acredita-
se que essa tendéncia de realizacdo da extensao se aplica a toda instituicao, pois, ao
analisar o depoimento dos demais gestores, apenas o gestor 1 e 2 demonstraram
buscar envolvimento com o publico alvo das suas ac¢des. O que pode evidenciar que,
de maneira geral, ndo h4 uma consulta com o0s setores da sociedade a respeito das
demandas sociais prioritarias e, que por isso, poderiam servir de orientacdo tematica
aos projetos de extenséao da UFPA.

Em sintese, a andlise do processo e dos fatores prioritarios da tomada de
decisdo na Extensdo universitaria da UFPA, realizada a partir da perspectiva de seus
gestores, revela que as decisdes sdo tomadas de acordo a logica do fluxo decisério
hierarquico da UFPA e obedecem a um processo de centralizacdo e descentralizacéao
da tomada de decisdo. O fluxo das decisbes na UFPA desenvolve-se entre o0s
colegiados e os dirigentes em uma relacdo de interacdo que segue um sentido
ascendente. As decisbes em extensdo na UFPA tém inicio nos docentes das
faculdades que submetem seus projetos a outras instancias de decisdes superiores:
faculdade — Institutos — Conselhos superiores. E fundamental para o desenvolvimento
de projetos e programas extensionistas a identificacdo dos centros de deciséao
universitarios, reconhecendo também os fatores que levam as decisdes favoraveis.

Em relacdo aos fatores prioritarios nas decisfes tomadas pelos gestores em
relacéo a extensao, as respostas dos gestores se apresentou vinculada ao processo de
avaliacao e aprovacao dos projetos / programas de extensao. A partir dos depoimentos
os fatores prioritarios elencados foram organizados segundo as seguintes
subcategorias tematicas: Gestor 1 — Estabelecer a relacdo Universidade e sociedade,
Gestor 2 — Misséo institucional da unidade, Gestor 3 — Mérito do projeto /programa,
Gestor 4 — Exequibilidade do projeto / programa, Gestor 5 — Mérito do projeto
/programa e Gestor 7 — Interesse do docente. A partir dos depoimentos dos gestores é
possivel inferir que o fator prioritario na tomada de decisdo em Extensdo Universitaria é
o merito do projeto /programa de extensédo, ou seja, € avaliar se o projeto € digno do

merecimento da aprovacao.
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d) Gestao

Neste tdpico foram analisados os depoimentos dos gestores em relagdo a forma
de gestdo da Extensdo na UFPA, para isso foram criadas as seguintes categorias:

funcionamento da gestéo e envolvimentos das pessoas.

Quadro 11 — Gestao de extensao na UFPA

UNIDADE DE
GESTORES REGISTRO UNIDADE DE CONTEXTO (DEPOIMENTOS)

[...] a pr6 reitoria tem estimulado a extensdo via edital [...]
torna mais transparente o uso dos recursos [...] disciplina pra
gue a universidade reconheca 0os mecanismos que ela tem
para alcangar os recursos]...] isso € apenas uma face ndo da
pra reduzir a extensdo tdo somente para os editais que a
Pré-reitora lanca. As faculdades tém suas proprias
caracteristicas elas fazem inimeras palestras ao longo do
ano, mini cursos, oficinas [...] alguns curso que tém uma
tradicdo de ensino-servi¢co, na area da saude [...] ndo da pra
dizer que nés temos uma prética, o certo sdo préaticas no
Funcionamento | plural e elas representam essa diversidade das experiéncias
da gestéo [...] o problema continua sendo recurso [...] anteriormente s6
existia o edital de Bolsa de Extens&o que era o PIBEX [...]
extensao implica em [...] trabalhar de forma multiprofissional
e abordagens transdiciplinares [..] propor diferentes
abordagens a partir de um tema [...] pensar em um eixo
transversal é pensar em torno de um problema e ndo de
uma disciplina [...] o0 eixo veio para cativar essa possibilidade
de trabalhos multidisciplinares [...] a universidade como ela
ndo tinha instrumentos proprios pra isso, pra fazer essa
discussédo, a minha acgéo foi criar os editais [...] gostaria que
a universidade tivesse um portifélio de extensao [...]
[...] Planejamento nosso [...] temos uma matriz de atividades
do planejamento [...] n6s temos necessidade de muita
flexibilidade e ndo temos essa flexibilidade porque tamos
ancorados dentro de um modelo de gestdo da Universidade
[...] muita burocracia [...] de fato estd sendo adequada
através da implanta¢éo do novo marco de ciéncia, tecnologia
e inovacgao [...] diz que é possivel que nos sejamos uma
fundacdo para gerirmos nossos proprios recursos e
tomarmos nossas proprias decises [...] seria interessante
que nado fosse linkado o cargo de diretor a decisdo do
gabinete do reitor [...] estou aqui agora mas mudou o reitor
muda o diretor [...] fica ruim para um 6érgdo de inovacao
tecnolégica que tem que conservar sua historia [...] € como

Gestor 1

Funcionamento

Gestor 2 da gestéo
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um jogo de futebol [...] uma pessoa tem que guardar na
memoria [...] essa relagdo hierarquica, se vocé corta a
cabeca, corta tudo [...] a agencia ndo tem nada a ver com a
politica

Envolvimento
das pessoas

[...] toda pessoa que chega quer ficar trabalhando aqui [...]
se sentem envolvidas [...] incentivo a questdo da liberdade
[...] fazem o que acham que tem que fazer [...] as vezes eles
se escapam em fazer coisas que nado estéo dentro do script,
mas se controla [...] muita autonomia[...] dar a possibilidade
para que os funcionarios, que o servidor e professores que
vem aqui tenham um lugar [...] sintam valorizados.

Gestor 3

Funcionamento
da gestéo

Pra tomada de decisdo a gente precisaria de mais
autonomia [...] a subunidade poderia ter mais autonomia [...]
criando a faculdade, aqui passou a ser um Instituto que tem
um diretor geral que cuida da parte administrativa e tem um
diretor adjunto que cuida da parte académica [...Jos
professores hoje sédo lotados no Instituto, entdo basicamente
tudo é feito aqui[...Jconcurso [...] PIT de professor [...]
aprovacdo de projeto [...] centralizou muito aqui [...] se
pudesse descentralizar mais pra faculdade [...]

Envolvimento
das pessoas

[...]temos uma coordenacéo de extensao...Ja coordenadora
€ a responsavel por tA acompanhando.

Gestor 4

Funcionamento
da gestéo

Tinha que atender a nossa diversidade [...] um momento
como o Férum, eu acho 6timo [...] a extensdo pra cada
instituto € muito diferenciada [...] pra mim distancia [...] ndo
capilariza [...] a tomada de decisdo no nivel central, uma
consulta: a gente vai escrever sobre o que? [...] Ndo existe
consulta pros institutos pra saber o que a gente ta
trabalhando os problemas que a gente ta identificando na
unidade [...] antes de formular o edital tinha que ouvir [...] 0
gue ta acontecendo no mundo ai fora? [..] eu tomo a
decisdo aqui e € isso que a gente vai fazer [...]pessoas que
nem pisam |4 fora [...]

Envolvimento
das pessoas

[...] faz mala direta e tem um encontro semestral [...] temos
dentro o Congresso de Educagéo Saude [...] a gente discute
a extensdo daquele ano [...] os nossos resultados [...] um
mini Férum s6 do Instituto [...] mostrar pra UFPA como nos
somos fortes e 0 que a gente consegue fazer.

