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RESUMO

O sistema educacional brasileiro passou por uma grande transformacao legal e estrutural
com a aprovagao da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao em dezembro de 1996. Neste
contexto, a Universidade Internacional do Sul — UIS, localizada no Estado do Rio Grande do
Sul, vem reformulando suas estruturas pedagdgicas e administrativas. A secretaria
académica da UIS desencadeou um processo de reorganizacdo que coincidiu com a
aposentadoria do seu coordenador. Seu substituto, também funcionario de carreira e com
ampla experiéncia académica, assumiu a fungao com o compromisso de dinamizar o setor,
descentralizando as rotinas, automatizando processos e adequando-os as regulamentacdes
legais e mercadoldgicas. Neste ambiente em transformacdo, em que os paradigmas foram
rompidos para a consolidacdo de um modelo de gestdo, o novo coordenador teve de
administrar conflitos. A UIS, em apoio as melhorias, decidiu investir na infraestrutura
tecnoldgica e dar suporte ao novo gestor.

Palavras-chave: Ensino Superior, Gestdao Universitaria, Tecnologia, Processos
Organizacionais.

ABSTRACT

The Brazilian educational system has undergone a major transformation with the structural
and legal approval of the Law of Guidelines and Bases of Education in December 1996. In this
context, the International University of the South - UIS, in the state of Rio Grande do Sul, has
been undergoing an overhaul of its educational and administrative structures. The UIS
academic department underwent a reorganization process that coincided with the
retirement of its coordinator. His replacement, also a career employee with extensive
academic experience, assumed the role with a commitment to boost the sector,
decentralizing the routines by automating processes and adapting them to legal regulations
and market. In this changing environment, in which the paradigms were broken for the
consolidation of a management model, the new coordinator had to manage conflict. The UIS
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in support of improvements, decided to invest in technology infrastructure and support the
new manager.

Keywords: Higher Education, University Management, Technology, Organizational
Processes.

HISTORICO

Em 20 de dezembro de 1996, o governo brasileiro sancionou a Lei n2 9.394/96,
conhecida como Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB). Esta Lei regulamentou
o funcionamento de todos os niveis de ensino no Brasil, trazendo com isso um conjunto
amplo de modificagBes estruturais e legais para as instituicdes de ensino de todos os niveis
de educacgao.

Neste contexto encontrava-se a Universidade Internacional do Sul (UIS), com sede na
cidade de Campos da Serra, no Rio Grande do Sul. A UIS é uma instituicdo de ensino superior
com mais de 100 anos de histéria, com 14 nucleos e campi universitarios distribuidos
estrategicamente por cidades do estado do Rio Grande do Sul. No ano de 1996 a instituicao
contava com 60 cursos de graduagao, 45 de especializacdo, 15 de mestrado e 8 de
doutorado. O seu corpo docente era composto por 225 professores graduados ou
especialistas e 1.275 com grau de mestres ou doutores. Além do corpo docente, a instituicdo
contava com 2.000 funciondrios do corpo técnico e administrativo divididos pelos diversos
setores e centros da instituicao.

Com a publicagao da LDB, a Universidade Internacional do Sul teve que passar por um
processo de adaptacdo legal, administrativa e operacional que continua a ser desenvolvido
até os dias de hoje. Um dos setores que estd em constante processo de adaptacado
estrutural, legal e administrativa, com o objetivo de cumprir as exigéncias governamentais e
as exigéncias do mercado, é o setor de registro académico.

O setor de registro académico tem como atribuicdes: matricula dos alunos, registro e
armazenamento dos documentos dos alunos, emissdo de certificados e diplomas, protocolo
geral e controle das atividades académicas e de atendimento das demais unidades da UIS.

Durante 22 anos, o setor foi coordenado pelo professor Prof. Juarez Ramires, que
tinha grande conhecimento da estrutura e do funcionamento do setor. Neste periodo, o
professor Juarez consolidou os controles académicos, focando-os principalmente em alunos
de graduacdo e formou uma equipe composta por 24 funcionarias, algumas com mais de 30
anos de atividade no setor e com faixa etdria média de 41 anos de idade.

