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RESUMO



OrganizacOes resilientes adaptam-se a adversidade, porque a resiliéncia permite as
organizacOes absorver a complexidade e emergir de situa¢fes por ter maior repertério de
solucdes. Tais situacOes sdo vivenciadas por Instituicbes de Ensino Superior (IES), em
especial diante das politicas de a¢cfes afirmativas (PAA). As acOes afirmativas constituem
um conjunto de politicas pablicas que visam & promocdo de direitos do grupo excluido
para garantir, a médio e longo prazo, 0 acesso equanime as mesmas oportunidades de
emprego e de educacdo. Este estudo, de natureza qualitativa e exploratéria, teve como
objetivo analisar como as capacidades resilientes de uma IES influenciam a
implementacdo das politicas de ages afirmativas na visdo de seus gestores, estudantes,
técnicos e docentes. Para tanto, foi realizado um estudo de caso Unico em uma IES Federal
publica — Universidade Federal do Mato Grosso. Os dados foram coletados
principalmente por meio de entrevistas, mas também analise de documentos secundarios
e observacdo direta. As principais contribui¢ces do estudo estdo em propor um modelo
descritivo de construcdo das caracteristicas resilientes para a implementacéo das PAA nas
IES e a discussdo de cinco proposi¢des de pesquisa elaboradas a luz do referencial teérico
estudado tendo em vista os dados coletados no estudo de caso. Os resultados indicam que
a consciéncia da situacdo, a identificacdo das vulnerabilidades mais importantes, a
colaboracdo entre os elementos organizacionais e a capacidade de adaptagéo
desempenham forte influéncia na capacidade resiliente da IES para implementar as

politicas de acdes afirmativas.

Palavras-chave: Resiliéncia organizacional, Politicas das a¢des afirmativas, Instituicao de

ensino superior, Instituicdo pablica brasileira.

ABSTRACT



Resilient organizations adapt to adversities because resilience allows the organizations to
absorb complexity and emerge from situations for having larger repertoire of solutions.
Such situations are experienced by Higher Education Institutions (HEIS) mainly in the
face of affirmative action policies (AAP). The affirmative actions constitute a set of
public policies aimed at promoting the rights of the excluded group to ensure, in the
medium and long term, equal access to the same opportunities for employment and
education. This study, of a qualitative and exploratory nature, aimed at analyzing how the
resilient capacities of a HEI influence the implementation of the affirmative action
policies from the point of view of their managers, students, technicians and teachers. For
this reason, a single case study was carried out in a public HEI — Federal University of
Mato Grosso. The data were collected mainly through interviews but also through
analysis of secondary documents and direct observation. The main contributions of the
study are in proposing a descriptive model of construction of resilient characteristics for
the implementation of the AAP in the Higher Education Institutions (HEIs), and the
discussion of five research proposals developed in light of the theoretical framework
studied, taking into account the data collected in the case study. The results show that
situation awareness, identification of the most important vulnerabilities, collaboration
between the organizational elements and capacity of adaptation have a strong influence
on the resilient capacities of the HEIs to implement the affirmative action policies.

Keywords: Organizational resilience, Affirmative action policies, Higher Education

Institution, Brazilian Public Institution.
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INTRODUCAO

Resiliéncia determina a persisténcia das relacGes dentro de um sistema e € uma
medida da capacidade destes sistemas para absorver as mudancas de estado e ainda
persistirem em seu estado original (HOLLING, 1973). A resiliéncia esta relacionada com
as respostas organizacionais as mudangas e descontinuidades. Isto envolve tanto a
capacidade para suportar essas descontinuidades quanto a capacidade para se adaptar a
novos ambientes de riscos (STARR; NEWFROCK; DELUREY, 2003). A resiliéncia
refere-se a capacidade de individuos, grupos, organizacdes e sistemas de responder de
forma positiva as mudangas significativas, sem se envolver em um longo periodo de
comportamentos regressivos (HORNE; ORR, 1997; COUTU, 2002). A resiliéncia teve
sua origem na fisica, como a capacidade de um material voltar a seu estado normal depois
de ter sofrido tensdo (YUNES, 2001). Nas ciéncias do comportamento, a resiliéncia foi
inicialmente aplicada para explicar porque as criangas e 0s jovens, diante de um estresse,
sdo capazes de transpassar as adversidades e se transformarem em individuos saudaveis
(ZOLKOSKI; BULLOCK, 2012). Nos ecossistemas, a resiliéncia foi definida como a
quantidade de uma perturbacdo que um ecossistema pode suportar sem alterar 0s
processos e as estruturas auto-organizadas - definida como estados estaveis alternativos
(HOLLING, 1973; GUNDERSON, 2000; FOLKE et al., 2010). No contexto da
sociedade, Timmerman (1981) definiu resiliéncia como a medida da capacidade de um
sistema (ou parte de um sistema) absorver ou se recuperar da ocorréncia de um evento
ameacador.

No campo organizacional, o termo resiliéncia comegou a ser aplicado como uma
qualidade organizacional no inicio de 1990, mas recentemente ganhou popularidade
como uma qualidade que pode ajudar as organizacdes e 0s grupos dentro das organizacdes
a sobreviver e prosperar em ambientes dificeis ou volateis (CHO; MATHIASSEN;
ROBEY, 2007; GODWIN; AMAH, 2013; CHAN, 2011; BOIN; EETEN, 2013; LANE;
McCORMACK; RICHARDSON, 2013). A resiliéncia organizacional é comumente
retratada como um recurso que permite as organizagdes prosperarem em contextos
complexos (CHO; MATHIASSEN; ROBEY, 2007). Ela tem como objetivo retirar ou
reduzir a exposicao das organizacfes a ameacas e perigos por meio do desenvolvimento
de medidas de protecdo que visam minimizar a probabilidade de consequéncias dos

eventos perturbadores. A resiliéncia organizacional oferece uma resposta pratica a
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mudanca e fornece uma maneira de ver os atributos que contribuem para a criacdo de uma
organizacéo resiliente (HORNE; ORR, 1997).

Quanto aos beneficios, a resiliéncia organizacional amplia a consciéncia da
organizacdo sobre todo o seu ambiente, tanto interno como externo, fornecendo a
capacidade de reconhecer e reagir de acordo com os riscos e oportunidades (SEVILLE,
2008), os quais permitem a organizacdo identificar suas principais vulnerabilidades e
assim, ser capaz de definir prioridades na execucdo da gestdo e do planejamento em
situacOes emergenciais (SEVILLE, 2008; COCKRAM; VAN DEL HEUVEL, 2012).

A resiliéncia organizacional permite a organizacdo alavancar Seus recursos
(LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011), fortalecer a capacidade de
uma organizagdo para “absorver" a adversidade (LANE; McCORMACK;
RICHARDSON, 2013), ou seja, por meio da capacidade de aprender, a resiliéncia
organizacional prepara e permite aos individuos, aos grupos ou as organizacoes
responderem positivamente as condigbes adversas e sairem mais fortalecidos
(SUTCLIFFE; VOGUS, 2003; BOIN; EETEN, 2013; MATZENBERGER, 2013).

Porém, a resiliéncia ndo é uma capacidade organizacional abstrata. Ela precisa ser
interpretada como mudltiplas interacdes entre os diferentes niveis de comportamento,
incluindo individuos, grupos e unidades organizacionais. Cho, Mathiassen e Robey
(2007) argumentam que a resiliéncia organizacional precisa ser entendida de uma forma
mais abrangente do que a abordagem inicial realizada. Isto porque, a resiliéncia se aplica
a niveis diferentes de analise e muda ao longo do tempo. Sobre esta questdo, Brunsdon e
Dalziell (2005) sublinham que um desafio significativo para a avaliagdo da resiliéncia
prove da complexidade das organizacGes, assim como do contexto em constante mutacao
em que operam. Em decorréncia dessas preocupacdes, varios estudos tém sido
promovidos para tentar responder essas questoes.

A resiliéncia organizacional tem sido utilizada para analisar diferentes tipos de
fendmenos organizacionais, como os estudos de Gibson e Tarrant (2010), Padar e Pataki
(2013), Valikangas e Georges (2012), Gittell et al. (2006), Burnard e Bhamra (2011),
Akgiin e Keskin (2014), Lengnick-Hall e Beck (2009), e Reinmoeller e Baardwijk (2005).
Esses estudos significam esforcos da apropriagdo do conceito de resiliéncia
organizacional traduzido como lente para o entendimento das diferentes situacdes
enfrentadas pelas organizacdes. Ao analisar a resiliéncia, a no¢cdo de um "evento” ocupa

um lugar central. Este evento é uma descontinuidade ou uma ruptura em uma situagao
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existente em termos tecnologicos, de mercados ou organizacionais (GILLY; KECHIDI;
TALBOT, 2014).

Nas instituicGes publicas de ensino superior, especificamente na Universidade
Federal de Mato Grosso (UFMT), este evento vem na forma das politicas de acbes
afirmativas, as quais assumem 0s contornos de um processo continuo de mudanca no
ambiente da universidade. As acgdes afirmativas se constituem em instrumentos de
concretizacdo da igualdade material (GOMES; SILVA, 2003). Elas tém como objetivo
promover a efetiva igualdade de oportunidades e condigdes entre todos os seres humanos,
mitigando ou eliminando as discriminacdes e desigualdades presentes e futuras
(GUERRINI, 1997; HERINGER, 2002; DAFLON; FERES JUNIOR; CAMPOS, 2013).
Na UFMT, as politicas de acbes afirmativas foram aprovadas em 2003 e tinham como
objetivo ofertar sobrevagas para os vestibulandos negros pobres, vestibulandos brancos
pobres e para os vestibulandos indigenas.

Em 2001, na conferéncia de Durban - Conferéncia Mundial de Combate ao
Racismo, Discriminagio Racial, Xenofobia e Intolerancia realizada em Durban na Africa
do Sul - o Brasil iniciou de forma mais sistematica acbes em prol das politicas de acdes
afirmativas. Na sua origem, estas politicas vieram como cotas ou reserva de vagas em
Institui¢des de Ensino Superior (IES) (DOS SANTQS, 2012).

Desde entéo, os debates se intensificaram e algumas experiéncias se concretizaram,
até que no ano de 2012 fosse aprovada a Lei das Cotas’. Essa Lei fixou a obrigatoriedade
da reserva de 50% de todas as vagas nas instituicdes de ensino federais para estudantes
oriundos de escolas publicas, com renda per capita inferior a um salario minimo e meio e
para estudantes autodeclarados pretos, pardos ou indigenas (BRASIL, 2012).

A adocdo de sistemas de cotas em universidades publicas brasileiras suscitou
polémicas que atualizam os debates seculares sobre politicas publicas direcionadas para
a populacdo negra (DOS SANTOS, 2012). Os opositores das a¢des afirmativas, ou das
cotas para negros nas universidades, formulam profecias de que seriam nocivas para a
exceléncia da formacéo académica (SILVERIO; SILVA, 2004). Segundo esses autores,
inimeras alegacdes sdo postas pelos criticos contra a execucdo das politicas de a¢fes
afirmativas, especialmente as cotas, tais como: trata-se de um programa igual as politicas
das acOes afirmativas implementadas nos Estados Unidos, sobre pressdo do movimento

dos Direitos Civis. Ha os opositores que ndo admitem a existéncia da discriminacao racial

1Lein°. 12.711, de 29 de agosto de 2012.
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no Brasil. Outros acreditam que a raga determina a capacidade e a competéncia das
pessoas, nesse sentido, 0 ndo acesso ao ensino superior deve-se a natural incapacidade
dos negros (SANTQOS, 2007).

Assim, diante destas forcas dicotdmicas sobre as PAA no contexto das IES, e
considerando que a resiliéncia organizacional € uma lente tedrica que ajuda a entender
situacOes nas quais organizacdes passam por eventos adversos (HORNE; ORR, 1997;
McMANUS, 2008) se mostra adequada para auxiliar na reflexdo do problema e ajudar na
proposicdo de respostas praticas as mudancas desencadeadas por este fendmeno na
Universidade Federal de Mato Grosso. Compreender a resiliéncia de uma instituicéo,
como a UFMT, significa conhecer a sua capacidade de ter consciéncia da situacéo, da
capacidade de colaboracdo entre os elementos e da capacidade de adaptacdo diante das
tendéncias evolutivas, tais como das politicas das a¢Bes afirmativas. Portanto, definiu-se
0 seguinte problema de pesquisa: Como as capacidades resilientes de uma IES
influenciam a implementacdo das politicas das ac¢Ges afirmativas na visdo de seus
gestores, estudantes, técnicos e docentes?

Como objetivo geral, este estudo visa analisar como as capacidades resilientes de
uma IES influenciam a implementacdo das politicas de a¢Ges afirmativas na visdo de seus
gestores, estudantes, técnicos e docentes.

Especificamente, pretende-se:

a) identificar as capacidades resilientes organizacionais da UFMT em relacdo a
implementacdo das PAA;

b) identificar as etapas do processo de construcdo das capacidades resilientes da
IES;

c) identificar quais os elementos compdem as capacidades resiliente da IES;

d) identificar as vulnerabilidades mais importantes que dificultam a implementacéo
das politicas de a¢des afirmativas na UFMT.

e) propor um modelo descritivo de construcdo de caracteristicas resilientes para a
implementacdo das politicas de a¢Ges afirmativas na UFMT.

Quanto a relevancia do tema resiliéncia organizacional, estd na necessidade de
conhecer o que é resiliéncia e como as organiza¢cdes podem alcangé-la (VICKERS;
KOUZMIN, 2001; STARR; NEWFROCK; DELUREY, 2003; McMANUS et., 2007;
CRESSEY, 2008; COCKRAM; VAN DEN HEUVEL, 2012; BOIN; EETEN, 2013), na
necessidade de compreender como a resiliéncia organizacional pode ser construida
(NORMAN; LUTHANS; LUTHANS, 2005; GODWIN; AMAH, 2013), conhecer como
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a resiliéncia funciona na prética (SEVILLE, 2008; CHAN, 2011) e pela necessidade de
conhecer quais sdo as habilidades, as capacidades e as caracteristicas da resiliéncia
organizacional (BURNARD; BHAMRA, 2011; BOIN; EETEN, 2013; CHAN, 2011).

A pesquisa também se mostra relevante quanto ao tema das politicas de agdes
afirmativas. Isso porgue existe uma necessidade em explorar os resultados das politicas
de agdes afirmativas (ASENJO, 2005; JUNIOR, AMARAL, 2009; SOBRINHO, 2010;
CAMPOS; FERES JUNIOR, 2014), necessidade de fortalecer as politicas de acgdes
afirmativas existentes (MARCON, 2012; D’ADESKY, 2013), necessidade de ampliar e
dar continuidade ao debate sobre acOes praticas e 0s objetivos das politicas de acOes
afirmativas (SILVERIO, SILVA; 2004; PEREIRA, RODRIGUES, GUILHERME, 2010;
OLIVEIRA, 2011), necessidade de despertar a consciéncia dos cidaddos sobre as
barreiras conservadoras para a implementacdo das politicas de acbes afirmativa
(PEREIRA, ZIENTARSKI, 2011; HAAS, LINHARES, 2012; DUARTE, 2014),
necessidade de desenvolver pesquisas que apreendam dados empiricos em termos de
acompanhamento, monitoramento e avaliagdes que demonstrem os resultados alcangcados
pelas politicas de ac¢bes afirmativas (MACIEL, 2012; DOS SANTOS, 2012; OLIVEN,
2007; DA SILVA; VELOSO, 2013; FERES JUNIOR et al. 2013; DAFLON; JUNIOR;
CAMPOS, 2013; TREVISOL, NIEROTKA, 2014) e necessidade de conhecer a
amplitude dos beneficios alcancados pela aplicacdo das politicas de acdes afirmativas
(DE MAGALHAES, DE MENEZES, 2014).