Gestor 5

Funcionamento
da gestéo

Temos agora uma tendéncia de divulgarmos as atividades
desenvolvidas aqui no ambito do Instituto [...] através de um
portfélio [...] que gere um marketing melhor das atividades
desenvolvidas [...] comunique [...] através de uma parceria
com a UNIVERSITEC, melhorar essa visibilidade [...] novas
oportunidades de interagcdo com a iniciativa privada [...] ndo
deixa de ser uma atividade extensionista [...] com as
indastrias [...] ampliar as prestacdo de servigo [...] agente
pode fomentar melhor inclusive nossos laboratérios [...] as
posicdes hierarquicas sdo bem solicitas a aprovacdes [...]
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existem situagbes que as situacdes legais pesam muito pra
formalizar as coisas [...] organizam porque sendo ficam
muito soltas [...] tem que haver direcionamentos
Envolvimento | [...] @ gente procura [...] premiar durante Semana do Instituto
das pessoas | de Tecnologia algumas acdes que se destacam.
[...] atualmente favorece [...] por as escolas terem suas
direcBes, as decisdes sdo tomadas internamente [...] muito
sobrecarregada, ja pensou? [...] sdo cinco prédios separados
[...] ndo teria um local que comportasse todo mundo junto
[...] difilculta por n6s ndo estarmos no campus [..] os
Gestor 6 tramites sdo muito mais lentos [...] acho que ta bom do jeito
quetal..]
[...] a gente nunca pediu, ele sempre propdem [...]Jos
Envolvimento | professores ja sabem [...] o periodo, o prazo [...] eles ja
das pessoas | apresentavam 0s projetos [...] muitas vezes esses projetos ja
€ parte do que eles desenvolvem na escola.
[...] ndo ha linha(s) programatica(s) de atuacéo [...] ndo ha,
de fato, verdadeiro monitoramento. Os docentes da
Funcionamento | extensdo se sentem descompromissados em apresentar
da gestao seus resultados a unidade [...] o Estatuto criou as instancias,
mas elas ndo sdo reconhecidas na estrutura da maioria das
unidades, muito menos pelos docentes.
Restrita a divulgacéo dos editais. Ja foi tentado mobiliza-los
Envolvimento | para dar uma identidade extensionista ao ICB, mas a
das pessoas | resisténcia para, de fato cumprir carga horaria de extensao
no interesse da unidade, € consideravel.
Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Funcionamento
da gestéo

Gestor 7

O gestor 1 refere-se ao modelo de gestdo da Extensdo adotado pela unidade
gue coordena as acbes de extensdo na UFPA, afirma que essa Pré reitoria tem
estimulado as praticas extensionistas por meio de editais e acredita que esse modelo
de divulgacdo permite maior transparéncia no uso dos recursos. Além disso, acredita
gue a adocdo do modelo de editais faz com que os interessados em participar
reconhecam as formas de acessar os recursos disponiveis na UFPA, aos projetos
/programas de extensdo. Esse gestor reconhece que a Extensdo na UFPA é muito
maior do que a Extenséo que se realiza via editais e se configura como um conjunto de
praticas representativas da “diversidade das experiéncias” em Extensdo no ambito da
UFPA. Refere-se ao Programa eixo Transversal como uma forma de cativar as
pessoas interessadas para a elaboracéo de projetos multidisciplinares.

O gestor de forma semelhante as suas contribuicbes anteriores refere-se ao

planejamento como forma de organizacdo das atividades na sua unidade e considera
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gue o implemento dessas atividades exige flexibilidade e o modelo de gestdo da
Universidade € permeado de burocracia. Aponta como uma possivel solugédo, a
implantacdo do novo marco de ciéncia, tecnologia e inovacdo que permite, entre outras
coisas, a desburocratizacéo dos sistemas de licitacdo, compra e importacdo destinados
a pesquisa cientifica e tecnoldgica. Esse gestor também destaca o fator politico na
indicacdo do diretor, como um ponto negativo na gestao, pois acredita que continuas
mudancas na gestdo dificultam o desenvolvimento de um plano de gestdo para a
unidade, pois desfaz todo um trabalho de orientacéo ja pactuado.

O gestor 3 — faz alusdo a uma mudanca na gestdo das Universidades que
acredita ter tornado a gestdo muito centralizada nos institutos e considera que seria
interessante um aumento da autonomia nas decisdes no ambito das faculdades.

A contribuicdo da gestora 4 — focaliza a hierarquia universitaria como um fator
que “distancia”, “ndo capilariza” as informagdes e as decisdes. Afirma que ndo existe
consulta da tomada de decisdo estratégica em relacédo ao que estd sendo desenvolvido
nos institutos, os problemas enfrentados e acredita que: “antes de formular o edital,
tinha que ouvir [...] o que ta acontecendo no mundo ai fora”. Infere-se desse
depoimento, que o processo de consulta junto aos stakeholders extensionistas nao é
uma pratica continua na gestao institucional da extensdo da UFPA.

A gestora 7 corrobora com a perspectiva anterior, declarando que na extensao
desenvolvida ndo ha linha programatica de atuacdo, também ndo ha um
acompanhamento verdadeiro das acdes e o0s professores se sentem
descompromissados com a apresentacdo dos resultados dos projetos. De maneira
geral, a partir dos depoimentos € possivel inferir uma gestdo estratégica pouco
articulada com os demais niveis de gestdo, ndo foram relatadas ocorréncia de reunibes
entre as unidades e a adocéo de editais ndo permite esse envolvimento ja que ndo ha
consulta previa com os envolvidos no processo.

Também n&o foi relatada nenhuma iniciativa diferenciada em relagdo aos Campi
do interior, que sdo unidades que vivenciam outro contexto de UFPA e também outras

demandas sociais relevantes.
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De maneira geral, em relacdo ao envolvimento das pessoas com as atividades
de extensdo, os gestores depBem as estratégias utilizadas no ambito das unidades,
tais como: permitir a autonomia nas decisodes, valorizacdo das pessoas, artificios para a
divulgacdo dos editais e das acdes em extensdo (mala direta, portfolio), encontros

semestrais de extensdo e premiacdo das agdes que se destacam.

e) Codigos emergentes

Nesse topico discutem-se os cddigos adicionais encontrados durante a andlise.
Em pesquisas qualitativas esses segmentos de cddigos podem ser usados para
descrever informacdes ou descrever novos temas de pesquisa. A analise desses
cbdigos pode representar informacdes inesperadas pelo pesquisador e informacdes

consideradas conceitualmente interessantes para investigagdes complementares.

Quadro 12- Temas emergentes para futuras pesquisas

CODIGOS
GESTORES EMERGENTES UNIDADE DE CONTEXTO (DEPOIMENTOS)
. [...] nés ndo sabemos objetivamente o que a sociedade
dDes‘éo”heczjme':jto quer de noés [...] quais sdo as prioridades das quais nos
assoecrir;%r;de;s ? | deveriamos atuar [..] ndo temos um instrumento ativo de
busca de demandas [...]
Parte dos nossos colegas ndo leram, por exemplo, o que é
Falsa a politica nacional de extensdo, documentos que estao a
compreensdo da | disposi¢cao no pais e que falam sobre o que se pensa sobre
extenséo extensdo, nunca leram uma revista de extensdo que faca
discusséo teérico metodoldgicas, entdo isso € importante,
[...] Fizemos uma tentativa [...] Forum de extensdo com os
movimentos sociais [...] trés vers6es uma com movimentos
Gestor 1 sociais, uma com 0 governo e outra com 0S empresarios
[...] com governos nédo tivemos tanto sucesso [...] com 0s
empresarios foi muito fragil [...] ttm um outro tipo de
Dificuldade de | articulagéo [...] muito direta com o problema que ele tem
comunicacdoda | [...] ndo tem sido percebida a possibilidade desses
universidade com | empresarios buscarem cotidianamente a universidade [...] o
asociedade | g.e eles precisam é muito pragmatico [...] ndo apresentam
pra universidade perspectivamente [...] daqui a dez anos
guero que a planta industrial seja desse jeito [...] a melhor
foi com movimentos sociais [...] problema: pedem solucdes
imediatas [...] mas isso ndo resolveu [...] € um problema
mais grave [...] temos gque pensar a longo prazo.
Gestor 2 Trlijg\tlggg:e [...] invencdo, inovacao e difuséo [...] invencao é o que ta
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tecnolégica

7

nas prateleiras, € o que estd na pesquisa basica [...]
inovacdo aquilo que vocé pegou das prateleiras e colocou
no teste do mercado e ofereceu para a sociedade [...]
difusdo é quando esse conjunto ultrapassa as fronteiras
nacionais [...] inovacdo basica e inovacdo secundéria e
inovacoes radicais [...] as secundarias sédo aquelas que nés
melhoramos um pouco o produto [...] oferecemos pro
mercado [...] resultando no sucesso, fica no mercado [...] a
difusdo cria uma nova rota de desenvolvimento [...]
mudanca do tipo de motores de combustdo interna [...]
transcende marcos da sociedade