A MUDANCA

Ao atingir idade para aposentadoria, o Prof. Juarez procurou a sua chefia imediata
para comunicar sua saida e propor que a funcionaria Ligia, uma das coordenadoras setoriais,
o substituisse, pois seu perfil profissional conciliador e, ao mesmo tempo dindmico, seria o
ideal para dar continuidade aos trabalhos iniciados. Sua chefia imediata, de posse dos
argumentos, convidou Ligia a assumir o setor, mas esta ndo aceitou, levando a instituicdo a
abrir processo de selecdo interna que, apds diversas entrevistas, escolheu o Prof. Carlos
Alberto.
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O professor Carlos Alberto ingressou no quadro funcional da UIS em 1995, exercendo
funcdes de coordenacdo e gestdo em diversos setores, entre eles o controle de eventos, o
patrimonial e o de suprimentos, adquirindo com isso um grande conhecimento da estrutura
e do funcionamento da instituicdo.

O professor Carlos, como é conhecido, ao ser transferido para o setor de registro
académico para substituir o Prof. Juarez, encontrou uma equipe familiarizada com as rotinas
e estavel, com anos de convivio e dedicagdo ao setor.

A secretaria estd subdividida em drea de diplomas, colegiados, controle e registro,
matriculas e protocolo e tem a seguinte distribuicdo de fungdes:

e Area de diplomas: Coordenadora Lcia, mais dois colegas;

e Area de Colegiados: Coordenadora Mariana, mais trés colegas;

e Area de Controle e Registro: Coordenadora Maria, mais seis colegas;
e Area de Matriculas: Coordenadora Ligia, mais um colega;

e Area de Protocolo: Coordenadora Augusta, mais sete colegas.

Ao ser apresentado pela chefia o Prof. Carlos foi bem recebido no novo setor e, por
ser funciondrio de carreira, era conhecido por todos. Em sua primeira fala agradeceu a
confianga e convocou os colegas a continuar trabalhando pela instituicdo, comunicando suas
intencdes de melhoria e modernizacao dos processos e rotinas do setor.

O processo de transicdo de coordenadores foi muito tranquilo. Prof. Juarez ndo tinha
prazo definido para saida, mas naturalmente diminuiu suas atividades. Durante 45 dias
repassou as rotinas didrias e as particularidades do setor ao Prof. Carlos que anotava tudo.
Apds este periodo o Prof. Carlos promoveu uma festa de despedida para o colega que
durante tanto tempo coordenou o setor.

Apds este rito de passagem, o novo gestor iniciou um mapeamento de todas as
atividades desenvolvidas pelos setores, revisou a descricdo dos mapas de competéncias e
normas internas da UIS, promovendo diversas reunides com as coordenadoras de area: Sr2
Ldcia, Sr2 Mariana, Sr2 Maria, Sr2 Augusta e Sr2 Ligia, além de reunides coletivas com os
demais colaboradores.

O PRIMEIRO CONFLITO

Com base nas informagdes, alguns processos comegaram a ser questionados para
gue houvesse o entendimento e a reforma das normas existentes que ndao eram revisadas
ha, pelo menos, 8 anos. A revisdao de procedimentos e normas causou um desconforto no
grupo de funcionarios que ja estava acomodado com as rotinas do setor.

Em uma das reunides, a funciondria Maria, ao ser questionada sobre o teor de um
documento, ofendeu verbalmente o Prof. Carlos, informando-o de que ele ndo deveria
mexer naquilo que foi instituido a partir de modelos de instituicdes federais. Prof. Carlos
amenizou a situacdo e informou a funciondria que os questionamentos eram importantes
para a revisdo dos processos e adaptacdo do setor as novas exigéncias legais e
mercadoldgicas.

Maria, por sua vez, ndo aceitou a argumentacdo de Carlos e compareceu nas
instancias superiores para reclamar das mudancas propostas por ele e o desconforto que
estas propostas estariam, por sua 6tica, causando no setor.

Carlos foi chamado para dar explicagGes aos seus superiores e justificou a revisdao dos
processos e das normas como uma quebra de paradigmas necessaria para o setor, e para a
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prépria instituicdo, poderem se adequar as regulamentacdes legais e mercadolégicas.
Lembrou que esta era a principal proposta de trabalho quando da entrevista de selecdo para
o cargo. Os superiores concordaram plenamente com a posicdo do coordenador e, a partir
daquele momento, reafirmaram o compromisso com o processo que estava em
implantagao.

Mesmo com o apoio dos superiores, Carlos enfrentava um sério problema de gestao
de pessoas, pois Maria, nas pausas de cafezinho ou em conversas especificas, ndo escondia
gue as mudancas ndo a agradavam, principalmente pelo fato de que muitas atividades antes
realizadas por ela passaram a ser feitas e questionadas diretamente pela supervisdo ou por
nova delegacdo a outras coordenadoras ou outros colegas.