Somado as esses argumentos apontados pela literatura, tem-se dados empiricos que
ajudam a justificar a importancia da pesquisa. De acordo com o Portal Brasil (2015), em
trés anos, por intermédio das politicas de a¢des afirmativas, foram ofertadas 150 mil vagas
em 128 universidades e institutos federais (BRASIL, 2015). Para isto o governo federal
investiu (1) em torno de 70,63 milhdes de bolsa permanéncia, (2) pelo Prouni foram
distribuidas mais de 2,2 milhdes de bolsas integrais e parciais, (3) pelo programa
Institucional de Iniciacdo Cientifica nas Ac¢bes Afirmativas (PIBIC-AF) realizadas por
intermédio do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ),
desde 2009. O programa concede 800 bolsas anuais de inicia¢do cientifica para estudantes
de graduagéo que ingressaram no ensino superior por meio de ag¢des afirmativas. De 2009
a 2014 foram beneficiados 3.800 bolsistas, de 346 instituicdes publicas de ensino
superior, num total de R$ 18,24 milhGes entre outros programas contemplados pelas
politicas de ac¢Bes afirmativas (SEPPIR, 2015).
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Além disso, este estudo se mostra inovador uma vez que foram encontrados na
literatura diversos estudos que tratam sobre resiliéncia organizacional ou politicas de acdo
afirmativa, porém nenhum deles faz a andlise das politicas das a¢des afirmativas em
universidades a partir das lentes tedricas da resiliéncia organizacional. Assim, esta se
mostra uma proposta inovadora.

Por fim, este estudo se justifica uma vez que pretende contribuir para fomentar as
discussdes sobre as politicas de ac¢Oes afirmativas — j& que estas podem trazer, em seu
bojo, questdes inquietantes para as universidades e, nesse contexto, as capacidades
resilientes sdo desejaveis, pois abarcam o processo de mudanca promovida pelas politicas
afirmativas, resultando em uma readequacdo das caracteristicas dos gestores
organizacionais (VICKERS; KAUZMIN, 2001) e ainda, podem validar a capacidade da
IES em aprender e realizar os seus objetivos institucionais (LANE, McCORMACK;
RICHARDSON, 2013), especialmente no que se refere ao combate a exclusdo e
desigualdades no ensino superior brasileiro.

O presente estudo esta estruturado em trés partes mais esta introducdo, sendo que
no referencial tedrico sdo abordados conceitos e discussfes sobre resiliéncia
organizacional, da origem do termo resiliéncia a resiliéncia organizacional; resiliéncia
organizacional — conceitos de resiliéncia organizacional, a capacidade de resiliéncia
organizacional, caracteristicas de resiliéncia organizacional; resiliéncia organizacional
numa perspectiva estratégica; politicas publicas — origens das politicas publicas, o que
sdo politicas publicas, objetivos e finalidades das politicas publicas, politicas publicas na
educacao, politicas publicas para a educacdo superior; a acdo afirmativa e sua insercdo
nas instituicdes de ensino superior, acfes afirmativas, objetivos, acdes afirmativas e as
cotas nas instituicbes de ensino superior brasileiras; proposicdes da pesquisa. Na
abordagem metodoldgica é apresentada caracterizacdo da pesquisa; o0 estudo de caso
UFMT, a UFMT e as politicas de acdo afirmativa; a apresentacdo dos cursos em estudo;
a capacidade organizacional da UFMT — desenvolvimento das capacidades resilientes,
processo de construcdo das capacidades resilientes, as capacidades resilientes da UFMT,
a vulnerabilidade da UFMT, mensuragdo das capacidades resilientes da UFMT,
resiliéncia organizacional e acdo afirmativa: uma visdo da proposta do modelo teérico na

UFMT. Em seguida apresentam-se as consideracdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta uma visdo da literatura relacionada com o desenvolvimento
da resiliéncia sob a perspectiva organizacional, as politicas publicas, politicas publicas
para a educacdo superior e 0 desenvolvimento das politicas das acdes afirmativas no

contexto do ensino superior publico.

2.1 Resiliéncia Organizacional

2.1.1 Da origem do termo resiliéncia a resiliéncia organizacional

Em relacdo as origens etimologicas, a palavra resiliéncia vem do latim resiliens, é
vista como “‘saltar para tras”, o determinante séo as estratégias de enfrentamento e uma
habilidade de retornar rapidamente a niveis de desempenho esperados (LENGNICK-
HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011, p. 245). Ja a palavra resilient, do inglés,
remete a ideia de elasticidade, ou seja, a capacidade de recuperar as suas caracteristicas
originais (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011, p. 245).

O cientista inglés Thomas Young foi um dos primeiros a usar o termo resiliéncia
ao estudar a relacdo entre tensdo e a deformacdo de barras metalicas, em 1807, na qual
observava a capacidade de um material voltar ao seu estado normal depois de ter sofrido
tensdo (YUNES, 2001). Em 1945, o te6rico Bowlby usou, em sentido figurado, o termo
resiliéncia e nomeou o conceito como a consciéncia de si, a qualidade de uma pessoa que
ndo perde a esperanca e ndo se deixa abater (HENAO; VASQUEZ, 2012).

Em seguida, Anthony (1970), um psiquiatra, investigou as criancas de alto risco
considerando os fatores como a desvantagens socioecondmicas, maus tratos e pobreza, e
observando os resultados positivos introduziu o termo vulnerabilidade para descrever
criancas que, apesar dos longos periodos enfrentando adversidades e estresse psicolégico,
apresentavam boa satide emocional e alta competéncias pessoal (HENAO; VASQUEZ,
2012; RUTTER, 1985). Mas, alguns anos depois, passaram a questionar a aplicacdo do
termo “invulneravel”, ja& que o uso do termo poderia propor a existéncia de criancas
totalmente imunes a qualquer tipo de desordem, independente dos acontecimentos do dia
adia (YUNES, 2003; NADAF, 2013).

No entender de Rutter (1985), a resiliéncia diverge do termo invulnerabilidade e/ou
invencibilidade, visto que estas Ultimas podem apresentar a ideia de resisténcia
incondicional ao estresse, tornando-a uma caracteristica imutavel, enquanto que a

resiliéncia é uma capacidade pessoal para elaborar estratégias de acéo e de agir, de acordo
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com seus objetivos, mantendo a autoestima, a confianca, o otimismo e acreditando na sua
auto eficdcia (RUTTER, 1985; NADAF, 2013).
Compreendendo a importancia desta questdo, Manyena (2006) apresenta as

diferencas entre vulnerabilidade e a resiliéncia, que sdo representadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Diferenca entre vulnerabilidade e resiliéncia

Vulnerabilidade Resiliéncia
Resisténcia Recuperacao
Forca limite Tempo limite
Seguranga Saltar para tras

Mitigacdo Adaptagdo
Institucional Baseada na comunidade
Sistema Rede
Engenharia Cultura

Avaligdo de risco Vulnerabilidade e capacidade de anélises

Resultados Processos
Modelo Costumes

Fonte: Adaptado de Manyena (2006)

A vulnerabilidade é o oposto da resiliéncia, nesse sentido, compreende-se que a
vulnerabilidade afeta as capacidades da organizacdo ao ponto de fazer com que a
organizacdo responda de modo rigido para 0s eventos adversos. Enquanto a resiliéncia
capacita a organizagcdo para reconhecer suas limitacOes, aprender com 0s erros e
respondendo de maneira positiva transforma ameagas em oportunidades de
aprendizagem.

Por conseguinte, entre a década de 1960 e inicio de 1970, os profissionais da
psiquiatria infantil e a psicologia do desenvolvimento comecaram a investigar 0s
elementos da primeira infancia que eram prejudiciais ao crescimento e ao
desenvolvimento saudaveis. Foi investigada a separacdo da mae, divorcio dos pais,
complicagdes pré-natais e, 0 maior fator de risco, a pobreza. O trabalho se baseou no
estudo pioneiro do psicologo clinico Norman Garmezy com pacientes esquizofrénicos.
No decorrer de sua pesquisa, Garmezy deparou com um dado curioso: mesmo em
circunstancias dificeis, alguns dos esquizofrénicos adultos levavam vidas
surpreendentemente funcionais: trabalhavam, conseguiam manter suas atividades em
ordem e até mantinham relagdes conjugais satisfatorias. Era agudo o contraste entre essas

pessoas — identificadas como “reativos” no estudo de Garmezy — e 0S esquizofrénicos
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“processuais”, que pareciam viver oscilando entre as diferentes condigdes, o desemprego
e a falta de moradia (HENAO; VASQUEZ, 2012).

As diferencas entre os dois grupos despertaram o interesse de Garmezy, que iniciou
outro experimento — agora sobre filhos de pais com esquizofrenia. Ele descobriu que 90%
das criancas apresentavam funcionamento normal, incluindo boas relagdes com seus
pares, bom desempenho académico e objetivo de vida criterioso. Garmezy instou seus
colegas médicos a se concentrarem menos nos fatores de risco e mais nas forgas que
impelem essas criancas a sobrevivéncia e a adaptacao. A partir de seu apelo, em principios
da década de 1970 comecou a se consolidar um corpo maior de estudos sobre a resiliéncia
psicolégica (OLIVEIRA, 2012; HENAO; VASQUEZ, 2012; ZOLLI, 2013).

Porém, o marco inicial do conhecimento cientifico sobre resiliéncia ocorreu no final
dos anos 70, pelo estudo longitudinal realizado por Werner e outros colaboradores, tendo
se iniciado em 1955. Inicialmente o estudo ndo tinha a intencdo de estudar a resiliéncia,
mas os efeitos cumulativos da pobreza, do estresse perinatal, entre outros. A pesquisa
acompanhou 693 criancas no Kauai, uma ilha do Havai. As criangas foram avaliadas até
a idade adulta, considerando-se os fatores de risco, como condi¢Ges financeiras, a
escolaridade dos pais, entre outras adversidades. Os pesquisadores constataram que
nenhuma das criancgas foi afetada por tais circunsténcias, o qual foi considerado como
“sinal de adaptagdo ou ajustamento”. Em face desses resultados, as criangas foram
denominadas “resilientes” pelas pesquisadoras (YUNES; SZYMANSKI, 2001). O estudo
mostrou-se como uma das matrizes de referéncia que marcam procedéncias para as
posteriores construcdes do conceito de resiliéncia como a capacidade de um individuo ou
de um sistema social viver bem e de forma socialmente aceitavel (OLIVEIRA, 2012;
HENAO; VASQUEZ, 2012).

A Figura 1 representa um resumo da evolugdo do termo ao longo do tempo com

alguns dos seus principais marcos.
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Figura 1- A historia da concepcéo da resiliéncia
Fonte: Adaptado de Henao e Vasquez (2012)

Quanto a concepcdo, a resiliéncia foi introduzida nas ciéncias do comportamento
em 1970, pelos cientistas Manfred Bleuler, Lois Murphy, Irving Gottesman, Michael
Rutter, Norma Garmezy e Emmy Weener, com o propdésito para explicar porque criancas
e jovens, diante de uma vida de estresse, eram capazes de transpassar as adversidades e
se transformarem em individuos saudaveis (ZOLKOSKI; BULLOCK, 2012; HENAO;
RODRIGUES, 2012).

Claramente, a evolucdo do conceito original de resiliéncia ocorreu por meio de sua
aplicacdo em inumeras disciplinas cientificas e em muitos contextos diferentes
(MCMANUS et al., 2007). Nos ecossistemas o conceito foi introduzido por Holling
(1973), como uma forma de ajudar a entender a dindmica ndo linear observada nos
ecossistemas. Resiliéncia ecoldgica foi definida como a quantidade de uma perturbagédo
que um ecossistema pode suportar sem alterar os processos e as estruturas auto
organizadas - definida como estados estaveis alternativos (HOLLING, 1973;
GUNDERSON, 2000; FOLKE et al., 2010). Ou seja, manter a sua integridade quando
sujeitos a perturbacdo. Isso estd relacionado com a ideia de estabilidade. Estabilidade
refere-se a tendéncia de um sistema para retornar para uma posicéo de equilibrio quando
perturbado (LUDWIG; WALKER; HOLLING, 1997, CARPENTER; COTTINGHAM,
1997, IVES, 1995). Essencialmente, a resiliéncia nos ecossistemas € uma medida do
tempo que o sistema demora em retornar ao seu estado anterior (CROPP; GABRIC,
2002).
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Ja da area ecologica, a resiliéncia transitou no contexto da sociedade pelos estudos
de Timmerman (1981). O autor foi um dos primeiros pesquisadores a discutir a resiliéncia
da sociedade as mudancas climaticas, conectando este conceito ao de vulnerabilidade.
Timmerman (1981) definiu resiliéncia como a medida da capacidade de um sistema (ou
parte de um sistema) em absorver ou se recuperar da ocorréncia de um evento ameacador.

A vista disso, a seguir, no Quadro 2, apresenta-se a evolucio segundo as diversas
areas de estudo do termo resiliéncia.

Quadro 2- Evolugdo do termo resiliéncia

Autor/ano Area Contexto
Rutter (1985) Psicologia A resiliéncia é uma capacidade pessoal para elaborar estratégias

de acdo e de agir, de acordo com seus objetivos, mantendo a
autoestima, a confianca, o otimismo e acreditando na sua auto
eficacia. Os resilientes sdo individuos que possuem habilidade de
suportar, passar por periodos de mudanga e situa¢Bes sociais

adversas de forma adaptada e positiva.

Brandao, Fisica Resiliéncia é um conceito originario da fisica, ciéncia na qual
Mahfoud e este constructo é definido como a capacidade de um material
Gianordoli absorver energia sem sofrer deformagdo plastica. O termo integra
(2011) 0s estudos sobre resisténcia dos materiais e ja era usado desde,

pelo menos, 1807, quando o inglés Thomas Young fala de
resiliéncia ao apresentar uma discussdo sobre fraturas de corpos

elasticos produzidos por impacto.

Holling (1973) Ecologia Capacidade de um sistema enfrentar as mudancas e as

adversidades.

Sutcliffe e Vogus | Organizacional | A resiliéncia organizacional estd ancorada em processos
(2003) organizacionais destinados a aumentar a competéncia e o
crescimento global de uma organizagdo (especialmente a
capacidade para aprender e para aprender com 0s erros), e
restaurando a eficicia através do aumento da capacidade de
processar rapidamente o feedback e, flexivelmente, transferir
conhecimento ou reorganizar recursos para lidar com situacdes

que possam surgir.

Erol et al. (2010) | Rede de | A resiliéncia tem sido expressa como uma capacidade de
computadores fornecer e manter um nivel aceitavel de servi¢o em face de falhas

e dos desafios para a operagdo normal.

Fonte: Elaborado pela autora
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Especialmente a resiliéncia em termos académicos tem sua origem em campos da
psicologia (COUTU, 2002; YUNES, 2001), e tem sido documentada na literatura social
e ecologica por meio de estudos sobre as pessoas e a natureza como Sistemas
interdependentes (FOLKE et al., 2010), sendo que recentemente comegou a aparecer na
literatura dos negdcios (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).

Ap0s estudar a origem e a evolugdo da resiliéncia nas ciéncias, a apresentacao dos
significados, conceitos, e das capacidades da resiliéncia organizacional se faz necessario

para a compreensao como a resiliéncia é abarcada no contexto organizacional.

2.1.2 Resiliéncia Organizacional

Resiliéncia organizacional pode ser definida como a soma de conceitos essenciais.
Estes conceitos essenciais incluem gestdo empresarial de riscos, governanca, qualidade,
seguranca da informacdo, seguranca fisica, continuidade dos negdcios, a cultura e 0s
valores suportados pela lideranca (BRAES; BROOKS, 2010). Ou, como destacam Horne
e Orr (1997) e Coutu (2002), a resiliéncia refere-se a capacidade de individuos, grupos,
organizagOes e sistemas como um todo para responder de forma produtiva a mudanca
significativa que perturba o padrdo esperado de eventos sem se envolver em um longo
periodo de comportamentos regressivo.