Gestor 4

Projetos
intersetoriais de
extensao
universitaria

Na coordenagdo de extensdo a gente se preocupa em
monitorar os editais [...] dentro da UFPA e fora [...] e hoje
se fala muito em trabalhar intersetorial [...] vocé envolve o
fim daquela area [...] trabalho de setores, de secretarias, de
organizacdes diferentes [...] mobilizando [...] a gente faz
essa coalizao [...] a gente viu o0 potencial do projeto

Necessidade de
regionalizar os
editais nacionais
de extensao
universitaria

Os editais diminuiram [...] de quantidade [...] de recurso [...]
poderias ser editais mais especificos por regides do Brasil
[..] sai um edital pra atender algum indicador que é
diferente aqui na Amazobnia [...] na extenséo a gente nao vé
isso [...] quando a gente pega o nosso IDH, os indices de
mortalidade séo diferentes [...] aqui a gente tem pessoas
gue morrem por causa de diarréia[...Jem outras regiées ndo
tem[...]Jai a gente investe em pesquisal...] e tem Obitos por
causas evitaveis, basicas [...] vai ter pesquisa de ponta e
vai ter o Obito da crianga [..] por diarreia [...] editais

baseados na realidade de cada regido por que ai a gente
usava a potencia da Universidade pra mudar isso [...] tem
pesquisas que acontecem [...] que sdo carissimas [...] mas
a comunidade mesmo nunca vai ter acesso [...] e quem
paga a pesquisa é a Universidade publica [..Jmas o
produto final dessa pesquisa vai ser usado no mercado
Fonte: Elaboracgéo propria (2016).

by

A abordagem estratégica do gestor 1 em relacdo a sua visdo da Extenséao
universitaria da UFPA, permitiu a descoberta de trés (03) cddigos adicionais, séo eles:
Desconhecimento das demandas da sociedade, Falsa compreensdo da extensdo e
Dificuldade de comunicacao da universidade com a sociedade.

A primeira categoria criada refere-se ao desconhecimento das demandas da
sociedade que se relaciona de maneira causal com o cédigo emergente: “dificuldade de
comunicacéao entre Universidade e Sociedade”. Sem comunicagao junto ao publico-alvo
das acBes de Extensdo Universitaria a compatibilidade entre demanda e oferta se torna

obscura e unilateral. Em um contexto contingencial, permeado pela escassez de
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recursos, o desconhecimento das demandas prioritarias ocasiona a aplicagdo
desordenada e aleatdria dos recursos da universidade e impossibilita a formulacéo de
um planejamento, com metas e indicadores reais e, portanto, que provoquem impacto
na realidade de seu entorno. Ao abordar essa tematica, o gestor 1 também apresenta a
solucdo pra a questéo, a criagdo de um instrumento ativo que mapeie tais demandas,
um canal de comunicagdo permanente que permita uma continua influéncia das
demandas sociais no planejamento e execucao das acdes extensionistas da UFPA.

O segundo ponto levantado pelo gestor 1, confirma uma perspectiva que a
literatura da tematica extensionista ja faz referéncia: como fendmeno universitario
aparente, a comunidade universitaria acredita compreender o que seja a extensao e
essa falsa conviccdo confunde e impede o aprofundamento e a busca pela
compreensdao do sentido que abriga o termo Extensdo. Consequentemente, essa
guestao nao se torna pauta dos debates institucionais da organizagdo e segue com
uma concepcao incerta e obscura, desconsiderando uma abordagem sistémica e
programatica alinhada com as questdes regionais. Portanto, impossibilita que se
construa uma identidade que seja prépria da Extensdo Universitaria da UFPA.

O terceiro tema encontrado no depoimento do gestor 1, foi categorizado como:
Dificuldade de comunicacdo da universidade com a sociedade. Nele, o gestor
demonstra ter realizado tentativas de viabilizar essa comunicacdo, por meio de um
Férum que previu encontros com 0S setores sociais: movimentos sociais, governo
(prefeituras) e empresarios, mas admite que a comunicacdo com os setores foi fragil,
no sentido da identificacdo da demandas nas quais 0s recursos universitarios poderiam
ser Uteis considerando a realidade de cada setor. Entre eles (Universidade e setores
sociais) ndo houve de fato a comunicacdo. Com o0s empresarios, por exemplo, o gestor
refere-se a: “tém um outro tipo de articulacao [...] muito direta com o problema”, “o que
eles precisam é muito pragmatico”, entre outras explicagdes.

O gestor 2, em seu discursos, aponta, talvez, algumas respostas as questdes
anteriores, referindo-se a trajetéria de inovacédo tecnoldgica. Refere-se ao processo de
desenvolvimento da inovacdo e seu transporte para a economia, percorrendo um

trajeto que tem inicio na ideia e na pesquisa basica universalista e fim na criacdo e
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aceitacdo de um produto novo, um processo ou um servico no mercado, disponivel
para a sociedade. O gestor justifica que a difusdo da inovacgéo cria uma nova rota de
desenvolvimento, uma mudanca social.

O gestor 4, apresenta em seu depoimento uma abordagem bem aproximativa da
execucao de projetos de extensao, demonstrando uma vasta experiéncia na avaliacao,
aprovacao e realizagado de projetos na UFPA. Em seu turno, faz a diferenciacdo de um
formato interessante e atual de projetos extensionistas, referindo-se ndo a uma
abordagem multiprofissional, mas, sim, intersetorial (Intersetorialidade), acéo
extensionista focada na busca pela promoc¢cao de produtos sociais em comum, para
isso trabalha com a mobilizacdo dos setores para promover a mudancga. Para essa
gestora, ao atuar na realidade o profissional ndo encontra uma situacao ideal, nas
comunidades em situacdo de miséria — a disponibilidade de agua € precaria, como o
dentista podera abordar a questdo da escovacao diaria para a prevencéo da céarie? —
faz a gestora essa indagacao. E defende que a abordagem intersetorial na Extensao
permite ao aluno extensionista reconhecer canais e possibilidades de intervencdo na
realidade: quem é responsavel pela regularizacdo do abastecimento de agua no local?
Acionam-se os setores de forma a envolvé-los nas questbes que envolvem o projeto.
Esse diadlogo entre os diversos setores permite a constru¢cdo de conjunto de acdes
integradas, que impactam diretamente na realidade.

Ainda referente as contribuicdes do gestor 4, ele valoriza em seu depoimento a
“necessidade de regionalizar os editais nacionais de extensdo universitaria” explicando
que diferencas regionais exigem abordagens tematicas diferentes e coerentes com as
caracteristicas de cada regido. A forma generalista e indiscriminada das areas
tematicas trazidas nos editais nacionais ndo atende as especificidades de cada regido.
Os problemas sociais da regiao sudeste sao diferentes dos problemas sociais da regido
norte, seus indicadores (IDH, taxa de mortalidade infantil, indicadores de desnutricao,
etc) apresentam resultados diferentes, portanto, ndo devem ser abordados como se

fossem iguais.
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O conjunto de quadros acima apresentado, construido a partir dos objetivos
tracados, sintetiza as respostas das perguntas lancadas pela pesquisadora e nos

conduz a seguinte analise dos dados.

5.5 Apresentacéo e discussédo dos resultados

Desenvolvemos neste item a discussdo dos resultados obtidos a partir dos
depoimentos dos entrevistados. Em relacdo a percepcdo desses gestores, a cerca da
relacdo Universidade e Sociedade, verifica-se haver uma associacao direta entre essa
relacdo e o conjunto heterogéneo de praticas extensionistas realizadas na UFPA. O
conjunto de respostas apresenta trés variagdes: relatos sobre os tipos de projetos de
extensdo existentes na UFPA, descricbes detalhadas dos projetos que o Instituto
executa e compreensao da relacdo universidade e sociedade estabelecida por meio
dos editais de extenséo oferecidos pela PROEX. A partir das respostas fica evidente
que para o0s gestores universitarios entrevistados, a Extensao universitaria €
considerada a articuladora da relacéo Universidade e Sociedade na UFPA.