Maria, por ser a mais antiga funciondria, nunca participara de cursos de qualificacdo
ou de reunides de trabalho, e era extremamente centralizadora. Gostava de impor seu
modelo de trabalho, que estava ultrapassado, contando com seguidores desta forma de
trabalhar, o que ocasionava baixissima produtividade no trabalho.

Muitos questionamentos surgiram e as principais normativas, pareceres e questdes
legais permaneciam “ocultas” ou eram desconversadas por Maria, quando solicitadas.

Carlos, por sua vez, tentava resolver este problema sem ter um conflito pessoal mais
sério, mas tentando mostrar as melhorias que as mudancgas traziam.

Para qualificar a implantacdao das novas normativas, Carlos adotou uma nova
estratégia, que consistia em buscar qualificacdo especifica, apropriando-se assim das normas
e regulamentos do Ministério da Educacao e, a partir deste momento, passou a ter contato
direto com uma consultoria especializada que até entdo nao era utilizada.

Em contrapartida, Maria, além de nao aceitar as mudancgas propostas, iniciou uma
campanha de oposi¢dao ao coordenador através de constantes reunides nos corredores, nos
intervalos para café e nas redes sociais, mesmo sem perceber que era monitorada por
Carlos.

SEIS MESES MAIS TARDE

Maria e Carlos convivem com suas diferencas. Ele, como coordenador geral do setor,
implantou muitas melhorias internas e Maria permaneceu apenas com a autonomia de seu
setor.

Carlos enfrentava sérios problemas causados pela resisténcia de Maria, mas evitava
um conflito direto, pois acreditava que isso sé prejudicaria o setor. Para tentar convencer
Maria, Carlos a convocou para visitar uma outra instituicdo de ensino. Mesmo resistindo,
Maria foi a visita na companhia de Carlos e outros colegas.

Essa visita mostrou a Maria que Carlos estava realmente preocupado com o
andamento do setor; ela entdo pOode observar, pessoalmente, que todos os seus contatos,
até entdo de referéncia, ja haviam requerido aposentadoria e que os substitutos estavam
justamente utilizando as ferramentas que Carlos propunha, sendo os resultados bem
superiores. Maria ficou em uma situacdo delicada diante da postura que vinha
demonstrando no trabalho.

UM ANO MAIS TARDE
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Seguindo sua estratégia de evitar conflitos e implementar as mudancas necessarias
Carlos atendeu a um pedido de Ligia, de elaborar um projeto para substituicdo do arquivo
fisico das pastas dos alunos por um arquivo virtual.

As pastas dos alunos, por forca do cumprimento de diversas Normas e Portarias
Regulatdrias do Ministério da Educacdo (MEC), sdo de guarda perpétua e, somente apos a
formatura ou perda do vinculo do aluno, eram microfilmadas e depois descartadas. Cerca de
80.000 pastas de alunos permaneciam ativas, armazenadas em um arquivo com 35 metros
de comprimento localizado na sede administrativa, além de outros 5 arquivos, de diferentes
tamanhos, encontrarem-se espalhados nas outras unidades académicas.

Para elaborar o projeto de secretaria e arquivo virtual Carlos estudou, juntamente
com a consultoria, o melhor modelo de aplicacdo e seguranca do novo sistema. Apds longos
estudos e reunibes, contando com o envolvimento de todas as areas necessarias para a
implantacdo, o projeto de digitalizagdo dos documentos foi apresentado a Reitoria, que o
aprovou sem ressalvas, iniciando oficialmente um processo inovador em nivel nacional.

Em paralelo, Maria continuava com sua postura centralizadora e pouco proativa,
pregando ressalvas ao trabalho do Prof. Carlos.

UM NOVO CONFLITO

Os novos métodos estavam efetivamente implantados e a digitalizacdo dos
documentos iniciaria em breve. No momento em que se estabeleceu o calendario de
implantagdo do projeto de digitalizagdo, Maria negou-se a participar das discussoes,
antecipando suas férias em 60 dias.

Carlos, em contrapartida, deu continuidade a implementagdo com o apoio de Ligia e
do setor de Informatica, definindo as datas para a implanta¢do. O processo de implantacao
do arquivo virtual passou pela preparacdo dos documentos e a imediata parada da
microfilmagem dos mesmos, tecnologia até entdo utilizada e que era coordenada por Maria.

Maria, mesmo de férias, comandava a distancia as suas subordinadas com o objetivo
de atrapalhar a implantacdo do novo arquivo. A interferéncia de Maria era tdo grande que
uma de suas subordinadas, responsavel pela microfilmagem, teve de ser advertida para o
cumprimento da parada dos trabalhos devido ao novo projeto de digitalizacdo. Para
surpresa de Carlos, com a adverténcia, Maria retornou das férias antecipadamente. Para
evitar conflitos, Carlos solicitou a Maria que permanecesse em férias devido as questdes
legais, ndo permitindo seu retorno antes do término oficial de suas férias.