Contudo, devido a sua origem tedrica enraizada na psicoterapia e na psicologia
social (McCANN; SELSKY; LEE, 2009), o uso do conceito de resiliéncia € recente no
campo organizacional (BURNARD; BHAMRA, 2011; McCANN; SELSKY; LEE, 2009;
VICKERS; KOUZMIN, 2001; SALGADO, 2012). O termo resiliéncia comegou a ser
aplicado como uma qualidade organizacional no inicio de 1990, mas recentemente
ganhou popularidade como uma qualidade que pode ajudar as organizacGes e grupos
dentro das organizacdes a sobreviver e prosperar em ambientes dificeis ou volateis (CHO;
MATHIASSEN; ROBEY, 2007; GODWIN; AMAH, 2013; CHAN, 2011; BOIN;
EETEN, 2013; LANE; McCCORMACK; RICHARDSON, 2013).

A relevancia centra-se na prerrogativa de que a resiliéncia organizacional permite
a empresa alavancar seus recursos (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL,
2011), ela realga a capacidade de uma organizacgdo para "absorver" a adversidade (LANE;
McCORMACK; RICHARDSON, 2013), ou seja, por meio da capacidade de apreender e
apreender com os erros, a resiliéncia organizacional prepara e permite aos individuos, aos

grupos ou as organizagOes responderem positivamente as condi¢Ges adversas e sairem
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mais fortalecidos (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003; BOIN; EETEN, 2013;
MATZENBERGER, 2013).

A resiliéncia consiste em garantir que uma organizagao ainda seja capaz de atingir
0s seus objetivos fundamentais mesmo enfrentando adversidades (OLU-DANIELS;
NWIBERE, 2014; SEVILLE, 2006; SEVILLE, 2008; LANE; McCORMACK;
RICHARDSON, 2013). Nessas condicOes, a organizacdo precisa adaptar-se de forma
eficaz e eficiente para mudar e aplicar as licbes aprendidas a partir dos desafios, erros
e/ou sucessos para que em situacdes futuras possa crescer e prosperar (MORAN; TAME,
2012; McASLAN, 2010).

As organizacOes resilientes sdo capazes de se recuperar ao confrontar-se com
adversidades e sdo preparadas para encontrar oportunidades em tempos de
descontinuidades (STEPHENSON; SEVILLE; VARGO; ROGER, 2010). Séo as
organizagOes que definem metas, fornecem feedback e tém mecanismos inteligentes de
coleta de informagdes (LEDESMA, 2014). Esta postura adaptavel, além de aumentar a
competitividade, prepara a organizagdo para olhar para as interrupgdes como
oportunidades em vez de problemas (SHEFFI, 2007), além de encorajar e fomentar uma
cultura de continua inovacdo para resolver problemas e adaptar-se a novos desafios
(LANE; McCORMACK; RICHARDSON, 2013).

A organizacdo resiliente também é notavel a partir de uma perspectiva tedrica,
visto que a literatura organizacional, normalmente, identifica choques externos como
ameacas, potencialmente existenciais para a salde de uma organizacdo. A mesma
literatura prevé que as organizagdes consideram dificil lidar com esses choques. Assim,
surge a organizacao resiliente, que absorve os choques inesperados e de alguma forma
emerge da situacdo adversa, sem danos permanentes (BOIN; EETEN, 2013).

Diante do exposto, pode-se inferir que a resiliéncia organizacional é um fator
importante que permite a organizacao usar de seus recursos e capacidades para prosperar
em circunstancias mutaveis (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HAL, 2011;
CHO; STEWART-WEEKS; WILLIS, 2011). E um conceito organizacional que se
destina a melhorar a tomada de decisé&o, incentivando a diversifica¢do das capacidades da
organizacdo para responder a eventos futuros e incertos (LANE; McCORMACK;
RICHARDSON, 2013; McMANUS, 2008; PELLISSIER, 2010). Considerando estes
argumentos, apresenta-se, a seguir, o conceito de resiliéncia organizacional sobre o olhar

de diferentes autores.
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2.1.2.1 Conceito de Resiliéncia Organizacional

A resiliéncia organizacional tem sido compreendida em diferentes perspectivas
(DREYER, 2008; GODWIN; AMAH, 2013; PELISSIER, 2011; CRESSEY, 2008).
Consequentemente, ao longo da literatura percebe-se que ha pouco consenso sobre a
definicdo de resiliéncia organizacional entre os pesquisadores (QUEDRAOGO; BOYER,
2012; SHEFFI, 2007).

Limnios, Mazzarol, Ghadouani e Schilizzi (2012), por exemplo, definem
resiliéncia organizacional como a magnitude da perturbacdo que o sistema pode tolerar e
ainda persistir sem se alterar. Segundo Carlson et al. (2012), a resiliéncia é definida como
a capacidade de uma entidade - por exemplo, organizagdo, comunidade, regido -
antecipar, resistir, absorver, responder, adaptar-se, e se recuperar de uma perturbacéo.
Starr, Newfrock e Delurey (2003) apontam que a resiliéncia da empresa esta na habilidade
e na capacidade para suportar descontinuidades sistémicas e se adaptar a novos ambientes
de riscos.

Como um conceito multifacetado e multidimensional, a resiliéncia organizacional
estd intimamente relacionada com a capacidade de uma organizacao de voltar a um estado
estavel apds uma interrupcdo (BURNARD; BHAMRA, 2011; JAARON; BACKHOUS,
2013; ZHANG; LIU, 2012; GIBSON; TARRANT, 2010). A resiliéncia se refere a um
processo dindmico que engloba adaptagéo positiva dentro de um contexto de significativa
adversidade (LUTHAR; CICCHETTI; BECKER, 2000).

Do ponto de vista de processo, a resiliéncia organizacional é definida como um
processo dindmico que engloba a adaptacdo positiva dentro do contexto de adversidade
significativa (ZHANG,; LIU, 2012), ela abarca a adaptagéo positiva em entornos adversos
e desfavoraveis (MENEGHEL; SALANOVA; MARTINEZ, 2013). A resiliéncia é o
estado de ser resultante da gestdo de incerteza em um sistema complexo e adaptativo de
uma organizacao (DAHMS, 2010; FIKSEL, 2006; SALGADO, 2012; BALUTIS; CHO,
STEART-WEEKS; WILLIS, 2011).

No entanto, cultivar a resiliéncia é um processo dindmico e complexo que comega
com a conscientizagdo (MORAN; TAME, 2012). A resiliéncia ndo se limita a surgir em
resposta a interrupgdes ou choques especificos, mas sim se desenvolve continuamente ao
longo do tempo de manipulagdo dos riscos, tensdes e deformacdes (SUTCLIFFE;
VOGUS, 2003).

No entender de Starr et al. (2008), as organizagdes sempre enfrentaram riscos e nem

todos os riscos podem ser antecipados, mas eles podem ser gerenciados, por altos
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executivos, conselhos de gestdo e partes interessadas que trabalham em conjunto para

criar uma empresa resiliente. Da mesma forma, Jaaron e Backhous (2013) apontam que

as organizac0es resilientes estéo enfrentando graves condic¢des adversas procuram veloz

e espontaneamente adaptar e ajustar seus sistemas operacionais para lidar com ameacas.

Ja que ndo € possivel as organizacdes preverem com exatiddo o futuro, a construcdo da

capacidade de resiliéncia organizacional é, portanto, a chave para a preparacdo e
sobrevivéncia organizacional (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).

Na busca pela consolidacdo do conceito de resiliéncia organizacional, o Quadro 3

apresenta, de maneira sintetizada, as diversas acepcOes encontradas.

Quadro - 3 Revisdo Conceitual da Resiliéncia Organizacional

Autor Area Conceito
Horne e Orr (1997) Organizacéo Resiliéncia como a capacidade dos elementos para dobrar,
resilientes flexionar, adaptar e moldar-se as mudangas continuas em
condicBes ambientais.
Minolli (2000) Empresas resilientes | A resiliéncia como a capacidade para reconstruir

continuamente.

Robb (2000)

Resiliéncia
organizacional

A organizacdo resiliente é capaz de sustentar a vantagem
competitiva ao longo do tempo, de proporcionar
excelentes desempenhos e, efetivamente, inovar e
adaptar-se as mudancas rapidas e turbulentas das
tecnologias e dos mercados.

Vickers e Kouzmin
(2001)

Resiliéncia
organizacional no
setor publico

Resiliéncia descreve 0s objetos que sdo capazes de
recuperar a sua forma original depois de flexéo,
alongamento, compressao ou outra deformacao.

Hamel e
Viélikangas (2003)

Organizacéo
resiliente

A capacidade de reinventar dinamicamente os modelos de
negocios e estratégias a medida que as circunstancias
mudam.

Organizacéo

A resiliéncia da empresa estd na habilidade e na

(2003)

organizacional

Starr, Newfrock e resiliente capacidade para suportar descontinuidades sistémicas e se
Delurey (2003) adaptar a novos ambientes de risco.
Sutcliffe e Vogus Resiliéncia Resiliéncia refere-se & manutencédo do ajuste positivo em

condigBes desafiadoras. Resiliéncia é a capacidade para
continuar a utilizar recursos internos e externos com
sucesso para resolver problemas.

vulnerabilidade

Reinmoeller e van Resiliéncia A resiliéncia organizacional como a capacidade de auto

Baardwijk (2005) organizacional e renovacao ao longo do tempo através da inovagao.
diversidade

Norman-Lincoln, Resiliéncia Resiliéncia refere-se a adaptagdo positiva em face de risco

Luthans e Luthans Organizacional e e de significativa adversidade.

(2005) esperancga

Fiksel (2006) Resiliéncia e A resiliéncia como a capacidade de um sistema de tolerar

sustentabilidade distarbios, mantendo a sua estrutura e funcéo.
Dalziell e Resiliéncia A resiliéncia para descrever o objetivo global de um
McManus (2006) organizacional e sistema que continua a funcionar com a maior amplitude

possivel em face do estresse para atingir o seu objetivo.
Continua
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Autor

Area

Conceito

Sheffi (2007)

Resiliéncia
organizacional no

contexto da cadeia de

suprimento

A resiliéncia refere-se a capacidade de uma empresa para
se recuperar de uma grande perturbacdo e retornar aos
niveis normais de desempenho de producdo, servigos e
outros.

McManus et al.
(2007)

Resiliéncia
organizacional em

organizacoes do setor
publico e privado de

pequeno e grande
porte.

A organizacdo que tem uma capacidade de resiliéncia
reforcada é aquele que é mais provavel que possa
enfrentar tanto os problemas de negécios do dia-a-dia e
navegar com sucesso sobre as questdes que surgem em
uma crise.

Cho, Mathiassen e

Resiliéncia

Resiliéncia ¢ comumente retratado como um recurso

Robey (2007) organizacional em positivo que permite individuos, grupos, e organizac6es
empresas de pequeno | prosperarem em contextos dindmicos.
porte

McManus (2008) Resiliéncia Resiliéncia organizacional como uma funcdo da
organizacional em conscientizacdo da situacdo geral, das vulnerabilidades

empresas de Nova importantes e a capacidade de adaptacdo de uma

Zelandia. organizacdo em um ambiente complexo, dindmico e inter-

relacionados.
Cressey (2008) Resiliéncia Resiliéncia refere-se a capacidade de detectar, prevenir e,

organizacional

se necessario lidar com os desafios perturbadores.

Seville (2008)

Organizacéo

Resiliéncia organizacional como a capacidade de projetar

resiliente e implementar comportamentos positivos e adaptativos
para se adequar a situacdo imediata com o minimo de
stress.
McCann, Selsky e Resiliéncia Resiliéncia como a capacidade de absorcao e de resposta

Lee (2009)

organizacional

para resistir, se reinventar se necessario, em resposta a
ruptura rapida de mudanca que ndo pode ser evitada.

Stephenson et al. Resiliéncia Organizac0es resilientes sdo aquelas que sdo capazes de
(2010) Organizacional sobreviver e prosperar neste mundo de incertezas.
Gibson e Tarrant Resiliéncia A resiliéncia surge de uma complexa interacdo de

(2010)

organizacional

elementos organizacionais ou capacidades que
contribuem com a resiliéncia quando as organizacdes se
adaptam a mudancas significativas.

Dahms (2010)

Resiliéncia
organizacional

A resiliéncia como a capacidade de adaptacdo de uma
organizacdo em um ambiente complexo e em mudanga.
Expressa a capacidade de uma organizagdo ou de suas
partes para responder rapidamente a incerteza.

McAslan (2010)

Resiliéncia
organizacional

Resiliéncia como uma capacidade das organizacGes para
se recuperar e voltar a normalidade depois de enfrentar
uma alarmante e muitas vezes uma ameaca inesperada.

Burnard e Bhamra
(2011)

Resiliéncia
Organizacional no

contexto da empresa
de pequeno e médio

Resiliéncia é uma propriedade que se relaciona com as
qualidades inerentes e adaptiveis que permitem a
organizacdo a adotar uma abordagem proativa para
mitigar riscos e ameagas.

porte
Lengnick-Hall, Resiliéncia Resiliéncia organizacional é a capacidade da empresa de
Beck e Lengnick- Organizacional no absorver de forma eficaz, o desenvolvimento de respostas
Hall (2011) contexto de Gestdo | em situagBes especificas para envolver-se em atividades

de Recursos
humanos.

transformadoras para capitalizar surpresas perturbadoras
gue potencialmente ameacam a sobrevivéncia da
organizagao.

Pellissier (2010)

Engenharia de
resiliéncia

OrganizacOes resilientes participam ativamente de seus
ambientes e através do monitoramento dos indicadores
internos e externos de mudancas identificam as rupturas
com antecedéncia.
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Conclusédo
Autor Area Conceito
Balutis, Cho, Resiliéncia A resiliéncia organizacional como a capacidade de ajustar,
Stewart-Weeks, Organizacional adaptar e prosperar em circunstancias mutaveis.
Willis (2011)

Whitehorn (2010)

Negdcios resilientes

A resiliéncia organizacional como a necessidade das
empresas em responder rapidamente para a alteracdo do
ambiente de negdcios.

Moran e Tame
(2012)

Resiliéncia
organizacional e
sustentabilidade

Resiliéncia como a capacidade de se adaptar de forma
eficaz e eficiente para mudar, aplicar as licdes aprendidas
para situa¢Ges futuras, para crescer e prosperar.

Ouedraogo e Boyer

Governanca e

A resiliéncia refere-se a capacidade de uma empresa para

organizacional

(2012) resiliéncia absorver, responder e para capitalizar sobre as
organizacional perturbagdes resultantes de mudangas no ambiente.
Salgado (2012) Resiliéncia A resiliéncia na organizacéo refere-se a capacidade de um

sistema para absorver as variacBes, que se vislumbram
com uma série de crises repentinas.

Carlson et al.
(2012)

Resiliéncia
Organizacional

A resiliéncia pode ser definida como: "a capacidade de
uma entidade para antecipar, resistir, absorver, responder,
se adaptar, e se recuperar de uma perturbacgdo”.

Cockram e Van
Den Heuvel (2012)

Resiliéncia
organizacional

A resiliéncia organizacional como "a capacidade de uma
organizacdo para planejar e se adaptar a mudanca ou
interrup¢do, através da antecipacao, prote¢do, capacidade
de resposta e recuperagéo”.

Limnios et al. Resiliéncia Resiliéncia como a magnitude da perturbacdo que o
(2012) organizacional sistema pode tolerar e ainda persistir.
Meneghel, Resiliéncia A resiliéncia significa voltar para trds, voltar para a
Salanova e organizacional posicdao original.
Martinez (2013)
Olu-Daniels e Resiliéncia Resiliéncia consiste em garantir que uma organizagdo
Nwibere (2014) Organizacional e ainda seja capaz de atingir os seus objetivos fundamentais
Confianga em face da adversidade
Dos Santos e Kato Resiliéncia A resiliéncia trata-se de uma capacidade encontrada na
(2014) organizacional e cultura, nas atitudes e nos valores das organizagoes.
Capacidades
dinamicas
Ledesma (2014) Resiliéncia e Resiliéncia refere-se a capacidade para se recuperar das
lideranca adversidades, frustracdo, e infortanio.