Isso ratifica o predominio da concepcdo Processual (DA SILVA, 2010) de
Extensdo universitaria na UFPA. De acordo com essa forma de ver a Extensdo, essa
ultima recebe a funcdo de articular a Universidade com a Sociedade, sua misséao é
fundamentada na promoc¢éo do compromisso social dessa instituicdo (responsabilidade
social, em alguns casos), portanto, recebe apoio institucional para isso: conquista um
espaco relevante no organograma da universidade e o status de Pré-reitoria de
extensdo. Na UFPA, a PROEX tem o papel de: “desenvolver uma Politica de Extensao
Universitaria de forma a aprofundar a discussao acerca da extensao enquanto projeto
social e da universidade frente ao poder publico e as politicas publicas” (PROEX, 2016,
ndo paginado). E dessa unidade, no contexto da UFPA, a tarefa de fomentar acdes que
promovam o desenvolvimento social, nos diferentes ambitos e espagos da UFPA,
disponibilizando os recursos para a realizacdo de sua tarefa de “absorver as demandas
da sociedade”. Nessa concepcao de extensdo, as praticas a ela vinculadas,

representam a "consciéncia social da universidade". Corrobora, ainda mais com essa
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observacgéo, a cerca da extensdo desenvolvida pela UFPA, as iniciativas dessa proé-
reitoria em estabelecer vinculos (parcerias) com as demais pro-reitorias no sentido de
superar o isolamento das acdes. Na UFPA, algumas a¢c6es da PROEX sao baseadas
nesse tipo de relacdo com as demais unidades, a exemplo disso, a recepc¢ao anual dos
novos calouros € realizada no formato de parceria entre PROEX e Pro-reitoria de
graduacdo, buscando apresentar ao discente calouro, 0s recursos disponiveis para a
realizacdo da extensdo universitaria. Esta forma de conceber a extensao universitaria
constitui o modelo institucional das IES brasileiras.

Além disso, ao descrever como se realizam os projetos, 0os gestores expdem o
alto grau de heterogeneidade de formatos assumidos pelas praticas de extensao da
UFPA. Demonstrando que cada area de conhecimento imprime em suas praticas
extensionistas um formato mais adequado a sua realidade e as suas tematicas. Em
Institutos da &rea da saude, por exemplo, o carater assistencialista das acbes se
mostra mais acentuado, em Institutos de tecnologia o carater “prestacdo de servicos
para alguém por alguma coisa em troca” € um formato bem desenvolvido e no Instituto
de artes percebe-se a ideia de difusdo do conhecimento a partir de cursos de masica e
teatro. Em todas essas possibilidades de atuar na Extensao, existe a influéncia de um
ou mais eixos definidos por Sousa (2010). Portanto, todos os eixos, considerados pela
autora foram relatados nos turnos dos entrevistados.

Analisados de maneira conjunta com os depoimentos expostos em “Relagdes
Universidade e Sociedade” pode-se inferir uma tendéncia geral ao predominio de uma
concepcao de extensédo. A interlocucdo das entrevistas nos apontou o desenvolvimento
de um conceito de extensdo aproximativo, como: “um processo que se realiza por meio
do trajeto de formacao do discente, onde o conhecimento produzido na Universidade
se estende e interage com a comunidade, estabelecendo uma via de méo dupla entre
Universidade e Sociedade”. Essa concepcdo foi deduzida da analise exaustiva dos
depoimentos em “concepgado de extensao”, que originou cinco (05) subcategorias
tematicas, contabilizadas conforme sua frequéncia: Formacgéao (quatro (04) unidades de

referéncia), Extensdo do conhecimento universitario (trés (03) unidades de referéncia),
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via de méo dupla (trés (03) unidades de referéncia), socializacdo (uma (01) unidade de
referéncia) e Prestacao de servico (uma (01) unidade de referéncia).

Com efeito, na UFPA coexistem diferentes concepc¢des e praticas extensionistas,
sendo impossivel determinar um Unico eixo norteador das acfes, trata-se de um
mosaico extensionista, constituido de praticas e concepgdes. E errdneo pensar que
cada periodo apresenta a influéncia de um eixo diferente, o que ocorre, na verdade, &
um processo de construcdo realizado aproveitando-se as tendéncias de eixos
anteriores, incrementados a novas partes, sofrendo influéncia de valores mais atuais,
gue desprezam determinadas tendéncia em prol de outras.

Outro ponto, revelado de maneira indireta nas entrevistas e que precisa ser
analisado associado a propria concepcao de Extensao que se mostrou predominante, é
o reconhecimento, por parte desses gestores, da figura do docente como principal
agente de Extensdo no ambito das IES. Uma explicagdo dada por Sousa (2010, p.113)
pode ser compativel com essa averiguagdo. O corpo docente de hoje é formado por ex-
alunos das Universidades, que retornaram a esse espaco, como sujeitos da Histéria da
Universidade, mas atualmente assumem um novo papel. A autora defende a hipotese
de que ao retornarem a Universidade como professores, procuram assumir e
incentivar, nos dias de hoje, as préaticas que conheceram e vivenciaram quando eram
discentes. Isso, explicaria a alta variabilidade de respostas apresentadas para a
questéo.

E interessante por em evidéncia, uma referencia presente no relato do gestor 5
gue pode vir a ser uma tendéncia crescente no contexto da UFPA. Acredita-se
relevante seu destaqgue como comprovacao da presenca do mais novo eixo norteador
da concepcado de extensdo que concebe préaticas extensionistas a partir da prestacao
de servico para alguém, obtendo algum tipo de recurso em troca, configurando-se
como venda de um servigo, que visa a obtencéo de recursos que se destinam a propria
subsisténcia e manutencao das ac¢des e propositos da unidade universitaria

Observou-se as decisdes que envolvem a realizacdo da Extensdo universitaria
na UFPA e verificou-se que apesar dos entrevistados apresentarem varia perspectivas

de tomada de decisdo, desde a perspectiva estratégica da organizacdo até a
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perspectiva de coordenacao das acdes dos projetos/ programas extensionistas, ficou
visivel que o processo de tomada de decisdo é exercido pelos érgédos deliberativos
Camara de extensdo/Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, Camaras de Extensao
nos Institutos e Colegiados de cursos que obedecem a um fluxo hierarquico de decisao
qgue tém inicio no docente da faculdade, segue para aprovacdo nos colegiados e sobe
de maneira para as Camaras de extensdo dos Institutos e ascendem até a ultima
instancia deliberativa universitaria em Extensdo. Assim € possivel dizer que as
decisbes sao descentralizadas e hierarquicas de forma ascendente.

A compreensao da gestao da Extensao tem inicio no entendimento do processo
administrativo como um todo e, por isso, muito vinculado a Pré-reitoria de Extensao. Na
gestdo importa sempre a escolha de um melhor curso de acdo, como 0 mais adequado
para que determinados objetivos sejam alcancados. As decisdes sado, portanto
elementos essenciais do processo de gestdo. Na resposta dos entrevistados, a gestao
da extensdo tem adotado como estratégia de acdo programas com editais que
oferecem bolsas aos projetos aprovados. Essa opcéo foi justificada pela necessidade
de atribuir maior transparéncia ao processo de identificacdo e aplicacdo dos recursos
destinados a Extensdo na UFPA. Em paralelo, existem acbes extensionistas que
ocorrem em unidades académicas e administrativas sem orientacbes de acgles
estratégicas, sem acompanhamento e sem registro na Pro-reitoria. Nesse ponto,
verificou-se que néo é frequente a préatica de consulta junto aos demais gestores de
extensdo no sentido de promover o dialogo que oriente a formulacdo de novas
demandas, 0 que demonstra uma baixa articulacdo vertical nas decisdes que envolvem
a extensdo. As demandas sdo criadas de maneira isolada e a adaptabilidade com a
realidade é estritamente estabelecida pelo projeto elaborado pelo professor interessado
em atuar na extensdo, ou seja, a perspectiva desse professor define o projeto que
estara vinculado ao tema do edital. Quanto ao processo de planejamento, percebe-se
gque a gestdo da extensdo pouco se refere aos elementos do processo de
planejamento, apenas o gestor 2 relatou recorrer aos instrumentos de planejamento da

sua unidade.
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Tomadas as decisbes, 0 curso de acdo escolhido serd executado pela Pro-
reitoria de Extensdo, ao que se refere o financiamento e registro das agbes, por
faculdades, cabendo-lhes a execucéo propriamente dita das acdes e pelos Institutos,
cabendo-lhe a tarefa de registro das acdes e, em alguns casos, de coordenacdo do
conjunto das acles extensionistas (quando ha a presenca de um coordenador de
extensado no Instituto).