OS RESULTADOS

A postura de Maria durante as férias fez com que Carlos mudasse sua estratégia na
administracdo do conflito. Carlos procurou os seus superiores e informou os problemas que
a funciondria estava causando e prop6s uma reunido definitiva com Maria, com o objetivo
de reverter a sua postura.

Ao retornar de férias Maria foi convocada para a reunido. Durante a reunido, Carlos
fez toda uma argumentacdo sobre a importancia dos novos processos para a instituicao e
sobre o apoio que estava tendo da Reitoria na implantacdo. Carlos também informou a
Maria que a sua postura n3ao estava de acordo com as necessidades do setor e
principalmente da equipe, que estava desenvolvendo a implantacdo do projeto. Questionou
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a funcionaria se ela teria o perfil necessario para desenvolver as atividades no setor apds as
mudancas. Maria, vendo a situacdo em que se encontrava, aceitou as colocacdes de Carlos e
se comprometeu a participar do projeto de forma mais ativa; com isso ela teve que
participar das palestras e treinamentos marcados.

Apds a capacitacdo, Maria retornou as suas atividades e teve que se adaptar ao novo
modelo de arquivo. Em conversa com Carlos, comprometeu-se a disponibilizar diversos
documentos que ndo estavam no padrao institucional, mas sob sua guarda.

Na implantacdo do projeto de digitalizacdo de documentos, a UIS investiu cerca de
cem mil reais, resultando em beneficio a todos do setor que, além de um sistema de
climatizacdo do ambiente, consolidou os novos processos que se refletiram diretamente na
gualidade do atendimento aos alunos.

Mesmo assim Carlos, cada vez mais, incentivou as coordenag¢des que permanecessem
unidas para sugerir e implantar melhorias em horas extras e despesas gerais, elevando ainda
mais o compromisso de todos para a UIS e seus alunos.

NOTAS DE ENSINO

1) Utilizacdo Recomendada

O caso foi elaborado para a utilizacdo em disciplinas de gestdo estratégica ou gestao
de pessoas, aplicavel preferencialmente a cursos de graduacdo, demonstrando situagdes de
conflito e resisténcia a mudancas.

2) Objetivos de Aprendizagem

Através da andlise do caso da Universidade Internacional do Sul, deseja-se:

- caracterizar a atuacdo profissional em gestdao de pessoas, considerando a realidade
dinamica das organizagdes em constante mudanga;

- possibilitar uma visdo geral sobre o conflito psiquico e a busca do equilibrio interno;

- analisar o conflito como um fendmeno natural do relacionamento humano e sua
dimensao no campo grupal;

- fornecer nogdes bdsicas do processo de compreensao e diagndstico dos conflitos,
assim como as estratégias de solucdo dos mesmos;

- compreender que a administracdo de conflitos envolve a administracdo do binémio
tarefa e emocéo;

- incorporar o papel de administrador de conflitos e conseguir administrar as
variaveis internas e externas do processo;

- possibilitar um contato com a logistica dos recursos humanos nas organizacdes
atuais, considerada a diversidade de culturas organizacionais;

- definir o que é gestdo de recursos humanos;

- reconhecer a importancia da gestdo de recursos humanos nos dias atuais e como
ela se tornou uma atividade imprescindivel na conducado da sociedade contemporanea;

- desenvolver um senso critico em relacdo a valores e atitudes profissionais, baseados
em suas experiéncias e novas abordagens.

3) Sugestbes de Questbes para Discussdo do Caso em Sala de Aula
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1 — As organizagdes passam por um processo de constante transformagdo em busca
de adaptacdOes legais e mercadoldgicas; essas adaptacdes desencadeiam um conjunto de
conflitos pessoais. Qual o perfil do gestor para administrar os conflitos?

2 — Compare o perfil descrito na questdo anterior com o perfil do gestor da Secretaria
Académica.

3 — Descreva pelo menos duas estratégias diferentes das adotadas pelo gestor da
Secretaria Académica, considerando o bindmio tarefa e emocao.

4 — Construa uma tabela e compare os paradigmas da gestdo anterior com os da nova
gestdo, identificando os pontos fortes e fracos.

5 - Considerando o desenvolvimento tecnoldgico e, consequentemente, a velocidade
da disponibilizacdo da informacdo, qual o papel do setor de recursos humanos na selecdo e
formacgao de grupos e equipes?