Fonte: Elaborado pela autora

Considerando os diferentes conceitos encontrados na literatura sobre resiliéncia

organizacional, nesta tese entende-se que a resiliéncia organizacional como a capacidade

de uma IES para articular atributos da consciéncia da situacdo, da identificacdo das

vulnerabilidades mais importantes, da colaboragéo entre os elementos organizacionais e

da adaptacéo para proporcionar condi¢cdes favoraveis a implementacao das politicas de

acoes afirmativas.

Partindo destes desafios, portanto, é importante compreender de que forma a

organizacdo pode ndo apenas enfrentar os riscos, mas supera-los de forma positiva,

através das capacidades de “resiliéncia organizacional”.
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2.1.2.2 A Capacidade “Resiliéncia Organizacional”

Hamel e Vélikangas (2003), em um estudo pioneiro sobre a busca de resiliéncia,
postulam que, em épocas turbulentas, a Unica vantagem segura é contar com uma
capacidade superior para reinventar seu modelo de negdcios antes que as circunstancias
os obriguem a fazer. Esses autores retratam que a “velocidade com que o mundo se
envolve em turbuléncia é maior que aquelas com que as organizacGes desenvolvem
resiliéncia” (HAMEL; VALINKANGAS, 2003, p. 3). Para esses autores, em tempos
turbulentos, as empresas que sempre foram exitosas alcancaram éxito, experimentam que
é cada vez mais dificil ter retornos altos e consistentes. Portanto, para estas organizacoes
retornarem ao éxito continuo ndo dependem apenas de um impulso, mas sim da sua
resiliéncia. Ou seja, as organizacGes precisam desenvolver a capacidade de reinventar
dinamicamente os seus modelos de negdcios e as suas estratégias a medida que as
circunstancias internas e externas mudam.

Sobre o0 assunto, Matzenberger (2013) e Fiksel (2006) reforcam que embora alguns
sistemas tenham sido derrubados por mudancas abruptas, sistemas altamente resilientes
sdo capazes de se adaptar e prosperar. Isto se deve ao fato de que a resiliéncia fornece
insights sobre como as organiza¢Ges podem continuamente alcancar resultados desejaveis
em meio a adversidade, tensdo e barreiras significativas para a adaptacdo ou
desenvolvimento (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003).

A resiliéncia organizacional é a capacidade de uma organizacao para planejar e se
adaptar a mudanca ou interrupgdo, através da antecipacdo, protecdo, capacidade de
resposta e recuperacio (COCKRAM; VAN DEN HEUVEL, 2012). E a capacidade da
organizacdo para lidar com a adversidade ou trauma (ZHANG: LIU, 2012). E a
capacidade organizacional para lidar contra uma série de ameacas onde a probabilidade,
a escala e o impacto dos eventos sdo desconhecidos (MCASLAN, 2010). As organizagdes
que possuem resiliéncia ttm maior chance de sobreviver e prosperar neste mundo de
incertezas (STEPHENSON et al., 2010).

A razdo disso, no entender Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011), € devido
a resiliéncia se relacionar com a capacidade de uma organizagdo em absorver a
complexidade e emergir de uma situacédo de desafio mais forte e com um maior repertorio
de acdes, considerando 0 momento anterior ao evento perturbador. Assim, por meio da
resiliéncia, a organizacdo pode encontrar o lado bom das situagGes, buscando as

oportunidades que sempre surgem durante uma crise, o que faz a organizacdo emergir de
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forma mais forte e melhor do que antes (MCMANUS, 2008; SEVILLE; 2008; GIBSON;
TARRANT, 2010). Uma organizagdo que tem a capacidade de resiliéncia reforcada €
aquela que mais provavelmente ira enfrentar os problemas do dia-a-dia e ultrapassara,
com sucesso, as questdes que surgem de uma crise (MCMANUS et al., 2007).

No entanto, apesar dos varios conceitos apresentados, parece que existe uma
confusdo quanto ao que pode ser a resiliéncia e como a organizacdo pode alcancé-la
(VICKERS; KOUZMIN, 2001). Essas questfes sdo apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Fragmentos da Resiliéncia Organizacional

Autor Ano Lacunas
Vickers e Kouzmin | 2001 | Parece que existe uma confusdo quanto ao que pode ser a 'resiliéncia’ e
como a organizagao pode alcangé-la.
Sutcliffe e Vogus 2003 | Os estudos sobre a resiliéncia em organizagdes sdo fragmentados.
Estabelecer uma maior resiliéncia € especialmente necessério no atual
Starr, Newfrock e | 2003 | ambiente econdmico. No entanto, representa um novo conjunto de
Delurey desafios aos executivos e aos conselhos.
Nestes tempos turbulentos, a resiliéncia se torna urgente em todos os
Norman, Luthans e | 2005 | niveis organizacionais. A grande questdo é como a resiliéncia pode ser
Luthans construida.
Fiksel 2006 | Diante de um ambiente de negocios dindmico e imprevisivel, os
tedricos de gestdo estdo identificando, cada vez mais, a necessidade de
resiliéncia organizacional.
McManus et al. 2007 | Ha pouco consenso sobre o que é resiliéncia, o que significa para as
organizacges e, mais importante, como as organiza¢des podem alcangar
uma maior resiliéncia em face das ameacas crescentes.
Resiliéncia ndo € uma capacidade organizacional abstrata. Ela precisa
Cho, Mathiassen e | 2007 | ser interpretada como interacdes especificas e complexas entre
Robey diferentes niveis de comportamento adotado, incluindo individuos,
grupos e unidades organizacionais. A resiliéncia organizacional precisa
ser entendida de forma mais ampla do que €, atualmente, na literatura.
Cressey 2008 | Resiliéncia organizacional € uma area que ndo tem uma defini¢do e um
conjunto de caracteristicas acordadas. Portanto, isto exige algum
trabalho analitico, descritivo e metodoldgico, a fim de trazer a tona o
que entendemos por resiliéncia e em que nivel ela opera.

Seville 2006 | Muitos profissionais ndo tém certeza o que significa a resiliéncia
organizacional na pratica.
McAslan 2010 | O conceito de resiliéncia organizacional é novo para 0 pensamento de

gestdo praticado nas organizagoes.

Burnard e Bhamra 2011 | Embora haja um crescente reconhecimento do conceito dentro de
publicacBes académicas, 0 conceito e as caracteristicas de resiliéncia
organizacional tém permanecido praticamente indefinida e ambigua. O
conceito de resiliéncia organizacional é uma &area muito pouco
desenvolvida, o qual permite um interessante fluxo de pesquisa.

Continua

Concluséo
Autor Ano Lacunas
Bhamraet al, 2011; | 2011 e | O desafio de medir, compreender e utilizar o conceito de resiliéncia na
Sutcliffe e Vogus, | 2003 | organizagdo decorre das diversas definicdes de resiliéncia, bem como a
2003 atual falta de pesquisa empirica.
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Sherlock-Storey, 2011 | A Dbase de evidéncias para desenvolvimento de resiliéncia

2011 organizacional e individual e organizacional resiliéncia ainda ndo esta
bem avancado.

Pellissier 2011 | Ainda ha muito que se aprender para cumprir as metas de resiliéncia.
A maioria dos estudiosos, se ndo todos, consideram que um grande

Chan 2011 | desafio enfrentado pelos profissionais € identificar e implementar as
praticas mais adequadas para aumentar a resiliéncia organizacional.
Como as empresas poderiam construir a capacidade de resiliéncia
continua a ser um fendmeno vital e de alto potencial.

Os pesquisadores tém dificuldade em chegar a um acordo sobre a

Ouedraogo e Boyer | 2012 | definigdo comum para o conceito de resiliéncia organizacional.
Apesar dos estudos, a resiliéncia organizacional ndo foi adequadamente

Limnios et al. 2012 | teorizada.

Resiliéncia muitas vezes ndo aparece como um componente de
estratégia corporativa, mas sim como um residuo para explicar a
sobrevivéncia inesperada ou prospera da organizacao.

Carlson et al. Uma questdo importante e de consenso é como a resiliéncia

2012 | organizacional deve ser definida, avaliada e medida.
O que constitui a resiliéncia organizacional ¢ um tema de debate

Cockram e Van | 2012 | considervel. Resiliéncia organizacional é um conceito em evolucéo e

Den Heuvel gue ainda hd um nimero limitado de estudos que abordam o tema.

A resiliéncia, na literatura, ndo recebeu a aten¢éo que merece nas areas

Moran e Tame 2012 | de ensino superior, sustentabilidade empresarial ou responsabilidade
social corporativa.

Grande parte da literatura ndo é muito clara sobre como as habilidades

Boin e Eeten 2013 | de resiliéncia podem ser construidas em uma organizagdo e em seus
funcionarios. Na verdade, nds realmente ndo sabemos o que causa a
resiliéncia ou como ela € alcangada. Embora a ideia de resiliéncia seja
cada vez mais popular, a pesquisa empirica sobre a resiliéncia
organizacional é realmente muito raro.

Matzenberger 2013 | O conceito de resiliéncia surgiu hd pouco tempo e as defini¢des de
resiliéncia, vulnerabilidade e capacidade de adaptacdo sdo muito
interligados e parece ndo ser sempre claro, onde é a linha entre os
diferentes termos.

Meneghel, 2013 | E necessario um estudo mais sistematico dos antecedentes e

Salanova e consequéncias da resiliéncia organizacional.

Martinez

Godwin e Amah 2013 | Como se constroi resiliéncia organizacional?

Ledesma 2014 | Existe pouca pesquisa sobre o tema resiliéncia organizacional.

Padar e Pataki 2013 | Apesar do crescimento das publicagbes que tratam da resiliéncia

organizacional, ndo é uma tarefa facil fornecer uma definicdo adequada
devido a falta de clareza do seu uso.

Fonte: Elaborado pela autora

Muitos dos autores, apresentados no Quadro 4, clamam pela necessidade de

conhecer o que é resiliéncia e como as organizagdes podem alcanca-la (VICKERS;
KOUZMIN, 2001; STARR; NEWFROCK; DELUREY, 2003; McMANUS et., 2007;
CRESSEY, 2008; COCKRAM; VAN DEN HEUVEL, 2012; BOIN; EETEN, 2013),
alguns argumentam sobre a necessidade de um conceito mais claro (MATZENBERGER,
2013; CARLSON et al., 2012; OUEDRAOGO; BOYER, 2012; BURNARD; BHAMRA,
2011; McASLAN, 2010; CRESSEY, 2008), outros pela necessidade de compreender
como a resiliéncia organizacional pode ser construida (NORMAN; LUTHANS;
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LUTHANS, 2005; GODWIN; UMOH, 2013), hd os que desejam conhecer como a
resiliéncia funciona na pratica (SEVILLE, 2008; CHAN, 2011), outros clamam pela
necessidade em conhecer quais sdo as habilidades, as capacidades e as caracteristicas da
resiliéncia organizacional (BURNARD; BHAMRA, 2011; BOIN; EETEN, 2013; CHAN,
2011), outros pela necessidade da formulacéo de abordagens tedricas que possam levar
para 0s praticantes, os conceitos subjacentes ao conceito de resiliéncia organizacional
(LEDESMA, 2014; MENEGHEL; SALANOVA; MARTINEZA, 2013; MORAN;
TAME, 2013; LIMNIOS et al., 2012; PELLISSIER, 2010; CHO; MATHIASSEN,;
ROBEY, 2007; FIKSEL, 2006; SUTCLIFFE; VOGUS, 2003).

Para atenuar essas questdes, Whitehorn (2010) esclarece que a resiliéncia surge de
uma combinagdo da “cultura e atitude” e “processo e estrutura”. Ou seja, ela desenvolve-
se a partir do confronto de experiéncias estressantes e de enfrentamento com a
adversidade de forma eficaz (HARLAND; HARRISON; JONES; PALMON-REITER,
2005). As organizagdes que tém a resiliéncia desenvolvida s&o as que estdo mais
preparadas para lidar eficazmente com 0s eventos inesperados, a se recuperarem das
crises, e promoverem um futuro de sucesso (DUCHEK, 2014). Diante disso, para
aumentar a sua capacidade de resiliéncia, as organizacdes precisam, ocasionalmente
ensaiar sua disponibilidade para a mudanca (VALIKANGAS; GEORGES, 2012).

Lengnick-Hall et al. (2011) apresentam varios fatores que podem contribuir com a
criacdo de resiliéncia organizacional, como por exemplo: o desenvolvimento da
identidade e de propdsitos individuais. A promocao dos aspectos construtivos, a qual
permite as pessoas compreender e dar significado aos eventos e a criagdo de uma visao
compartilhada que permita a organizagdo avancar com dinamismo, engenhosidade e
determinacdo, apesar das incertezas e dos riscos (LENGNICK-HALL et al., 2011). Esses
fatores se encontram na ambiéncia organizacional. O desafio para as organizacdes, de
acordo com Home e Orr (1998), é reconhecer que muitos fatores da resiliéncia estdo
atualmente incorporados nos seus recursos humanos, na estrutura, nas rotinas e nos seus
processos organizacionais (HORNE; ORR, 1997).

Porém, Whitehorn (2010) esclarece que ndo existe um esquema comum para uma
organizacao resiliente. Segundo ele, a resiliéncia é mais forte nas organizaces que
mostram todos ou uma combinacdo dos seguintes atributos: a capacidade de antecipar as
ameacas emergentes e entender seus efeitos sobre as metas organizacionais, a capacidade
de fornecer uma forte liderancga que articula e incentiva a implementacdo das metas e dos

objetivos estratégicos, mesmo em tempos de crise, a capacidade para nutrir e apoiar a
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forca de trabalho, a capacidade para desenvolver aliangas com parceiros vitais da cadeia
de suprimentos e com a comunidade de stakeholders, dispor da capacidade para responder
e recuperar rapidamente as interrupgOes, e desenvolver uma abordagem de gestéo
integrada.

Corroborando com o assunto, Erol, Sauser e Mansouri (2010) propdem dois
elementos fundamentais para uma empresa resiliente: as influéncias externas e as
capacidades/caracteristicas internas, como apresentado na Figura 2. Para estes autores,
sdo consideradas influéncias externas, os eventos perturbadores, os requisitos emergentes
de negaocios e as mudancas de ambiente de negdcios. Como capacidades ou caracteristicas

internas consideram-se a adaptabilidade, a agilidade, a flexibilidade e a conectividade.

Influéncia Externa
- Eventos perturbadores
- Requisitos emergentes de negécios
- Mudanca de ambiente de neg6cios

Influéncia Interna .
capacidades/caracteristicas .-~ '
- Adaptabilidade o —
- Agilidade
- Flexibilidade
- Conectividade

Figura 2 - Criando resiliéncia organizacional
Fonte: Erol, Sauser, Mansouri (2010)

Segundo os autores, 0 aumento do nivel de flexibilidade tem influencia benéfica
sobre o nivel de resiliéncia de uma empresa. A capacidade de adaptabilidade resulta em
melhor resiliéncia organizacional. A agilidade contribui com a organizacdo para mudar
seus processos de forma rapida, a fim de atender os stakeholders.

Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011) revelam que, enquanto, a construcao
da resiliéncia organizacional tem alguns elementos em comum com os atributos
organizacionais, como a flexibilidade, agilidade e adaptabilidade, had também elementos
distintivos importantes. Segundo esses autores, os atributos organizacionais refletem
diferentes origens e resultados. Em primeiro lugar, a necessidade de resiliéncia é

desencadeada por um acontecimento inesperado. A flexibilidade e agilidade sdo, muitas
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vezes, parte do repertorio em curso das capacidades estratégicas de uma organizagéo que
sdo conducentes e levam a maior manobra. Em segundo lugar, a resiliéncia incorpora
renovagéo, transformagcéo, criatividade dindmica de dentro para fora. Adaptabilidade, ao
contrario, enfatiza a necessidade do ajuste ambiental a partir de uma perspectiva de fora
para dentro e, muitas vezes, pressupde um novo equilibrio do estado desejado,
determinado externamente. Em terceiro lugar, enquanto caracteristicas como
flexibilidade, adaptacdo, improvisacdo, e agilidade podem contribuir com as capacidades
de resiliéncia de uma organizacdo, nenhuma dessas caracteristicas séo suficientes por si

sO para alcanca-lo.