No discurso dos entrevistados, foram observadas algumas caracteristicas dessa
tomada de decisdo em Extenséo. E basicamente formada por decisdes que envolvem a
aprovacao, a avaliacdo e a renovacao de projetos /programas de extensdo. No
processo de aprovacgao, existem quatro situacdes de tomada de decisdo: a) quando
envolve recursos interno da PROEX, as decisfes sdo disciplinadas por um edital, b)
guando envolve apenas recursos orcamentarios, as decisbes sdo tomadas nos
Institutos e vdo para a PROEX para registro, ¢) quando envolvem parcerias com
recursos externos, as decisdes sao centralizadas na camara de extensdo/CONSEPE
gue elabora parecer favoravel ou ndo e d) quando ndo envolvem nenhum tipo de
financiamento, as decisdes concentram-se na camara do instituto, no colegiado das
faculdades, no coordenador de extensao (caso exista um) e no docente extensionista.

Quanto aos fatores prioritarios para a tomada de decisdo, podem ser
classificados segundo um ponto de vista institucional e um ponto de vista individual. Na
perspectiva Institucional os fatores relevantes relacionam-se ao processo de aprovacao
de projetos /programas de extensédo na UFPA, com efeito, as prioridades na tomada de
decisdo obedecem a ordem da hierarquia ascendente de decisbes em Extensao,
apresentando como principal critério, a aprovac¢do na instancia anterior. Em uma
perspectiva individual, relacionada com o processo de avaliacdo de projetos /
programas de extensdo, onde 0s gestores assumem o papel de avaliadores desses

projetos, o mérito do projeto foi o fator mais recorrente nos depoimentos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo de uma investigacdo qualitativa adotando a estratégia de estudo de
caso néo é algo encontrado pronto e acabado em livros de metodologia ou em manuais
de pesquisa social. Ela é feita sob encomenda. Desde o levantamento do tema e a
formulag@o dos objetivos até o processo de coleta de dados, analise de evidéncias e
elaboracdo do relatorio e existe a inter-relacdo entre esses elementos. Ao realizar a
pesquisa qualitativa, percebe-se que o percurso também é construido a medida que se
percorre o trajeto, por meio de um dialogo com os propdsitos, com 0 marco conceitual,
com a analise dos documentos e, fundamentalmente, com a pesquisa de campo. E
uma pesquisa que se aprende fazendo, na lida com o processo, com a escolha dos
procedimentos analiticos que evoluem, logo nos primeiros contatos com as
informagdes em campo.

A principio, a iniciativa dessa investigacdo se relacionou com busca por
descobrir qual seria o papel ou 0s papéis sociais proprios da instituicdo universitaria, o
estudo preliminar dessa tematica e mesmo a constatacdo de sua inexequivel
abrangéncia, tomaram parte do processo evolutivo da investigacéo, pois possibilitou a
pesquisadora observar a universidade enquanto organizacdo. Nesse entendimento, ela
€ uma resposta para satisfazer necessidades sociais, uma ferramenta de acfes
coordenadas, constituida de pessoas com conhecimentos necessarios, a obtencéo de
objetivos sociais especificos.

O estudo mais profundo sobre a histéria de concepcdo e formacdo da
universidade possibilitou o reconhecimento extensao universitaria como atividade com
a especifica funcéo de efetivar relacdes com a comunidade circundante, em busca de
contribuir, a seu modo, com a sociedade civil na resolucdo de seus desafios. Essa
perspectiva foi o insight basilar que organizou a espiral da pesquisa.

No decorrer do percurso investigatorio, o envolvimento com a tematica da
Extensdo universitaria, possibilitou, entre outras coisas, 0 reconhecimento de atores
fundamentais que na etapa de planejamento ndo foram incluidos e identificar a
abrangéncia que determinadas caracteristicas da administracdo académica assumem

mesmo nos processos de tomada de decisdo em Extensao.
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Inicialmente, ao se propor a investigar como ocorre 0 processo de extensdo em
uma IES federal, a pesquisadora ndo percebeu que a investigacéo |he proporcionaria
um encontro com gestores empenhados no esforco humano e estrutural, que envolve a
realizacdo das tarefas de extensdo na UFPA. A compreensao do processo de tomada
de decisdo na extensdo universitaria da UFPA, por um lado, permitiu a visualiza¢do das
relacdes necessdrias a concretizacdo das atividades extensionistas e, por outro lado,
possibilitou a visualizacdo de pontos de interacdo que em funcionamento sdo capazes
de potencializar futuras acoes e, ainda, solucfes para obstaculos atuais na realizacao
da extensdo universitaria.

No projeto, delimitou-se a &rea tematica e estabeleceu-se como objeto de estudo
a Extensdo na UFPA, instituicdo administrada e financiada pela Unido e, por isso,
pertencente a categoria de administracéo publica.

Nesse sentido, como orientacdo geral ao estudo, definiu-se a unidade de analise
da pesquisa: “Como sao tomadas e priorizadas as decisdes, em relagao a extensao
universitaria, nas unidades académicas e administrativas?”

Essa questdo central, conduziu o processo investigativo a identificacdo das
caracteristicas das iniciativas universitarias da UFPA em extensdo, relativas a sua
forma de gestado, seu funcionamento, sua tomada de deciséo e a légica que permeia as
decisGes tomada em Extensdo e, ainda, a concepcédo de extensao que representa o
conjunto de depoimentos dos gestores envolvidos. O estudo dessas dimensdes que
envolvem o processo decisorio possibilitou a exploracdo, descricao e analise do objeto,
considerando os aspectos que constituem a administracdo académica.

Foi definido como objetivo geral: Analisar o processo de tomada de decisdo em
unidades académicas e administrativa da UFPA em relacdo a extensao, e formuladas
guestdes que conduziriam ao objetivo central: Como ocorre o processo de gestédo
universitaria de projetos de extensdo na UFPA? Como se realiza a extensao da UFPA?
Como séo tomadas as decisfes nos institutos em respeito a extensdo? Sobre qual
I6gica sdo tomadas essas decisfes? Qual a concepcdo de extensdo predominante

entre os gestores?
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Um estudo metodolégico preliminar indicou que o formato das questdes
norteadoras apontava na direcado da estratégia de estudo de caso, o que se confirmou
a partir da perspectiva de Yin (2001, p. 19), considerando que: “Em geral, os estudos
de caso representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo
"como" e "por que", quando o pesquisador tem pouco controle sobre 0s eventos e
guando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real”.

O entendimento da organizacdo universitaria como um sistema aberto, em
permanente interacdo com seu ambiente, um ente social que processa seus insumos,
com a finalidade de apresentar resultados ou produtos exigidos por esse meio, permitiu
a visualizacdo da UFPA como um sistema e, da sua Extensdo universitaria como um
subsistema relacionado. Essa perspectiva sistémica consentiu a essa estudo a adocéo
de uma abordagem de estudo de caso com uma légica sistémica, por meio do método
indutivo, método que nds possibilitamos realisar generalizagdes.

Foram fixados critérios objetivos para a definicdo das unidades administrativas e
académicas onde seria realizada a pesquisa. Nesse sentido, buscou-se junto ao 6rgéo
de registro das agbes de Extensdo: PROEX, um levantamento do quantitativo de
projetos / programas de Extenséo realizados em 2014, 2015 e 2016. O ano corrente foi
considerado devido ao maior programa ja ter sido ofertado e suas informacfes
consolidadas. A coleta dessas informacdes institucionais permitiu um mapeamento das
unidades com maior quantitativo de acdes em Extensdo na UFPA, ou seja, unidades
gue possuiam maior representatividade na Extensao propria da UFPA.

Utilizou-se de um marco conceitual que abordou e discutiu as organizacdes
complexas; suas perspectivas tedricas, seu sistema, sua gestdo, sua tomada de
deciséo, a teoria geral dos sistemas e suas contribuicdes, a teoria da decisédo; sua
visdo geral e sua conceitualizacdo a luz da ciéncia da administracdo, Modelos de
Gestdo e seus respectivos critérios de eficacia para a tomada de decisdo, a
Universidade Brasileira; sua institucionalizagéo, suas concepc¢oes de a relagdo com a

sociedade e a Extensao universitaria; segundo seus fundamentos histoéricos, teoricos e
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conceituais. Todo esse suporte foi necesséario para a consolidacdo dos pressupostos
da pesquisa.