6 — Construa um parecer avaliativo (analise critica), considerando as relagGes, valores
e atitudes profissionais apresentados neste caso de ensino, tendo como base suas
experiéncias e as novas abordagens de gestdo (minimo de 2 laudas).

4) Alternativas de Analise do Caso

Dentre as abordagens a serem feitas sobre este caso estd a capacidade necessaria ao
bom gestor de antecipar possiveis situagdes de conflito que, por serem inevitaveis, devem
ser aceitas (ROBBINS, 2008, p. 268). Esta é uma premissa, a capacidade do gestor para o
posicionamento da organizacao em seu ambiente, seja ele interno ou externo.

Wood Jr. (1999) define a mudanca organizacional como as transformacgdes
estruturais, estratégicas, culturais, tecnolégicas e humanas que geram impactos em parte ou
no conjunto da organizacao. A forma como os processos de mudancga foram propostos por
Carlos demonstram as dificuldades que podem compor qualquer mudanga.

Além disso, as mudangas possuem o objetivo de trazer maiores lucros e atrair
membros para uma empresa, sendo que as mesmas possuem relagdo com o ambiente e com
as metas organizacionais, como afirma Hall (2004).

A Gestdo de Pessoas

Na histéria relatada, fica evidente a falta de parcerias para estabelecer relagdes de
confianca entre as equipes. Esse fato se torna frequente quando os lideres temem uma
confrontacdo com as pessoas e, consequentemente, a baixa qualidade de seu trabalho
(GOLDSMITH, 2003, p. 59).

A resisténcia a mudanca pode ser definida como as condutas que tenham por
objetivo manter a “zona de conforto”. De acordo com Chu (2005), a visdo negativa
relacionada a resisténcia a mudanca pode ser provocada por duas condicdes:

a) a percepcdo generalizada de que mudar é positivo e, assim, qualquer forca que se oponha
a mudanca so6 pode ser negativa;

b) o entendimento de que agilidade e capacidade de acdo dependem de forte
convergéncia de visdo e propdsitos. Assim, qualquer “vetor” contrario seria indesejavel.

Robbins (2008, p. 267-268), por sua vez, destaca valores que buscam o
desenvolvimento organizacional por meio de valores humanisticos e democraticos que
melhoram a eficdcia organizacional e o bem-estar dos funcionarios, quais sejam:

a) respeito pelas pessoas, sendo estas responsdveis, conscientes e dedicadas e,

também, tratadas com dignidade e respeito;
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b) confianca e apoio, quando a organizacdo prioriza um clima organizacional de

confianga, autenticidade, abertura e apoio;

c) especializacdo do poder, sem enfatizar a autoridade e o controle hierarquico;

d) confrontacdo, para que os problemas sejam confrontados abertamente;

e) participacdo, buscando o comprometimento das pessoas para a participacdo nas

decisoes a elas relacionadas.
As DecisOes Estratégicas

Mesmo assim, a resisténcia a mudancga apresenta aspectos positivos que contribuem
para o sucesso das mudancas.

A UIS, nesse sentido, ao selecionar internamente o sucessor, analisou o passado
vitorioso ou problematico para a tomada de decisdes sobre: por qué, o qué, como e quando
fazer as coisas (COSTA, 2007, p.24).

Outro ponto a ser destacado foi o continuo aperfeicoamento do processo de
comunicacdo entre Carlos e as coordena¢les para a identificacdo das necessidades e
especificidades dos setores. Assim, a postura para o trabalho deve ser Unica. Quando as
partes percebem que os paradigmas organizacionais ndo sao mais os mesmos, as atitudes
éticas fazem com que se criem lagos de confianca e credibilidade, agregando valor ao
trabalho das equipes envolvidas.

5) Estratégias para Aplicacdo

Propde-se que os alunos sejam separados em duplas para que, inicialmente, o caso
seja lido e discutido pelos mesmos. Posteriormente, o professor solicita que as duplas
elenquem os pontos positivos e negativos do estudo e, apds, apresenta as questdes para
discussdo. Depois de respondidas, sugere-se a organizagdo das conclusdes das duplas,
relacionando-as com os referenciais tedricos das disciplinas.

6) Fontes e Obtencdo dos Dados

Os dados relatados neste caso foram obtidos em entrevista de relato pessoal do
coordenador da secretaria académica aos autores. O nome da empresa, dos coordenadores,
dos funcionarios e da cidade sdo ficticios para preservar as fontes do caso real.
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