Cunha et al. (2013) apresentam uma perspectiva diferenciada da resiliéncia
organizacional. Esses autores admitem que os sistemas resilientes possuam qualidades
hologréaficas que produzem estruturas semelhantes em niveis distintos de analise. 1sso
indica que alguns elementos se tornam semelhantes em diferentes niveis, o que constitui
um nucleo de processos de resiliéncia. Segundo os autores, a resiliéncia é caracterizada
como um fendmeno organizacional que tornam alguns sistemas resilientes, enquanto
outros vulneraveis. Diante desta perspectiva, 0s autores apresentam uma visdo geral e
contraditéria dos componentes que constituem os conceitos de resiliéncia organizacional.

Na opinido de Cunha et al. (2013), a vulnerabilidade é o oposto da resiliéncia. A
vulnerabilidade é uma condicao perigosa, pois separa progressivamente uma organizagao
do seu ambiente, aumentando a sua rigidez em face das ameacas. A rigidez,
momentaneamente, pode ser positiva, para uma resposta a crise, mas pode vendar a
organizacao para os seus habitos e rotinas, levando-a a uma resposta nao tdo adequada a
situacdo. A resiliéncia, pelo contrario, refere-se a continuidade positiva diante de um
contexto em evolucdo significativa. A resiliéncia € um processo dinamico, multifacetado
e multidimensional que engloba a adaptacdo positiva em um contexto de adversidade
significativa (CUNHA et al., 2013). Para fundamentar seus argumentos, Cunha et al.
(2013) realizaram um estudo cujos resultados indicaram algumas distingbes dos
construtos relacionados com a resiliéncia. Esses sdo apresentados e discutidos a seguir.

Resiliéncia € diferente de adaptabilidade. Adaptabilidade significa a capacidade
em estabelecer um estado de ajuste com as condigdes desafiadoras. As organizacgoes
podem recuperar a adaptacdo sem expressar resiliéncia, por exemplo, através da
reestruturacdo. Resiliéncia difere da agilidade. A agilidade tem sido conceituada como a

capacidade de manifestar e executar novos movimentos dindmicos. As organizagoes
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podem desenvolver estratégias sem manifestar resiliéncia, por meio da gestdo do tempo,
a compreensdo do tempo e outras praticas de gestdo temporal. A resiliéncia difere da
flexibilidade. Flexibilidade refere-se a capacidade da organizacdo para mudar
rapidamente sem grandes custos. A organizacao pode ser flexivel, por exemplo, adotando
estruturas modulares ndo porque sao resilientes. Resiliéncia ¢é diferente da improvisacao.
Improvisacdo refere-se a capacidade da organizacdo para responder a auséncia de
planejamento com o pouco recurso disponivel, em vez de com 0s recursos ideais.
Improvisacdo pode ser uma resposta isolada dada para eventos sem contribuir para a
construcdo da resiliéncia. Resiliéncia é diferente da recuperacdo. O sistema se recupera
ao retornar as suas condices iniciais. J& os sistemas resilientes podem evoluir para uma
nova condicdo, em vez de retornar a alguma condicdo anterior. Resiliéncia é também
diferente da redundancia. A redundancia refere-se ao modo pelo qual é testado o tempo
para melhorar a capacidade de um sistema para persistir, mesmo quando for
comprometido. Uma organizagdo pode aumentar a redundancia por meio da producéo de
copias de seguranca e sistemas resilientes podem realmente ter redundéncia. Porém,
copias de seguranca podem oferecer pouca utilidade quando as condi¢fes mudam
drasticamente, o que significa que a presenca de coOpias de seguranca ndo conduz
necessariamente a uma maior resiliéncia. Resiliéncia é diferente de robustez. Robustez
refere-se ao endurecimento das caracteristicas de um sistema. No entanto, sistemas
podem se tornar progressivamente mais robustos sem ganhar resiliéncia.

A resiliéncia envolve a capacidade de ajustar positivamente um sistema, para
reconhecer as limitacbes e imperfeicdes, para reconfigurar processos e ir além dos
processos estabelecidos em uma expressdo dinamica de ajustamento organizacional que
ndo pode ser plenamente estabelecida com antecedéncia. Diante dessas condi¢des, as
organizagOes necessitam aperfeicoar a capacidade tanto para alterar a resposta diante dos
choques, assim como se antecipar a eles. Essa capacidade dupla é o nucleo de resiliéncia,
porque ndo se espera que 0s ambientes se tornem mais estaveis ou mais previsiveis, assim
a alternativa consiste em cultivar a resiliéncia e acumular as vantagens em curto prazo
resultantes desta habilidade adaptativa (CUNHA et al., 2013).

No entender de Nogueira e Gongalo (2014), a grande dificuldade das organizac6es
é perceber quais sdo as caracteristicas resilientes que proporcionam a organizagdo um
comportamento que da suporte ao enfrentamento dos eventos inesperados. Para ajudar as

organizagOes nesse sentido, Limnios et al. (2014) apresentam 0s tipos das organizacgoes
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resilientes, as quais se podem classificar em quatro tipos: rigidez, adaptabilidade,
transitoriedade e vulnerabilidade.

a) Quadrante rigidez: este quadrante demonstra uma queda no desempenho do sistema,
como o de vendas, da rentabilidade ou acréscimo da rotatividade de funcionarios,
conjuntamente com a insatisfacdo do cliente e a percep¢do negativa do publico em geral.

No entanto, apesar de todas essas questdes, o sistema continua em negacao.

b) Quadrante adaptabilidade: neste segundo quadrante, percebe-se que o sistema
apresenta bons niveis de resiliéncia. Desenvolve a capacidade de inovar por intermedio
de um equilibrio de exploracdo de novos recursos existentes. Nesse quadrante as

organizacOes podem operar por décadas inteiras.

¢) Quadrante vulnerabilidade: este quadrante opera nas intermediacdes, ou seja,
atingem a satisfacdo dos stakeholders em condicgdes especificas, no entanto é vulneravel

a mudanca.

d) Quadrante transitoriedade: neste quadrante o sistema tem altos niveis de resiliéncia,
no entanto é altamente varidvel, o que pode impedir a adaptacdo. OrganizacBes que
realizam grandes estruturacfes podem transitar por essa fase por um tempo longo ou

curto.

Nesse sentido, os gestores devem perceber que a resiliéncia pode ser uma
caracteristica desejavel ou indesejavel, e o fatores determinantes dependerdo do estado

do sistema no qual se encontra (LIMNIOS et al., 2014)

Sobre os comportamentos que criam resiliéncia, Horne e Orr (1997) descrevem
como a resiliéncia organizacional oferece uma resposta pratica a mudanca e fornece uma
maneira de ver os atributos que contribuem para a criacdo de uma organizacao resiliente.
Segundo os autores, existem sete correntes de comportamentos dentro da organizacgéo que
contribuem para o desenvolvimento da resiliéncia. Esses fluxos comportamentais se
entrelacam para formar a resposta de todo o sistema dentro de uma organizagdo quando

é confrontada com uma mudanca significativa. Essas sao apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Comportamentos que Contribuem para o Desenvolvimento da Resiliéncia Organizacional
Comportamento Contribuicdo
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Comunidade Refere-se a compreensdo internalizada que as pessoas tém sobre a finalidade da
visdo, missdo e os valores presentes dentro da organizacdo. Esse comportamento

responde a questdo: "Quem somos nos juntos?"

Competéncia E o0 ajuste da combinag#o entre as capacidades de habilidades e conhecimento. Essa
competéncia responde: "Como vamos atender as demandas em constantes

mudangas?”.

Conexoes Sdo as caracteristicas e as propriedades da capacidade de relacionamento entre as

pessoas, 0 grupo e o sistema organizacional, para responder a pressao do ambiente.

Compromisso Refere-se a capacidade de todos os setores da organizagdo trabalhar de forma
conjunta durante os periodos de incerteza, com o objetivo de manter a confianca e

a disposicdo das pessoas.

Comunicagéo Comunicacdo serve como uma importante peca vital na conexdo do sistema. A

informagdo é o elemento dindmico que energiza todo o sistema de comunicagdo.

Coordenagéo Sdo esforgos para alcancar resultados eficazes.
Consideracdo Significa acomodar o fator humano com responsabilidade e harmonia no local de
trabalho.

Fonte: Adaptado de Horne e Orr (1997)

No entanto, simplesmente ter esses comportamentos ndo é suficiente. O importante
€ mensurar, constantemente, a eficicia e saber se essas abordagens realmente fazem a
diferenca e se contribuem com a resiliéncia organizacional (WHITEHORN, 2010).

A resiliéncia refere-se a capacidade das organizacBes para lidar com
acontecimentos ndo planejados por meio de uma vasta gama de caracteristicas da

resiliéncia organizacional. Estas caracteristicas sdo apresentadas a seguir.

2.1.2.3 Caracteristicas da Resiliéncia Organizacional

Assim como o0 conceito de resiliéncia organizacional, muitas das suas
caracteristicas vieram dos principios da engenharia de materiais e dos ecossistemas
complexos (HORNE; ORR, 1997). Ambas as areas de estudo concentram a atenc¢éo sobre
as capacidades dos elementos nos sistemas para dobrar, flexionar, adaptar e moldar as
mudangas continuas em condi¢cBes ambientais (HORNE; ORR, 1997; GODWIN,
AMAH, 2013; MATZENBERGER, 2013; WHITEHORN, 2010).

Ao longo da revisdo de literatura realizada foram identificadas diferentes
caracteristicas da resiliéncia organizacional que estdo apresentadas, com 0s seus

respectivos autores, de forma esquematizada no Quadro 10 (APENDICE F).
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A flexibilidade foi reconhecida como uma caracteristica da resiliéncia
organizacional por diferentes autores (LENGNICK-HALL, BECK; LENGNICK-HALL,
2011; BURNARD; BHAMRA, 2011; SUTCLIFE; VOGUS; 2003; PELLISSIER, 2010;
OLU-DANIELS; NWIBERE, 2014; CRESSEY, 2008; SHEFFI, 2007; SALGADO,
2012; EROL, SAUSER; MANSOURI, 2010). Flexibilidade consiste na capacidade de
mudar em um curto espaco de tempo, a um custo baixo (LENGNICK-HALL, BECK;
LENGNICK-HALL, 2011). Organizacbes flexiveis possuem uma mentalidade
compartilhada, uma mistura de oportunismo, criatividade e determinacdo (EROL,
SAUSER; MANSOURI, 2010; LENGNICK-HALL et al., 2011). Além disso, sdo
organizagbes que ndo apresentam respostas precedentes ou convencionais e
desconsideram limitagdes (LENGNICK-HALL, BECK; LENGNICK-HALL, 2011).
Elas sdo implacaveis em aplicar solucdes vidveis e desenvolvem um desejo continuo para
questionar suposic¢oes fundamentais (LENGNICK-HALL, BECK; LENGNICK-HALL,
2011; EROL, SAUSER; MANSOURI, 2010).

Agilidade e adaptabilidade sdo consideradas caracteristicas fundamentais da
resiliéncia organizacional (SEVILLE, 2008; STEPHENSON; SEVILLE, VARGO;
ROGER, 2010; EROL, SAUSER; MANSOURI, 2010). Agilidade é definida como a
adaptacdo ndo planejada e programada a circunstancias externas imprevistas e
inesperadas (GORANSON, 1999). Agilidade é a capacidade para mover-se rapidamente
e de forma flexivel e decididamente se antecipar para evitar as consequéncias negativas
da mudanca e para aproveitar as oportunidades (MCCANN; SELSKY; LEE, 2009).
Consiste na capacidade de uma organizacdo desenvolver e aplicar movimentos ageis para
se adaptar e responder as mudancas e perturbacGes, a fim de evitar interrup¢des futuras
(LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL, 2011). Adaptabilidade consiste em
reestabelecer e ajustar ao ambiente em mudanca, garantindo a funcionalidade do sistema
em condicBGes operacionais variaveis (SEVILLE, 2008). A capacidade de adaptacdo
considera 0s aspectos de uma organizagdo, como as estruturas de lideranca e de tomada
de decisdo, o fluxo de informagdes e conhecimentos e o grau de criatividade e
flexibilidade que a organizacdo promove ou tolera (MCMANUS, 2008).

A vulnerabilidade €é considerada uma importante caracteristica da resiliéncia
(MATZENBERGER, 2013; REINMOELLER; VAN BAARDWIUK, 2005). A
vulnerabilidade, segundo Dalziell e McManus (2004), é considerada como a presenca de
fatores que tém influéncia para desestabilizar o sistema organizacional. Essas

vulnerabilidades sdo mecanismos importantes na estrutura organizacional que podem
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ocasionar perda ou prejuizo para toda a organizacdo. E relacionada aos aspectos
gerenciais e operacionais de uma organizagdo, que tem o potencial de gerar
significativamente os impactos negativos em uma situagéo de crise (MCMANUS et al.,
2007). Além disso, a vulnerabilidade depende da probabilidade de ocorréncia de uma
perturbacdo no contexto de atuacdo da organizacdo e da gravidade das suas
consequéncias, portanto quanto maior a probabilidade de se verificar a perturbacdo e
quanto mais grave forem as suas consequéncias, maior o nivel de vulnerabilidade
(SALGADO, 2012).

A redundancia, a robustez e a desenvoltura sdo também capacidades associadas
as caracteristicas da resiliéncia organizacional (SHEFFI, 2007; GODWIN; AMAH, 2012;
COCKRAM; VAN DEL HEUVEL, 2012). A redundancia consiste na capacidade de
suportar as funcbes dos subsistemas da organizacdo que falharam, sem provocar efeitos
consideraveis no desempenho da propria organizacdo (SHEFFI, 2007). A robustez é a
capacidade de um sistema em manter as suas fungdes e caracteristicas diante de eventos
de ruptura (GODWIN; AMAH, 2013). A organizag&o robusta deve ser capaz de suportar
todos os choques externos, com pouco ou nenhum impacto sobre sua estrutura
organizacional, pessoas, recursos fisicos e sistemas de TI, e ser capaz de cumprir com
suas metas operacionais, bem como alcancar seus objetivos estratégicos (MCASLAN,
2010). A desenvoltura é a capacidade de identificar os problemas, definir as prioridades,
e mobilizar os recursos quando existem condi¢cdes que ameacam perturbar algum
elemento, sistema ou outra unidade de anélise (KENDRA; WACHTENDORF, 2003).

Manter a resiliéncia através da adaptabilidade estratégica é um pré-requisito
importante para assegurar a sustentabilidade em longo prazo de um sistema humano-
ambiental (LANE; MCCORMACK; RICHARDSON, 2013). Além de manter a
viabilidade de um sistema, a sustentabilidade também denota a capacidade das geracoes
atuais para preservar e ampliar o estoque de recursos atualmente disponiveis para que eles
permanecam acessiveis para geragdes futuras (DALZIELL; McMANUS, 2004). O
desenvolvimento sustentavel implica em atividades que atendam as necessidades da
geracdo presente, sem comprometer a capacidade das futuras geracgdes para satisfazer suas
necessidades. Aplicando esse conceito para as organizagdes, 0s autores propdem que uma
organizacdo que se recuperou de um evento, quando ela ja ndo esta em um estado de
"controle de danos", em que € necessario concentrar-se apenas sobre a crise imediata, em
detrimento de estratégias e planejamento de longo prazo (STOKOLS; LEJANO; HIPP,
2013).
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Cockram e Van Den Heuvel (2012), Quedraogo e Boyer (2012) e Reinmoeller e
Van Baardwijk (2005) identificaram o valor da inovacdo e da renovagdo para a
resiliéncia organizacional. O valor, segundo (COCKRAM; VAN DEN HEUVEL, 2012,
QUEDRAOGO; BOYER, 2012), reside na informacdo e no conhecimento obtido,
compartilhado, distribuido e criado. E, quando isso é feito, a inovacdo comeca. A
inovacdo ndo é invencdo ou o empreendedorismo em uma escala maior. A inovacao é o
conhecimento utilizado de uma maneira Unica e diferente (PELLISSIER, 2010). Ela é um
novo pensamento que pode ser radical, perturbador ou incremental. Mas nao é mais o
mesmo. A inovacgdo € uma habilidade de pensar mais de um fazer habil que transforma a
visdo da realidade atual e centra-se na renovacao e regeneracao (PELLISSIER, 2010).