Na realizacdo da pesquisa de campo, 0 contato com os gestores da Extenséo,
permitiu a consciéncia do que é verdadeiramente a Extensao universitaria na UFPA. A
cada contribuicdo recebida, novas dimensdes do trabalho extensivo vinham a tona e
agucavam na pesquisadora a busca pelas respostas. A maior surpresa foi constatar o
carater descentralizado ascendente do fluxo decisério na Extensédo da UFPA, que tem
inicio no docente e fim na PROEX, no caso de projetos com registro. Nas entrevistas
foi perceptivel o profundo envolvimento de gestores responsaveis pela coordenacéo
das acdes nos Institutos, eles conhecem a Extensdo na UFPA segundo todas as suas
peculiaridades.

As consideracdes a que chegamos relacionam diretamente com 0 processo
administrativo proprio das Universidades brasileiras. A primeira conclusdo verificou
haver uma associagéo direta entre a relacdo Universidade e Sociedade e o conjunto
heterogéneo de praticas extensionistas realizadas na UFPA, A partir das respostas fica
evidente que para 0s gestores universitarios entrevistados, a Extensao universitaria é
considerada a articuladora da relagdo Universidade e Sociedade na UFPA. O que nos
possibilita considerar que a concepcao Processual de Extensdo universitaria (DA
SILVA, 2010, ndo paginado, DA SILVA; SPELLER, 1999, p. 238) na UFPA é
predominante.

A segunda constatacéo foi acerca do alto grau de heterogeneidade de formatos
assumidos pelas praticas de extensdo da UFPA. Demonstrando que cada area de
conhecimento imprime em suas praticas extensionistas um formato mais adequado a
sua realidade. Esclarece-se que essa heterogeneidade esta relacionada com os
formatos e com as concepcbes de praticas extensionista expostas nos depoimentos
dos participantes.

A terceira constatagdo, por meio da interlocugéao das entrevistas, nos inspirou ao
desenvolvimento de um conceito de extensdo aproximativo, COmo: um processo que se

realiza por meio do trajeto de formacéo do discente, onde o conhecimento produzido na
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Universidade se estende e interage com a comunidade, estabelecendo uma via de méo
dupla entre Universidade e Sociedade.

Com efeito, identificou-se que diferentes concepcgdes e praticas extensionistas
coexistem na UFPA, sendo impossivel determinar um anico eixo norteador das acoes,
trata-se de um mosaico extensionista, constituido de préaticas e concepgdes. E errdneo
pensar que cada periodo apresenta a influéncia de um eixo diferente, o que ocorre, na
verdade, € um processo de construcdo realizado aproveitando-se as tendéncias de
eixos anteriores, incrementados a novas partes, sofrendo influéncia de valores mais
atuais, que desprezam determinadas tendéncia em prol de ouras.

Uma quarta revelagdo extraida de maneira indireta das entrevistas, indica que o
principal agente extensionista sdo o0s docentes da organizacdo, esses tomam as
decisGes empreendedoras das iniciativas de Extensao na UFPA.

Um quinto resultado identificou que o processo de tomada de decisdo é exercido
por 6rgdos deliberativos: Camara de extensdo/Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo, Camaras de Extenséo nos Institutos e Colegiados de cursos que obedecem
a um fluxo hierarquico de decisdo que tem inicio no docente da faculdade, segue para
aprovacdo nos colegiados e ascendem as Camaras de extensdo dos Institutos e,
seguem para cima até a ultima instancia deliberativa universitaria em Extensao.

Uma sexta conclusdo diz que a gestdo da extensdo tem adotado como
estratégia de acao programas com editais que oferecem bolsas aos projetos aprovados
acreditando que assim 0s processos se tornam mais transparentes e a identificacéo
dos mecanismos de acesso aos recursos se torna mais facilitada. Existem acdes
extensionistas que ocorrem em unidades académicas e administrativas sem
orientacdes de acles estratégicas, sem acompanhamento e sem registro na Proé-
reitoria. Verificou-se que ndo é frequente a pratica de consulta junto aos demais
gestores de extensao no sentido de promover o dialogo que oriente a formulacéo de
novas demandas. Quanto ao processo de planejamento, percebe-se que a gestdo da
extensao pouco se refere aos elementos do processo de planejamento.

O sétimo resultado evidencia os fatores prioritarios para a tomada de deciséo,

podem ser classificados segundo um ponto de vista institucional e um ponto de vista
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individual. Na perspectiva Institucional os fatores relevantes relacionam-se ao processo
de aprovacdo de projetos /programas de extensdo na UFPA e o fator prioritario € a
aprovacao na instancia anterior, referente a ordem hierarquica ascendente de decisfes
em Extensdo. Em uma perspectiva individual, relacionada com o processo de avaliacao
de projetos / programas de extensdo, o principal fator nas decisbes é: o mérito do
projeto/ programa (seu merecimento).

Diante dos resultados auferidos, considera-se que a questao central da pesquisa
foi atendida assertivamente, visto que se conseguiu encontrar respostas para as

perguntas que conduziram a pesquisa.
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APENDICE A- ROTEIRO DAS ENTREVISTAS COM GESTORES
UNIVERSITARIOS

FUNGAO EXERCIDA:

TEMPO NA FUNCAO:
QUANTO TEMPO COMO GESTOR?:

UNIDADE/ -
.
= RN DI [ AL A UNIDADE ATUA NA EXTENSAO?
INiCIO:
DATA DA ENTREVISTA: ) TEMPO TOTAL:
TERMINO:
PERGUNTAS

1

11
1.2
1.3
1.4
15
1.6
2

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

BLOCO UNIVERSIDADE E SOCIEDADE
Como se desenvolve a relacdo universidade e sociedade na sua unidade?
Qual a funcao social da universidade?
O que é a extensao universitaria para vocé?
Como vocé diferencia a pesquisa basica e aplicada, da atividade de extensao?
Na sua opinido, como sao realizadas as praticas de extensdao na UFPA?
Quais sao os incentivos e os desafios para realizar a extensdo na ufpa?

BLOCO TOMADA DE DECISAO NA EXTENSAO
Como ocorre a extensdo na sua unidade? Quais procedimentos sdo necessarios para
desenvolvé-la?
De que modo sdo tomadas as decisdes que envolvem a realizagédo de
programas/projetos de extensdo na universidade (via PROEX/CONSEPE/CONSUN)?
As possiveis decisfes sdo consultadas com o publico alvo antes de serem tomadas?
De que forma?
De que modo sdo tomadas as decisdes que envolvem a realizacédo de
programas/projetos de extensdo na sua unidade? As possiveis decisfes sdo
consultadas com o publico alvo antes de serem tomadas? De que forma?
Na experiéncia vivenciada na sua unidade, quais fatores afetam ou sdo decisivos na
tomada de decisdao em relacdo a extensao universitaria?

Como séo decididos os temas relativos aos programas/projetos/agdes extensionistas



2.6

2.7

2.8

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6
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na sua unidade?
Existem normas e/ou regulamentos internos do instituto referentes a realizacdo da
atividade de extensao universitaria?
O que é feito quando as decisfes relacionadas com a extensdo contradizem 0s
estatutos, mas sao demandadas pelos usuarios, como atua?
Em caso de contingéncia como seleciona a ordem de prioridade das decisdes em
extensao?

BLOCO ESTRUTURA E COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
De que maneira ocorre na sua unidade a comunicacdo com a comunidade externa?
Como ocorrem as articulagfes estruturais e comunicativas de extensdo universitaria
entre a sua unidade e a gestao superior (CONSEPE, Reitoria e PROEX)?
Como ocorre a comunicagdo com os servidores e os professores de forma a envolvé-
los e mobiliza-los ao desenvolvimento de praticas de extensao?
A estrutura da gestao Universitaria em pro-reitorias, unidades administrativas,
institutos, faculdades e nucleos favorece, desfavorece ou ndo afeta a comunicagao
interna? Justifique-a.
Vocé percebe outra forma de realizar o trabalho extensionista que ndo seja através da
estrutura hoje existente?
Explicar por meio de um esquema de organograma de que modo sdo tomadas as
decis@es e as comunicacgdes relativas a extensédo dentro da sua unidade?
Obrigada !!!
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AL

UNMIVERSIDADE FEDERAL DO PARA
MUCLEO DE ALTOS ESTUDOS AMAZOMICOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAD EM GESTAO PUBLICA
MESTRADO PROFISSIOMAL EM GESTAD PUBLICA PARA O DESEMVOLVIMENTO

Belem, 13 de maio de 2016.
Prezados (as) Senhores (as),

Dingimo-nos & W.5.2. no sentido de solicitar spoio informacional para 8 pesgquisa
scadémica: Extensso Universitana: Um estudode casona UFPA. A unidade foi escolhida por
terem suss stividades praticas que contribuem pars & extensso universitana & portratar-se de
unidade administrativa/ académica ou orgao considerada referencia na extensso reslizada na
UFPA. Esta pesquisa implicars na consults a documentos comdados quantitativos a respeito
da extensio exercida pelaunidade/argao, no periodo de 2014 a 2016 e outros documentos
inerentes ao tema: extensao universitana que possam ser disponibilizados.

Tambeém sera necessans a realizagio de entrevistas estruturadas com o dingente
responsavel pels unidade. Em caso de concordéncia em apoiar o estudo, solictamos a
indicagso porpartede V.5.3. dos profissionsis com 05 quais podemos contatar para definigao
de datss e condigies da pesquisa. Asseguramos que na apresentagso do resultado da
pesquiss, o5 dados coletados serdoutiizadospars fins estritamente académicos, resultando
em dissertsgdo que, havendo interesse, sera disponibilizads em meio magnético para a
organizagio pesquisada. Ceros de que s paricipagio desss organizegdo nos estudos
propostos contribuira para o deservolvimento da pesquiss na ares de gestdo, aguardamos
resposta.

Cordialmente,

Professor Doutor Josep Pont Vidal

Professordo curso de mestrado profissional em gestao publica/MAEAS UFPA e onentador da
Mestranda.

Caontatos: telefone: (81) 3201-8775 (PPGP/NAEA) e-mail: josevidali@ufps.br

Larizza Melo Matos

Tecnica administrativa da UFPA e Mestranda em Gestso Poblical MAEAS UFPA

Caontatos: telefone: (31 88831 93894 e-mail: larssamelo@ufpse.br
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APENDICE C- TABULACAO DE PROJETOS/ PROGRAMAS DE EXTENSAO
REALIZADOS EM 2016

PIBEX 2016 EIXO TRANSVERSAL 2016
. Programas Programas Projetos Projetos Programa Programas Projetos Projetos
Unidade ue que ue que s que que ue que
a | envolva a | envolva a | envolva a | envolva TOTAL
enuvrge:/a mais de enuvnc:ava mais de enuvrg;/a mais de enuvrg;/a mais de
. uma . uma . uma . uma

unidade unidade unidade unidade unidade unidade unidade unidade
Instituto de
Ciéncias da Saude 3 6 56 34 1 0 10 9 119
Instituto de
Tecnologia 2 2 14 10 1 1 1 9 40
Instituto de
Ciéncias Sociais 0 6 9 9 1 1 1 3
Aplicadas 30
Instituto de
Ciéncias 1 2 4 12 0 0 4 5
Biolégicas 28
Instituto de
Ciéncias da Arte 1 2 13 10 0 0 1 1 28
Hospital
Universitario Joao 2 2 6 6 0 1 3 3
Barros Barreto 23
Campus de
Braganca 0 2 8 10 0 0 0 1 21
Campus de
Castanhal 0 1 8 8 0 0 1 1 19
Campus de
Tocantins - 0 0 7 3 0 0 5 2
Cameta 17
Instituto de
Ciéncias Exatas e 0 4 2 6 0 1 1 3
Naturais 17
Instituto Qe Lgtras 0 0 9 4 0 0 1 1 15
e Comunicacéo
Instituto de
Filosofia e 0 2 4 6 0 1 0 1
Ciéncias Humanas 14
Campus de
Tucurui 0 0 4 3 1 0 4 1 13
Campus de
Altamira 0 0 7 1 0 0 1 2 11
Hospital
Universitario
Betina Ferro de 0 3 2 3 0 0 0 0
Souza 8
Nucleo de
Medicina Tropical 0 L L 6 0 0 0 0 8
Campus de Marajo 0 0 5 1 0 0 5 5 ;
- Breves
Instituto de 0 1 3 2 0 0 1 0 7




Ciéncias da
Educacao
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Campus de
Abaetetuba

Campus de
Ananindeua

Campus de Marajo
- Soure

Escola de
Aplicacdo

Instituto de
Ciéncias Juridicas

Instituto de
Geociéncias

v o o0 O OO (O

Instituto de
Estudos Costeiros
(Braganca)

Instituto de
Educacao
Matemaética e
Cientifica

Nucleo de Meio
Ambiente

Nucleo de Teoria e
Pesquisa do
Comportamento

Prefeitura do
Campus

Pré-Reitoria de
Desenvolvimento
e Gestao de
Pessoal

Campus Salinas

Nucleo de Altos
Estudos
Amaz0nicos

Nucleo de
Ciéncias Agrarias
e
Desenvolvimento
Rural

Pré-Reitoria de
Ensino de
Graduacgdo

0

0

0

0

0

0

0

Reitoria

0

0

0

1

0

0

0

0

TOTAL DE PROGRAMAS E PROJETOS REALIZADOS VIA EDITAIS PIBEX E EIXO NO ANO DE 2016

480
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ANEXO A — ACOES DE PROGRAMAS, PROJETOS POR UNIDADE E
PESSOAS BENEFICIADAS (2014)

Tabeta 1 - Agbes, Programas o Projetos por Unidade o Pessoas Boneficiadas - (2014)

13 4
2 1
1% 26
3 2
10 7
18 1]
Fl 4
1 9
0 12 6
Escols de Nusca da 1 0 1 2 €0
Ferro de Souza 3 3 i 2 (32—
e i) 3 70640
naiteto de dn Ade 11 2] 29 6385
[Ty Boibgicas [ 10 3 3 G100
isstato o CEncias da EQUCACH 2 3 B 24 2 2 22 8541
Tssteto ge CEncias Lxatas e Nahras T 1 i 0 i LR -
F] 3 [] ] [ R
ikttt 06 CHnciss 08 Seice i %6 % i 123 [E) 7240
nsatato de C Sacan ¢ Agcasas 7 10 % 30 15 018
nsstuto de C i 1 3 3 2 330
a3tk de Fiesota e Oanclas Humanes 18 18 a7 EEIE
“isttutn o6 Geocences 2 3 [ (] I
* [ i) fl) T (5 2
ﬁw [ 10 13 [S) 35 0 159
de Aghnas e Desenvodiment Rursd 0 1 2 3 2 000
Nices de Tropical 0 ? 1 3 3 0 1 1 540
Nuceo de Meo Amtsente 2 0 2 0 520
e fegra e do 2 0 0 ]
" C 55 ) P 33678