Com relacdo as caracteristicas dindmicas, as organizagdes sdo concebidas como
sistemas complexos dindmicos (LENGNICK-HALL, BECK; LENGNICK HALL, 2011).
Um sistema complexo é composto por agentes interligados que formam uma rede de
ligacGes que interagem ndo linearmente. Esta interacdo da origem a um comportamento
emergente. Como resultado disto, uma organiza¢do pode ser considerado como um
sistema dinamico. Compreender a dinamica desse comportamento emergente pode,
portanto, revelar a esséncia para uma organizacdo comecar a cultivar a resiliéncia
(BURNARD; BHAMRA, 2011).

Do mesmo modo, identifica-se que a dindmica que retém e cria 0S recursos e
competéncias organizacionais em forma flexivel, armazenavel, conversivel e a forma
maleavel que da origem a resiliéncia. Estas habilidades que permitem e que preparam 0s
sistemas organizacionais para evitar tendéncias mal adaptativas e positivamente lidar com
a desordem e se ajustar a complexidade inesperada (SUTCLIFFE; VOGUS 2003). Esses
autores afirmam que a resiliéncia no nivel organizacional é baseada nos processos e
recursos organizacionais focados no desenvolvimento da competéncia e no crescimento
de uma organizagéo.

A toleréncia e a colaboragao estdo entre os principais elementos da resiliéncia. A
tolerancia permite ao sistema degradar normalmente diante de eventos adversos, ou seja,
os recursos nao ficam inoperantes apds a primeira crise (PELLISSIER, 2010). A
colaboracéo entre os elementos da organizacdo, considerada uma das caracteristicas mais
importantes pelo autor, permite que todos os elementos do sistema possam interagir e
cooperar uns com 0s outros como um sistema de inovacao colaborativa.

Por outro lado, é importante que as organizacBes compreendam que elas nédo

funcionam sozinhas ao navegarem por uma crise, mas devem reconhecer-se como parte
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de uma rede mais ampla, e de fato como redes préprias. Assim, existe uma necessidade
crescente dos tomadores de decisdo das organizagdes, em geral, terem o conhecimento
compartilhado da situagio (McMANUS, 2008; STEPHENSON et al., 2010;
REINMOELLER; VAN BAARDWIJK, 2005). A conscientizacdo é um entendimento
das varias partes que compdem a organizacdao e como elas se relacionam umas com as
outras (MCMANUS, 2008). A “conscientiza¢io da situa¢ao” é o motor que impulsiona
a tomada de decisdo e o desempenho dos sistemas complexos e dindmicos (MCMANUS
et al., 2008). Além disso, a conscientizacdo da situacao inclui a melhor compreenséo
dos fatores impulsionadores das crises, a maior conscientizacdo dos recursos disponiveis,
tanto interna como externamente, e a melhor compreensdo dos requisitos minimos do
funcionamento organizacional (MCMANUS et al., 2008).

Em relacdo a conectividade, trata-se da capacidade da organizacao para conectar
pessoas, sistemas, processos e informacdes de forma que permite que a empresa se torne
mais conectado e sensivel as partes interessadas e dos concorrentes. As conexdes vao
permitir o intercdmbio de informacdes, capital e produtos (CUMMING et al., 2005).

E, finalmente, existem algumas caracteristicas apontadas por Gibson e Tarrant
(2010) que se revelam ao criar um estado resiliente para ajudar a operar em ambiente de
ndo rotina em todos os aspectos da organizacdo. Sao elas: acuidade, criatividade e
apreensibilidade. Acuidade consiste na capacidade de reconhecer a precedéncia - o que
ocorreu no passado; conhecimento da situacdo - o que esta acontecendo agora e a
prospectiva - entender o que poderia acontecer no futuro. A acuidade fornece a
capacidade de assumir essas informacoes e identificar indicadores de alerta precoce de
mudanca dramética e permite a compreensao de possiveis opc¢des para lidar com ela.
Criatividade refere-se a trabalhar e operar com novas maneiras e com dinamismo em
torno dos problemas (MCCANN; SELSKY:; LEE, 2009, GIBSON; TARRANT, 2010), e
apreensibilidade consiste na capacidade da organizagéo para usar as licbes provenientes
de sua propria experiéncia e as dos outros, incluindo as ligdes em tempo real a medida
gue surgem para melhor gerenciar as circunstancias existentes (GIBSON; TARRANT,
2010).

Todas essas caracteristicas proverdo maior valor a resiliéncia estratégica, a qual
capacitara a organizacao para responder as disrupcdes e sair fortalecida. Estas estratégias

organizacionais sdo apresentadas a seguir.
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2.1.2.4 Resiliéncia Organizacional numa Perspectiva Estratégica

A compreensdo de como a organizacao supera a adversidade significativa e funcdo
adaptativa, como visto anteriormente, tem capturado a imaginagdo e interesse dos
empresarios e estudiosos ao longo dos tempos. Por isso, a incorporacéo da perspectiva de
resiliéncia estratégica que fornece uma maneira de pensar em estratégias para a futura
mudanca ambiental e que ajuda a explorar as opgles estratégicas para a negociacao das
organizagGes como a incerteza e a mudanga, € uma consideracdo importante em mundo
de constantes perigos e transformacfes (ZHANG; LIU, 2012).

Porém, a resiliéncia estratégica ndo é sobre como responder uma unica crise. A
resiliéncia estratégica ndo se prende apenas com a resposta a uma crise especifica ou com
a reacdo a contrariedades (DOS SANTOS, 2009). Nao se trata de recuperar-se de um
unico revés. Mas, trata-se de antecipar e adaptar continuamente as tendéncias profundas
e de longo prazo que podem interferir com a capacidade de gerar lucros de um negadcio.
A resiliéncia estratégica refere-se a antecipacdo continua e a adaptacdo diante de
significativas tendéncias evolutivas de carater social, econémico, ambiental, que podem
condicionar o futuro de uma organizagio (HAMEL; VALIKANGAS, 2003). Em
esséncia, a resiliéncia estratégica trata-se de ter a capacidade para mudar antes que a
necessidade de fazé-la tornar-se extremamente 6bvia (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).

A resiliéncia estratégica significa aceitar a mudanca e a incerteza inerente aos
sistemas adaptativos complexos como as organizacdes, a manutencdo da diversidade e a
capacidade de uma rede social para a recuperacao ap0s os disturbios, e criar a geragédo de
conhecimento e capacidades de auto-organizacdo através destas redes interativas (DE
SOUZA; FLANERY, 2013).

Entdo, pelas suas caracteristicas, a resiliéncia estratégica permite que as
organizagOes reduzam a dependéncia de recursos escassos e, potencialmente, incrementa
a rentabilidade originando uma forte base de clientes, bem como, promove o
desenvolvimento da resiliéncia através da gestdo de mudanga organizacional eficaz
(MORAN; TAME, 2012).

Definida na gestdo estratégica como a capacidade do processo a fim de se reinventar
(REINMOELLER; VAN BAARDWIJK, 2005), a resiliéncia estratégica refere-se a
capacidade de adaptacdo continua em face de grandes tendéncias evolutivas, permitindo
a0 sistema suportar crises e perturbacdes sem colapsar (DOS SANTOS, 2009). E

considerada estratégica, devido a sua capacidade de se antecipar e se ajustar,



44

continuamente, a profundas tendéncias seculares capazes de abalar de forma permanente
a forca geradora de lucros de uma organizagido (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).

No entanto, a resiliéncia exige acdes estratégicas que mantenham e adaptem a
organizacdo em seu ambiente, mesmo quando este ambiente apresenta eventos
inesperados, de forma que estas acdes se sustentem e demonstrem impacto positivo em
seu desempenho global (NOGUEIRA; GONCALO, 2014). Do mesmo modo, o reforgo
da resiliéncia é parte de uma estratégia bem concebida para aumentar a capacidade de
uma organizacdo para suportar varios choques e assim, melhorar a posicdo competitiva
da organizacdo (CARLSON, 2012).

Para enfatizar o tema, Gibson e Tarrant (2010) exibem quatro estratégias de
resiliéncia, pelas quais a organizagdo pode melhorar seu desempenho: resisténcia,
seguranca, redundancia e flexibilidade. As estratégias de resisténcias visam melhorar a
robustez das organizacdes para resistir a perturbacdes. As estratégias de seguranca visam
recuperar as organizacGes de perturbacbes. As estratégias de redundancia sdo
normalmente concebidas para a organizacao gerir volatilidades previsiveis semelhantes,
a antecipar e evitar perturbacdes. Enquanto as estratégias de flexibilidade permitem que
as organizacdes se adaptem as circunstancias extremas.

Estrategicamente, a organizacdo resiliente alinha efetivamente a sua estratégia,
operac0es, sistemas de gestdo, estrutura de governanca e recursos de apoio a decisdo para
gue possa criar vantagens sobre seus concorrentes menos adaptaveis (STARR;
NEWFROCK; DELUREY, 2003). A esséncia da resiliéncia estratégica pode ser
encontrada na conhecida expressao de Charles Darwin que diz que “ndo sdo as espécies
mais fortes que sobrevivem, nem as mais inteligentes; sdo aquelas que s&o mais
adaptaveis a mudanca” (DOS SANTOS, 2009, p.33).

Compreender a resiliéncia estratégica de uma organizacéo significa conhecer a sua
capacidade de adaptacdo diante das tendéncias evolutivas, tais como das politicas das
acOes afirmativas, na medida em como suporta a implementacdo de tais politicas sem
fragilizar a sua estrutura técnica e social da organizacao. O foco da resiliéncia estratégica
concentra-se na forma como as politicas e os planos das acBes afirmativas serdo
idealizados na ambiéncia organizacional e podem refletir essa capacidade de adaptacéo
em longo prazo. Assim, tanto quanto compreender o papel da resiliéncia organizacional,
na perspectiva organizacional, € importante também entender como as politicas das a¢des

afirmativas podem incrementar e fortalecer a resiliéncia organizacional.
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Até aqui foi apresentado a origem do termo resiliéncia organizacional, das
capacidades da resiliéncia organizacional, das caracteristicas da resiliéncia
organizacional, e da resiliéncia organizacional numa perspectiva estratégica. A seguir se
apresentam as politicas publicas, pois representam acdes delineadas pelo estado

conjuntamente com os atores publicos ou privados para resolver questdes da sociedade.

2.2 Politicas Publicas

2.2.1 Origens das Politicas Publicas

Embora houvesse inimeras interposi¢des do Estado na vida social desde a década
de 1930, ainda que teorias fossem elaboradas sobre esse assunto, 0 campo de politicas
publicas apenas veio a se aperfeicoar como campo de estudo, efetivamente, a partir da
década de 1950 (RUA; ROMANINI, 2013). Sendo que, nos Estados Unidos, essa linha
de pesquisa da ciéncia politica ja no inicio dos anos 1950, sob a denominagdo de “policy
science”, enquanto na Europa, essencialmente na Alemanha, a inquietagdo com o
estabelecimento das areas de politicas publicas apenas se torna robusto a partir do inicio
dos anos 1970 (FREY, 2009).

No ambito do governo, a inser¢do da politica publica como instrumento da tomada
de decisdo do governo é originado da Guerra Fria e da importancia da tecnocracia como
maneira de confrontar seus efeitos (SOUZA, 2006).

Quanto ao desdobramento das politicas publicas, Souza (2006) destaca que, na
Europa, o campo de politica publica vai emergir fundamentado em teorias esclarecedoras
sobre a funcdo do Estado e do governo — produtor de politicas publicas. J& nos EUA, o
campo emerge no contexto académico sem determinar interfaces com os fundamentos
tedricos sobre a funcdo do Estado, atravessando diretamente para a énfase nos estudos
sobre a acdo dos governos (SOUZA, 2006).

No Brasil, nos anos de 1701 a 1900 as prioridades do estado limitavam-se a
seguranga publica & protecdo da propriedade privada. Nos anos seguintes, com o
desenvolvimento da democracia, o papel do estado se amplia. Nos anos de 1900 a 2000,
por exemplo, é inaugurada uma nova fase, na qual aparece uma valorosa funcdo do
Estado, a fomentacdo do bem-estar social. Essa nova condigéo exige do Estado um agir
direcionado aos problemas do dia-a-dia da sociedade. E nessas circunstancias que afloram
as Politicas Publicas, com o proposito de oferecer respostas a demandas exclusivas da
sociedade (TUDE, 2010).
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Especificamente, no Brasil a area de estudos e pesquisa sobre as politicas publicas
tiveram inicio a partir de 1980. O assunto é normalmente referenciado pela sociedade
como a explicacdo para as questdes econdmicas, sociais e politicas do Pais, ou como uma
qualidade apropriada para solucionar problemas os mais diversos, em particular, aqueles
condicionados a habilidade de gestao da “coisa” publica (RUA; ROMANINI, 2013).

O assunto é aclarado por Rua (1998), ao aduzir que as politicas publicas se
estabelecem para resolver questdes politicas, que sdo as demandas que conseguiram ser
inseridas na agenda governamental. Segundo essa autora, a medida que essa inser¢do nao
acontece, o0 que se tem sdo “estados de coisas”: condigdes mais ou menos ampliadas de
desconforto, injustica, perigo, que impactam grupos mais ou menos estendidos da
sociedade sem, contudo, fazer parte da agenda governamental ou entusiasmar as
autoridades politicas (RUA, 1998).

Ainda de acordo com Rua (1998, p. 3), um estado de coisas pode se transformar em
questdo politica e passe a compor um topico privilegiado na agenda governamental.
Segundo ela é importante que contenha, pelo menos, uma das seguintes caracteristicas:
mobilize acdo politica de grandes ou pequenos grupos ou de atores individuais
estrategicamente situados; constitua uma situacdo de crise, calamidade ou
catastrofe; constitua uma situacido de oportunidade para atores politicamente
relevantes. Desde modo, séo essas premissas que levam a primeira etapa das politicas
publicas: a formacdo da agenda (RUA, 1998).

Logo que um estado de coisas se torne em problema politico, tem-se um input que
sera processado pelo sistema politico. Origina-se, desde modo, a segunda etapa das
politicas publicas: a formulacdo (RUA, 1998). Esta etapa refere-se a determinacdo das
opcdes para resolver o problema politico, assim como da selecdo da opgdo a ser praticada.
Tal préatica abarca preferéncias materiais e ideais e dificilmente é guiada por requisitos
preponderantemente técnicos. A decisdo é sempre politica. Nesta etapa, cada um dos
sujeitos exterioriza suas escolhas e seus recursos de poder e se entrelagam numa disputa
feroz, delineada por conflitos e parcerias, em busca da aplicagéo da opgédo que seja mais
adequada aos seus interesses (RUA, 1998).

De acordo com Mugnol e Gisi (2013), o desenvolvimento da area se fundamentou
em duas premissas: a primeira associada a oportunidade de arquitetar cientificamente as
acOes do governo e a segunda, associada a oportunidade dessas acdes serem avaliadas por
pesquisadores habilitados para analisar com equidade politica os beneficios obtidos pela

sociedade.
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Contudo, a realizacdo dessas duas premissas representa o grande enfrentamento
para a area de politicas publicas (MUGNOL; GISI, 2013). Isto porque, mesmo que se
tenha a justa compreensdo que a avaliacdo de politicas com a participacdo geral, € um
meio importante para a democracia, no Brasil, defronta-se com dois impedimentos vitais:
as avaliacOes das politicas publicas ndo sdo realizadas com a importancia devida e 0s
estudos aprofundados sobre o tema s&o raros (MUGNOL,; GISI, 2013).

Ainda sobre a avaliagdo, os autores concluem dizendo que avaliagdo de politicas
publicas adotou trés funcbes elementares: a de conceber informacgdes para 0s
formuladores de politicas e gestores das esferas publicas administrativas e a de realocar
0S recursos para gerar mais ganhos com o mesmo dinheiro. E, finalmente, a terceira
funco que ficou familiarizada como modo de legitimar as atitudes dos governos nas areas
publicas (MUGNOL; GISI, 2013).

Apds a apresentacdo da origem das politicas publicas, assim como a sua avaliacao,
a seguir se apresentam os conceitos de “politicas publicas”. Sera observado, como bem
apontado por Serafim e Dias (2012, p. 124) que “ndo existe uma Unica, nem melhor,

defini¢do sobre o que seja politica Publica”.
2.2.2 O que séo Politicas Pablicas

“Politicas publicas sdo instrumentos de intervengdes responsaveis pela organizacdo
de uma determinada sociedade, transformando a trajetéria e as condicfes de vida de sua
populacdo” (CRUZ NETO; MOREIRA, 1999, p. 8)

“E o0 Estado implementando um projeto de governo, por intermédio de programas,
de acdes voltadas para setores especificos da sociedade” (HOFLING, 2001, p. 31).

Politicas publicas sdo principios orientadores de acdo do poder publico; regras e
normativas para as relacdes entre poder publico e sociedade, mediacGes entre individuos
da sociedade e do Estado. Sao politicas formuladas em documentos (leis, programas,
linhas de financiamentos) que dirigem a¢6es que, habitualmente, contemplam aplicacdes
de recursos publicos (TEIXEIRA, 2002).

Souza (2006, p. 7) apresenta a politica pablica como a area do conhecimento que
orquestra concomitante, “colocar o governo em acdo” e/ou “analisar essa a¢do (variavel
independente) e, quando preciso, apresentar alteracdes no rumo dessas acgdes (variavel
dependente)”. A concepcao de politicas publicas constitui-Se na etapa em que 0S governos
democraticos revelam seus escopos e plataformas eleitorais em planejamento e efeitos

que produzirdo resultados ou transformagdes na sociedade.
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Para Tude (2010, p. 1), “politicas publicas depreendem variadas decisdes e agdes
apresentadas, normalmente, por um agente estatal, em uma especificada area (satde,
educacéo, transporte entre outras), de forma irrestrita ou pela harmonizagéo de esforcos
com especifica comunidade ou setores da sociedade civil”.

Segundo Mattos e Baptista (2011, p. 12), elas “representam varios problemas que
circulam entre o estado e a sociedade e que, em determinada oportunidade, transformam-
se produtos de politicas ou ndo”. A politica publica ndo deve se limitar ao que se
desenvolve a partir dos Estados e seus governos. E necessario ater-se aos movimentos
que podem propiciar a insercdo de novos temas na agenda deciséria do Estado.

Serafim e Dias (2012, p. 124) entendem a “politica publica como uma ag¢ao ou um
conjunto de ac¢Bes por intermédio das quais o estado age sobre a realidade, normalmente
com a meta de enfrentar alguma adversidade”.

Martins (2007, p. 4) apresenta as “politicas publicas como um conjunto arquitetado
e constituido de a¢Bes que buscam modificar uma realidade em respostas a reivindicacoes
e interesses dos autores envolvidos”.

Politicas publicas séo principios orientadores de acdo do poder publico; regras e
normativas para as relacoes entre poder publico e sociedade, mediacdes entre individuos
da sociedade e do Estado. S&o politicas formuladas em documentos (leis, programas,
linhas de financiamentos) que dirigem ac6es que, habitualmente, contemplam aplicacfes
de recursos publicos (MARTINS, 2003).

Ja que ndo existe um consenso sobre o conceito das Politicas Publicas, Souza (2006)
sumarizou seus fatores essenciais. A politica publica oportuniza diferenciar entre o que o
governo deseja fazer e o que, de fato, faz. Ela engendra diversos atores e niveis de tomada
de decisdo, mesmo que seja substancializada por meio dos governos, e nao se restringe a
sujeitos formais, ja que os informais sdo também essenciais. A politica publica ndo se
restringe a leis e regras. Ela é uma acdo planejada, com propésitos a serem atingidos. A
politica publica é uma politica de longo prazo. A politica publica compreende processos
consecutivos em seguida a sua decisdo, ou seja, envolve também a implementacéo,
execucéo e avaliacao.

Na mesma perspectiva, Rua e Romanini (2013) revelam que, apesar dos numerosos
conceitos mostrarem-se similares, ¢ apenas imaginario, visto que os elementos neles
contidos e ausentes demonstram uma compreensdo muito variada entre 0s autores.
Segundo esses autores, nos conceitos, por exemplo, um curso de ac¢ao selecionado para

ocupar-se de uma questdo de interesse comum; um conjunto de decisdes inter-
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relacionadas concernentes a escolha de propoésitos e dos meios para alcanga-los; um
conjunto de decisdes empregadas e colocadas em prética face processos escolhidos que
definem os recursos essenciais, sua alocacao e gestao; estratégias que focam para nimeros
fins, todos esses conceitos, segundo Rua e Romanini (2013), de algum modo, almejados
pelos diferentes grupos que compartilham do processo de tomada de decisdo. Essas
definicdes, segundo Rua e Romanini (2013), engendram finalidades das politicas publicas
e as decisdes nelas coadunadas.

Enquanto as atividades de um governo executadas por agentes publicos ou agentes
da sociedade, e que modificam a vida das pessoas; uma a¢do continua construida por um
governo que atenda uma necessidade e se mostra na forma de propdsitos organizacionais
em um conjunto de diretrizes, de carater imperativo, aceitos pela coletividade engendram
dois elementos: o governo e sociedade, os agentes publicos e 0s agentes da sociedade
(RUA e ROMANINI, 2013).

Como fluxo de decisdes publicas, coadunado para preservar o equilibrio social, ou
a inserir desequilibrios com a finalidade de alterar essa realidade, e, ainda, acrescenta as
acOes como omissdes do governo; o processo de decisfes publicas que objetiva a acbes
ou omissdes, profilaticas ou reparadoras, designadas a transformar a realidade individual
ou coletiva da vida social, por intermédio da determinacdo de prop6sitos ou téticas de
atuacdo e da alocagdo dos recursos essenciais para obter os objetivos estipulados. Essas
defini¢bes, segundo Rua e Romanini (2013) apresentam, em sua esséncia, 0 carater
publico das decisfes tomadas, o foco se desloca para a concepcéo de que a politica publica
retrata a natureza de uma interferéncia na realidade.

Rua e Romanini (2013) apresentam que, na falta de conformidade conceitual, um
modo para compreender o que significa “politica puiblica” ¢ fundamental refletir sobre a
conjuntura na qual elas advenham: a sociedade moderna.

Nesta sociedade, a principal caracteristica é a diferenciacdo social. Seus membros
possuem atributos variados (idade, sexo, religi&o, estado civil, escolaridade, renda, setor
de atuacéo profissional entre outros). Eles possuem ideias, valores, interesses e aspiragoes
diferentes e desenvolvem fungGes diversas no curso da sua existéncia. Isso faz com que
a vida em sociedade seja complexa, multifacetada e entenda variados modelos de
interacdo: cooperagdo, competicdo, conflito (RUA; ROMANINI, 2013). Segundo as
autoras, a medida que a cooperacdo e a competicao representam fatores agregadores, 0
conflito desagrega e pode causar o desligamento dos lagos de coexisténcia coletiva. Isto

ocorre, j& que o conflito esta relacionado a facilidade de aplicacdo da violéncia. Assim,
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para que a convivéncia permaneca possivel, o conflito deve ser administravel. Os
individuos podem ter ideias e ou opinides antagdnicas, no entanto, devem obedecer aos
limites indispenséveis ao bem-estar coletivo. Segundo as autoras, esta situagao ndo ocorre
naturalmente. Para que aconteca, ha dois instrumentos: a coercdo e a politica. Para
controlar ou atenuar os conflitos, se aplica a coercdo que representa a repressao ou
punigdo por infringir as normas, mediante a aplicacdo da violéncia fisica. Ja a politica
engloba coergdo, mas ndo se restringe a ela. Ao contrério, aceita outros mecanismos,
designados para transformar irrelevante a propria coercdo (RUA; ROMANINI, 2013).

Para uma melhor compreensdo, Merigo e Andrade (2010) apresentam as
caracteristicas das politicas publicas. Segunda as autoras, atendem as questfes de fome,
doenca e o desemprego; tém como funcdo atender as necessidades sociais, tais como
moradia, alimentacdo e educacdo, contemplam demandas de medicamentos para 0S
portadores do virus HIV, possuem objetivos especificos, as politicas publicas sdo
temporérias e modificam a condicéo atual.

Diante do exposto, sucintamente, entende-se que as politicas publicas representam
um conjunto de a¢6es concebidas pelo estado conjuntamente com os atores publicos ou
privados, que objetivam garantir o direito de cidadania para um especifico segmento

social.

2.2.3 Objetivos e Finalidades das Politicas Publicas

Além das caracteristicas apresentada anteriormente, Merigo e Andrade (2010)
evidenciam os objetivos e as finalidades das politicas publicas:
- Destinam-se a responder a necessidades, essencialmente dos setores excluidos da
sociedade, concebidos como vulneraveis. Essas necessidades sdo analisadas por atores
que tém o poder, mas geridas por uma agenda que se concebe na sociedade civil, por
intermédio das mobilizacdes sociais.
- Destinam-se a estender e perenizar direitos de cidadania.
- Pretendem favorecer o desenvolvimento, oferecendo alternativas de emprego e renda
como um modo reparador dos ajustes delineados por outras politicas de cunha mais
estratégico (econdmicas).
- S8o esséncias para pacificar conflitos entre os inimeros individuos sociais que possuem
antagonismos de interesses.
- A finalidade das politicas publicas é atender as necessidades sociais e acolher as

demandas socialmente manifestadas.
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Rua e Romanini (2013) concebem a finalidade da politica publica como: as politicas
compensatorias, as quais sdo realizadas com o objetivo de atenuar fragilidades sociais,
como por exemplo, politicas de cotas, politicas de demarcacao de terras indigenas entre
outros. E as politicas emancipatdrias, as quais proporcionam aos grupos socialmente
vulneraveis autonomia diante a acdo do Estado, como por exemplo, a reforma agraria,
inclusdo produtiva, qualificagdo profissional entre outros.

Assim, como finalidade, Rua e Romanini (2013) discutem a tipificacdo das politicas
publicas. Para eles, as politicas publicas apresentam diferenciacGes, segundo as suas
caracteristicas setoriais. A partir destas caracteristicas, as politicas podem ser
classificadas em: (1) Politicas sociais, que tém como propdsito o exercicio de direitos
sociais, tais como a educacdo, seguridade social (saude, providéncia e assisténcias),
habitacdo entre outros; (2) Politicas econémicas, que visam o planejamento da economia
interna e a inclusdo do pais na economia externa, tais como a politica monetéaria, cambial,
fiscal, agricola, industrial, comércio exterior, entre outros; (3) Politicas de
infraestrutura, que sdo as que oferecem condigfes para a execugdo dos escopos das
politicas econémicas e sociais, tais como politica de transporte rodoviario, hidroviario,
ferroviario, maritimo e aéreo (aviacdo civil); e, por fim, (4) Politicas do Estado, que sdo
as que objetivam assegurar o exercicio da cidadania, tais como politica de direito
humanos, seguranca publica, defesa, relacdes exteriores, meio ambientes, entre outros.

Para incrementar o assunto, Tude (2010) oferece quatro tipos de politicas publicas.
De acordo com o autor sdo politicas publicas: distributivas, redistributivas, regulatorias e
constitutivas.

- Politicas publicas distributivas ndo estdo preocupadas com a escassez de recursos
publicos e tentam beneficiar uma parcela da populacdo. Uma consequéncia que pode
surgir das politicas distributivas é a ocorréncia do clientelismo.

- Politicas publicas redistributivas tém como escopo atender grandes nicleos sociais, mas
em razdo disso, provocam igualmente perdas e ganhos, transformando as politicas
adotadas ineficazes.

- Politicas publicas regulatorias. Estdo relacionadas aos formuladores de politicas, a
gestdo publica e a burocracia estatal e aos grupos de interesse.

- Politicas publicas constitutivas proporcionam sustentacdo para que as outras politicas
entrem em vigor.

Teixeira (2002, p. 3) contribui com a questdo apresentado a modalidade das

politicas publicas.
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- Quanto a natureza ou grau da intervencao:

a) estrutural — buscam interferir em relagbGes estruturais como renda, emprego,
propriedade, etc.

b) conjuntural ou emergencial — objetivam amainar uma situacdo temporaria, imediata.

- Quanto a abrangéncia dos possiveis beneficios:

a) universais — para todos os cidad&os

b) segmentais — para um segmento da populagéo, caracterizado por um fator determinado
(idade, condicéo fisica, género etc.)

c) fragmentadas — destinadas a grupos sociais dentro de cada segmento.

- Quanto aos impactos que podem causar aos beneficiarios, ou ao seu papel nas relacdes
sociais:

a) distributivas — visam distribuir beneficios individuais; costumam ser
instrumentalizadas pelo clientelismo;

b) redistributivas — visam redistribuir recursos entre 0s grupos sociais: buscando reta
equidade, retiram recursos de um grupo para beneficiar outros, o que provoca conflitos;
c) regulatorias — visam definir regras e procedimentos que regulem o comportamento dos
atores para atender interesses gerais da sociedade; ndo visariam beneficios imediatos para
qualquer grupo.

Segundo Neto Cruz e Moreira (1999), os status de vida de uma populacéo e, por
conseguinte, de um de seus setores, sdo resultados das politicas publicas
operacionalizadas pelo estado em seus variados niveis administrativo. De maneira mais
pontual, a mensuracdo do nivel de qualidade de vida de uma populacdo caracteriza-se, a
principio, em um sistema de avaliacdo das politicas publicas, no modo pela qual
interferem na vida das pessoas e as alteracfes que suscitam (NETO; MOREIRA, 1999).
Sendo assim, as politicas publicas possuem um significativo valor no planejamento das
acOes dos governos, nas esferas municipal, estadual ou da federal, das organizacgdes e dos
cidaddos comuns.

Nestas condi¢bes, compreende-se educagdo como uma politica publica, uma
politica de responsabilidade do Estado — mas ndo idealizada apenas por seus organismos.
As politicas da educacédo se colocam no cerne do Estado e constituem-se como modos de
interferéncia do Estado, objetivam a conservacdo das relagcdes sociais de determinada
formacdo social (HOFLING, 2001).
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2.2.4 Politicas Pablicas na Educacéo

Antes da abordagem das politicas publicas na educacdo, é importante apresentar a
forma com que se desenvolveu o ensino superior no Brasil. Embora de forma breve, esta
abordagem contextualiza a importancia e os objetivos das politicas publicas na educacéo.

Inicialmente é importante destacar que o Brasil nunca teve um modelo préprio de
universidade, valendo-se sempre de exemplos e de experiéncias de paises centrais,
podendo constatar-se uma superposicdo de modelos entre as IES publicas e privadas
(APRILIE; BARONE, 2009; SGUISSARDI, 2004). Talvez essas condi¢bes tenham
motivado a configuracdo do ensino superior no Brasil até os dias atuais que, desde a sua
origem, foi elitizada. O acesso a uma IES é mais simples aos mais ricos, mesmo nas
universidades puablicas (VONBUN; MENDONCA, 2012).