ANEXO B — ACOES DE PROGRAMAS, PROJETOS POR UNIDADE E
PESSOAS BENEFICIADAS (2015)
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Tabela 1- Agdes de Programas . Piojetos pod Unidade e Pessoas Bensliciadas - [20M5)
Programas Programas _ Progetos gue _
: e Ermolnz | e Frmmaliea [N MR I Piblica
Unidade - Ermclva Uma) Docentes | Técnicos da Instibuigtes |
Llma Hais de Uma idadh de Uma s - E Atendida
Linid=ade Unidade Unidzde =
Campus e Absctetuba 1 1] i 1 L 0 [ L 315
Campuss de Alamirs 1] 1 4 [ L] 2 13 i G
Campus de Anasindesa i) i 2 1 Z 1 ] 5 43
Campus de Braganca 3 1 I G 30 7 % 28 141
Campus O Castenha 1 1 5 10 3 4 48 23 i5m
Campus de Naraj - Brewes 0 1] 1 2 £ 1 3 3 am
Campus de Naraj - Seure 1 i} T 1] 3 1 27 B (LI
Campus de Tocaning - Camets 1 1] L1 4 23 2 L | 21
Campiss de Tucumni 3 i} 9 2 Li] I 26 25 228
Excola de Apicacin [1] a ] [ M [1 H i 574
Hiospitsl Univeraiino Belina Fero de Souza e 2 1 2 7 23 4 7 1%7
Hospitsl Universitdno Jodo Barms Berein 1 z 3 1 1 ] 2 T 4562
Insfiuio d= Ci€ncas Bilégicas 1 5 0 3 a1 3 [isi] 45 1478
Ingfitutn de Ciéncies da Aris z 3 13 H Ead 5 37 31 6539
Insfiuto g CiEncias da Educacio 3 z 0 z 23 2 ] 4 B0F2
Insfitein de Ciénces de Salde ] T 43 4 24 46 271 L] 40733
Insfiuio &= Cincas Exalas e Halures i) 5 B 3 iT 1 4 . 26.063
Insfitutn de Ciéncas Jundicas 1 2 3 1 B [i £ © 336
Insfiuio &= Ci€ncas Secias Aplcadss z 3 3 5] 3 3 41 3 5,361
Insfiutn 8= Faucecio Matemitica & Cientifica 1] 1 [1] 1 B [ 5 3 2
Ingfiuin d= Fiosofa ¢ Ci¥ncies Humanss i) z 3 5 £l 3 22 24 1333
Insfiutn g2 Gesciéncias 1 a 1 z 3 1 L] 7 2035
Ingfiuto ds Lefres e Comunicacio i) 1 i 3 L z il 20 e
Insiiubo de Tecnoigia z 3 L5 12 B3 & &7 B a3
zs Estudes Amazpnicos 1] 1] 0 1 1 0 1 2 500
ncias Agraras & Desenvolvimenio Rurdl 1] 1] 0 1 £ 0 2 1 10
[ [ 1] Z i T ] [ T i I3
1] a i 3 [ 1 5 H s
1] a i 3 [ [i 3 4 s
ra de Desenvehimenia e Gesiso de Pessosl 1] 1] i z 1 3 k] 4 B0
de Mane@menin & Dess imenin stiuciens 1] 1] i 1 1] 4 1 1 ]
3 43 =] B 812 65 | @62 TIE =
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PIDEY 2016
Uniclael Pragram | Program | Projetos | Frojetos | total de Téonioo | Bolsista | Dutraz | Pablioo | Pablioo | Pablico |
Camplis de Abastetiiba [a] [a] el F [ 5 J I o 415 [a] [u]
Campuiz da Alvamiia 1] 1] T 1 5] 12 2 L] 1 TG0 1] 8]
Campus de Ananindeus 1] 1] 3 2 g 1 i 3 =] B0 1] 0
Campus de Bragangs 0 2 a 10 20 28 L] 26 33 3030 0 [u]
Campus de Castanhal 0 1 & & 17 a5 3] 45 a1 062 0 0
Campuz de Mars|d - Breves 0 0 2 1 3 3 0 a8 4 78 0 [x]
Campus de Marajs - Sours [n] 1 3 [n] 4 4 1 5 T 3800 [n] o
Camplid de Tooanting - Camets o o T a o 14 2 5 7 S06G0 o o
Campus de Tucunl 1] 1] d4 a3 T 10 1 16 13 s00 1] 8]
Campus Salinas 1] 1] [u] 1 1 3 2 1] 2 00 1] [u]
Ezoola de Aplioagio 0 0 3 Z 5 15 0 1 7 aa0 0 u]
Hezpital Universitiio Beting Fero de Souzs 0 3 2 3 8 B 20 13 il 20310 0 [x]
Horpital Universitério Jo o Barros Barsta 4 4 B B & 4 a1 21 23 4570 [x] [x]
Inztituto de Cidnoiaz Bioldgl 1 2 d4 12 13 36 B KE] 33 14480 0 o
Iratituite de Cidnoias da A 1 2 13 10 26 48 T o 42 55903 o [x]
Irgtituites die Cidnoias da Cducagibo 1] 1 d 2 G I 1] D 11 =g 1] 8]
Institis de Ciénolas da Sadde 3 5 56 3 93 1 28 196 157 £3348 a 0
Instituta de Ciénolas Enatas e Naturals 0 4 2 3 12 43 1 L] 22 354271 0 0
Institute de Clénolas duridioas 1 1 0 ] S 0 1 1 0 60 1 0
Institute de Cidncis: Socisiz Aplicadas 0 B 3 ] 24 48 2 T 43 5743 0 [x]
Irztituts de Educsgfic Matemtios = Clentifios [n] 1 1 1 a 5 1 5 5 1400 [n] o
Iratituite de Edtiides Costelros [Bragancs) 1 1 o 1 3 B 0 1 5] 1180 0 o
Ingnitits dee Filogolia @ Cidncias Mumana: o] 2 L] [ 12 L5 1 21 22 2105 o] 8]
Instituin de Geooiénolas 1] 1] 3 1 i G 1] 10 I a0z0 1] 0
Instiouto de Letras @ Comunloagfo 0 0 =] i 13 17 5 16 21 17480 0 [u]
Instituta de Teonologls Z Z 1 10 26 42 3 43 A4 33994 0 0
Miclso de Altox Extudor Amazénioos n] 1 n] n] 1 n] d 3 z 2000 n] n]
Micleo de Clénciaz Agrariaz & Dezervolimento Fursl o o o 1 1 3 o o 2 750 o o
Micles de Medicina Tropic al o 1 1 B 8 14 B a5 14 5710 o [x]
Moeles de Meio Ambiente 1] 1] 1 1 2 T 1 1 Il 450 1] 8]
Micleo de Teora @ Pesquisa do Componamenta 1] 1] 1 1] 1 1 1] d 2 45 1] [i]
Prafeltiura do Campus 0 0 1 1 2 1 5 3 3 SO0 0 0
Pré-Reitaris de Dessrvalviments & Gestiio de Peszaal 1 1 0 2 2 2 3 4 3 G20 1 0
Pré=Reitoris de Ensino de Gradusgfo 0 0 x] 1 1 1 0 z 2 00000 0 x]
Fsitoris 0 0 o 1 1 0 1 Z 1 Z000 0 o
Total 1 33 1Ta 154 382 Bd43 150 TEE B3T TEE384 o o
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EIXO TRANSVERSAL 2016
Unidade Programa | Programa)| Projetos | Propetos | Tofalde | Docentes | Técnicos | Boksistas | Owiras | Publco | Publico | Pebico
Campus o Abastetuba 0 0 1 0 1 1 0 1 2 3 0 0
Campus de Altamira 0 Q 1 p 3 ] 0 3 & 860 0 0
Campus de Ananingsua 0 0 1 0 1 1 0 0 2 250 0 0
Campus ¢e Braganca 0 a 0 1 1 1 0 ) 2 250 0 0
Campus ge Castanhal 0 0 1 1 2 £ 1 < 4 300 0 0
Campus de Narajd -Braves 0 a 2 2 4 5 ~ 3 5 530 i} 0
Campus de Nara)s - Sours 0 0 2 0 2 2 0 0 3 2030 0 0
Campus de Tocanins - Cameta 0 a 5 p 7 4 4 4 12 42340 0 0
Campus de Tucuri 1 0 4 1 8 5 2 11 12 1250 0 0
Escofa de Aplicacdo 0 a 0 1 1 1 0 1 2 200 0 0
Hospial Universitaric Jo30 Bamos Bameto 0 1 3 3 7 1 15 7 10 4970 0 0
Institfo o= Cidncias Bioldgicas 0 Q 4 5 e 21 0 13 18 2005 0 0
Institfs o= Ciénoias 43 Ane 0 0 1 1 2 4 0 0 L 1025 0 0
Institfio de Ciéncias da Educagan [i] a 1 i} 1 2 0 1 1 100 i} 0
Instikfio 32 Ciéncias da Saude 1 0 10 9 20 3 6 81 37 8591 0 0
Institfo o Cidncias Exalas e Naturais 0 1 1 3 5 21 1 7 10 200 0 0
Institfio 3= Ciéncias Junidicas 0 0 0 1 1 1 0 7 2 288 0 0
Institfo de Ciéncias Socais Aplicadas 1 1 1 3 ] 7 2 11 12 4450 i} 0
Institfiz 3= Estudos Costeros {Bragenga) 0 0 0 1 1 2 1 0 2 3 0 0
[Insh‘t.k) e Filosofia e Ciénoias Humanas 0 1 0 1 2 2 0 5 4 1000 0 0
llnsﬂm:: o= Geocidnoas 0 0 0 1 1 0 2 & 2 800 0 0
Institfio de Letras e Comunicacao 0 Q 1 1 2 2 2 ) 2 110 0 (1]
Instikfio 32 Tecnologia 1 1 1 2 12 1% 2 27 12 2250 0 0
MNidec de Teoria e Pesquisa do Compartamento 1 a 0 (] 1 2 0 4 1 & 0 0
Tokal 5 5 49 48 23 143 42 20 174 82879 0 0

Fonte:DPP/! Proex -2016