A historia da concepcao das universidades no Brasil demonstra, inicialmente,
enorme resisténcia, seja de Portugal, como resultado de sua politica de colonizagdo, seja
da parte de brasileiros, que ndo viam motivo para a concep¢do de uma instituicdo desse
género na entdo “Colonia” (FAVERO, 2006). Essa condigio pode ser observada no Brasil
Colbnia, em que as familias enviavam seus filhos para universidades em Coimbra,
Portugal. Sendo raros filhos provindos de familias menos favorecidas obterem a mesma
condigdo, a ndo ser que recebessem ajuda da igreja pelo ingresso na vida religiosa
(APRILE; BARONE, 2009).

Em torno de 1808 a Corte Portuguesa chega ao Brasil, na qual se da a criacdo das
primeiras escolas isoladas de educacao superior, cujo modelo de desenvolvimento teve,
como caracteristicas essenciais, seu foco para a formacdo profissional e o controle do
Estado sobre o sistema (SAMPAIO, 1991). Essas sdo originadas pelo modelo
napolednico, focadas em cursos e faculdades, organizadas de maneira independente e ndo
exatamente a partir da concepcéo da universidade (APRILE; BARONE, 2009).

O modelo napolebnico, segundo Silveira e Banchetti (2013), denota a concepgéo
educacional de seu @mbito sociopolitico, econémico e tecnoldgico, tal como as demandas
imediatas da classe dominante, considerado um dos modelos mais antigos de
instrumentalizacdo da universidade pelo Estado, praticada por intermediacdo da
legislagdo, controle financeiro e de nomeagdes em todo o territorio nacional, visando a
modernizacdo da sociedade, a construgdo de uma identidade nacional e a (con) formacao

da classe trabalhadora.
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Segundo esta concepcéo, a universidade de Minas Gerais, em 1927, foi inaugurada,
com base no modelo neonapolednico, engendrando cinco faculdades - Engenharia,
Medicina, Direito, Farmécia e Odontologia. O modelo aplicado valorizava a
administracdo no topo, centralizada, o qual imaginava alguma coordenacdo dos cursos.
Também essa faculdade vigora a heranca do velho modelo francés (SGUISSARDI,
2004).

Dois projetos foram registrados com modelos similares no contexto da Revolugéo
de 1930: o projeto da Universidade de Sao Paulo (USP), em 1934, e o modelo da
Universidade do Distrito Federal (UDF), em 1935. Esta Gltima ndo se consolida devido
as ideias liberais de seus dirigentes, em criar uma universidade autbnoma, independente
na producdo do conhecimento e pela formacéo de individuos criticos, a Igreja e o Estado
a consideravam uma ameaca a sociedade (APRILE; BARONE, 2009).

Ainda que tenha perdurado por um tempo inferior a quatro anos, a UDF marcou a
historia da universidade no Brasil, pela maneira engenhosa com que a experiéncia se
desenvolveu. Desde o principio, mesmo com todos os percalcos, a universidade se
manifesta ndo apenas com um conceito preciso e original do aspecto e das funcbes da
instituicdo, mas também antecipa os instrumentos que se fazem importantes, em termos
de recursos humanos materiais, para a realizacio de seus objetivos (FAVERO, 2006).

Apesar dos fatores desfavoraveis, no inicio década de 1960, novos ideais sobre a
concepcao e os modelos, ora em vigor vao surgindo. Atores da classe intelectualizada
brasileira e os estudantes debatem sobre um novo modelo de universidade para o Pais em
torno do crescimento natural e desorganizado das IES. Para brindar esta nova etapa, em
1962, é fundada a Universidade de Brasilia (UnB) que trouxe, em sua esséncia, sinais de
modernidade. A UnB apresenta a concepcdo de um projeto coletivo, baseado na relacao
do ensino e da pesquisa, e de uma arquitetura integrada por intermédio da articulacdo das
atividades das varias unidades de ensino (APRILE; BARONE, 2009). Esta universidade
foi idealizada para modernizar o ensino superior, visando atender as exigéncias do
desenvolvimento do pais, ou seja, criar conhecimentos cientificos e tecnoldgicos
essenciais a independéncia do Brasil no campo cultural e cientifico (ROCHA, 2002). No
entanto, sua modernidade apresenta uma possivel ameaca ao modelo tradicional e a
universidade de Brasilia é extinta pelo golpe militar de 1964. Nessas condic¢des, seus
idealizadores foram demitidos e alguns deles obrigados a se exilar no exterior (APRILE;
BARONE, 2009).
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Contudo, tal situacdo nao perdura muito tempo. Segundo Aprile e Barone (2009),
novos contextos e acordos surgem obrigando o governo militar a promover mudancas
significativas no setor de ensino superior. Assim, em 1968, o governo implementa a
Reforma Universitaria por intermédio de Lei n.° 5.540, motivado pelo acordo entre
Ministério da Educacéo e Cultura e a United States Agency for International Development
(USAID), que estabelecia diretrizes a producéo do conhecimento e ao sistema de pesquisa
a serem desenvolvidos pelas universidades brasileiras. A pesquisa necessitava de um
espaco mais afastado de resultados praticos, e com mais liberdade de experimentacdo e
pensamento, como apontado por Sampaio (1991, p. 8). Diante desses acontecimentos, 0
modelo neo-humboldtiano é rompido, a responsabilidade pelo desenvolvimento da
pesquisa passa a ser da pés-graduacdo, e a graduacdo responsavel pela formacdo de
profissionais especializados para atender o mercado.

E nesse contexto que se coloca o debate sobre 0 acesso ao ensino superior, tematica
que engendra ndo s6 os estudos das politicas publicas e dos instrumentos que
impulsionam a tomada de decisfes, como também suas implicacdes nos modelos de
avaliacdo em educacéo.

Desta forma, os programas de acesso ao ensino superior estabelecem-se no ambito
das politicas inclusivas compensatérias. As politicas inclusivas compensatdrias tém como
proposito corrigir 0s espagos provocados pela ineficiéncia das politicas universalistas
(APRILE; BARONE, 2009). O desenvolvimento de politicas inclusivas presume o
desafio de vencer a contradicdo de sua aplicacdo no campo tradicionalmente refratario a
tendéncias igualitarias, como a educacao no ensino superior (CHIROLEU, 2009).

Na perspectiva universalista, segundo Theodoro e Delgado (2003), o mercado nao
esta isento a mecanismos regulatorios do Estado, com relacdo as politicas econémicas —
politicas fiscais que tém como objetivo manter o nivel da demanda; e sociais —
universalizacdo do acesso aos servigcos publicos nos ambitos da educacdo, saude e
emprego. Nesta visdo, o0 mercado surge como foco privilegiado da disputa distributiva,
no qual o mais forte se impde e, em consequéncia, as desigualdades se atenuariam.
Situacgéo que exige a regulacdo do Estado. Os argumentos usados dos focalistas omitem
a razdo de que, sem os instrumentos de controle, 0 mercado segue a aumentar as
distorgdes e as desigualdades, favorecendo os mais bem instalados e servidos
(THEODORO; DELGADO, 2003).

Segundo Cury (2005), as politicas inclusivas sdo acOes dirigidas para a

universalizacdo de direitos civis, politicos e sociais. Sdo politicas que buscam, pela
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intervencdo do estado, uma situacdo de igualdade. Ou seja, elas sdo sustentadas pelo
Estado, o principio de igualdade de oportunidade para todos diante da lei. Sendo que uma
politica inclusiva deve envolver-se com desinstitucionaliza¢do da exclusdo, seja ela no
espaco da escola ou em outras estruturas sociais (PAULON, FREITAS; PINHO, 2005).

Deste modo, essas politicas publicas ndo sdo destinadas a grupos por causa de suas
raizes culturais, ética ou religiosa. Elas ttm como foco combater a discriminacdo que
obstaculize o acesso a igualdade de oportunidades e de condi¢fes. Nesse aspecto, as
politicas publicas includentes reparam as fragilidades de uma universidade focalizada em
todo o individuo, isto porque uma sociedade de classe apresenta consideraveis niveis de
desigualdade (CURY, 2005).

Sendo que tais politicas sustentam-se em acGes para a focalizacdo de direitos para
grupos que possuem diferencas especificas, ou seja, a situacdo desses grupos €
compreendida como socialmente vulneravel, devido a uma trajetéria marcada pela
exclusdo. Segundo Cury (2005), a focalizacéo se fortalece na insuficiéncia das politicas
universalistas. De acordo com o autor, focalizar esses grupos permitiria, entao, “distribuir
mais a quem mais necessita”, corrigindo ou reparando consequéncias do passado. Nesse
sentido, isso se fundamenta no principio de equidade, uma das maneiras de praticar-se
justica & “tratar desigualmente os desiguais”. Uma das maneiras mais explicita dessas
politicas pode ser constata na emblematica questdo das “cotas” como expressao de “agdes

afirmativas”.

2.2.5 Politicas Pablicas para a Educacéo Superior

A definicdo e a implementacdo de uma politica de acesso a universidade integram
um rol de demandas oriundas, em larga medida, do cenario produtivo. A demanda de uma
forca de trabalho mais capacitada e apta a “aprender a aprender” e a atender as
qualificacdes que véo sendo requeridas, aprimorando novas habilidades e competéncias
exigidas para a vida na sociedade contemporanea, sao fatores que envolvem a proposi¢édo
das politicas de educacdo. A demanda do desempenho de fung¢fes mais pensantes, como
raciocinio légico, resolucdo de questdes oriundas no ambiente corporativo, motivagédo de
estar sempre aprendendo, sdo caracteristicas que se incorporam com a ampliacdo da
escolaridade. A educacéo é concedida a funcdo de favorecer desenvolvimento das novas
habilidade e capacidades requeridas do trabalhador (APRILE; BARONE, 2009).

Almeida (2012) abrange o assunto, destacando que os trabalhadores com

habilidades/competéncias diversificadas, instituidos pelos novos modelos de producéo,
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impdem que a educacgdo assuma a responsabilidade de criar novas praticas pedagogicas,
de organizacdo, processos metodolégicos e avaliativos, com o propdsito de atender a
demanda por um trabalhador qualificado para o mercado de trabalho. Segunda a autora,
aquela pedagogia rigida e transformada por uma pedagogia que valoriza a flexibilidade e
o dinamismo com maneira de atender a um mercado, cada vez mais diversificados de
qualidade e quantidade. Esta pedagogia, centrada em principios inovadores vem sendo
implantada por intermédio de politicas, programas e propostas governamentais.

Em decorréncia das demandas que surgem desse cenario em continua mudanca,
definiram-se vinculos entre a escolaridade da populacédo e a sua habilidade e capacidade
de introducdo e permanéncia no mercado de trabalho, assim como o seu desempenho
produtivo. Decorre-se de novas demandas feitas a educacdo e a escola, aos trabalhadores,
tendo em vista a busca de maior produtividade, qualidade e competitividade. Essas
mudancas, associadas a um grande debate sobre a funcdo do Estado e a crise do Welfare
State, foi um dos motivos da constituicdo de uma agenda de reformas, sob motivagédo
neoliberal. Neste aspecto, entre a década de 1970 e os anos de 1980, o panorama brasileiro
foi assinalado por duas tendéncias: as consequéncias das medidas de carater neoliberal,
reconhecidas por medidas de ajuste estrutural; e os processos de redemocratizacdo, com
a implementacédo de inimeras reformas (APRILE; BARONE, 2009).

Segundo Aprile e Barone (2009), a funcdo do Estado em um contexto de ajustes
estruturais estd intimamente relacionada aos temas determinados pelas agéncias
multilaterais, em relacdo as politicas publicas — focalizar, descentralizar e privatizar —
assuntos contidos nos debates sobre as politicas publicas na década de 1990 e, também,
no quadro atual. De acordo com essas agéncias, uma politica focaliza e racionaliza a
alocacdo de recursos e os resultados sdo imediatamente perceptiveis.

A politica publica, ao focalizar grupos, recursos e beneficios, substitui a politica de
acesso universal pelo acesso seletivo, posto que na concepcéo de Cury (2005) ao focalizar
determinados grupos, o modelo promulga a ideia de “dar a quem mais necessita”,
reparando ou corrigindo consequéncias do passado. Essas condicfes relacionam-se aos
principios que orientam as a¢des afirmativas, visto que sdo politicas que almejam reparar
desigualdades sociais e econémicas procedentes de discriminacdo, atual ou historica,
sofrida por determinado grupo. Nesse sentido, proporcionam vantagem competitiva para
membros de certos grupos que vivenciam uma situacdo de vulnerabilidade, a fim de que,

em um futuro determinado, esta situagéo seja revertida (BERNADINO, 2002).
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Nesses aspectos retomamos a funcdo do Estado como um agente promotor e
regulador dessas condicBes. A razdo disso é que o papel social do Estado é garantir aos
individuos o0 acesso aos seus direitos primordiais, entre eles o direito a educagdo. Desta
forma, esse papel é promovido por intermédio da implantacao de politicas publicas em
todas as areas, enfatizam-se aqui as politicas publicas educacionais de acesso ao ensino
superior, essencialmente o Programa Universidade para Todos — Prouni, o Fundo de
Financiamento ao Estudante do Ensino Superior — Fies (MOURA, 2014).

O Fies e o Prouni sdo programas dirigidos para a populacéo de baixa renda, sendo
consideradas politicas inclusivas, compensatorias, focalizadas e afirmativas (APRILE;
BARONE, 2009). Acrescenta-se a esses, 0 Programa de Apoio, os Planos de
Reestruturacéo e Expanséo das Universidades Federais (Reuni), as Universidades Aberta
do Brasil (UAB), que oferta cursos superiores a distancia, e as politicas de cotas, que,
segundo Barros (2015), vém realizando funcdo primordial, no entanto limitado na
redistribuicéo de oportunidades.

Todos esses programas foram idealizados para aumentar a oferta, assim como para
atenuar a ociosidade das vagas ofertadas pelas Institui¢cbes de Ensino superior privada. O
Fundo de Financiamento do Ensino Superior (FIES) veio com o propdsito de substituir o
Programa de Crédito Educativo (PCE/CREDUC) (BARROS, 2015).

O FIES foi criado em 1999, objetivando financiar o ensino superior para jovens
desprovidos de recursos para assumir os custos de sua formacao (APRILIE; BARONE,
2009). E um programa do Ministério da Educaco, gerido pela Caixa Econémica Federal.
Com o proposito de financiar a graduacdo no ensino superior de estudantes matriculados
em cursos superiores ndo gratuitos, na forma da Lei 10.260/2001 (FIES, 2016). O FIES
financia até 100% do valor da parte da mensalidade devida pelo estudante a institui¢éo
de ensino superior. Para obter o apoio do FIES, o aluno deve estar regularmente
matriculado em universidade privada, cadastrada no programa e com avaliagdo adequada
nos sistemas conduzidos pelo MEC (APRILE, BARONE, 2009; FIES, 2016).

No entanto, essas condi¢cdes ndo se aplicam aos bolsistas parciais de 50% do
PROUNI e aos bolsistas complementares de 25%, visto que esse grupo nao passa por
processo seletivo para obter o financiamento do FIES (APRILE, BARONE, 2009). Além
disso, as inscri¢cbes passaram a ser feitas em fluxo continuo, garantindo ao estudante
requerer o financiamento em qualquer periodo do ano (FIES, 2016).

Apesar de algumas alteragbes que foram introduzidas com a edi¢do da Lei n.°

11.552/2007 com referéncia ao FIES para ampliacdo do numero de alunos atendidos pelo
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programa, contudo, o FIES ndo consegue incorporar a demanda do total de alunos
matriculados no setor privado (APRILE; BARONE, 2009).

Pode-se constatar o aumento desta demanda olhando os nimeros de matriculas de
graduacdo em 2011 e 2012 (BRASIL, 2016). O Censo 2011 assinalou um total de
6.739.689 matriculas de graduacéo, 5,6% maior que em 2010. Desse total, 72,2% estédo
no setor privado. J& no Censo de 2012 foi registrado um total de 7.037.688 matriculas de
graduacéo. Desse total 71% estdo no setor privado (INEP, 2015).

Para responder a ampliacdo da demanda, a partir de 2015 os financiamentos
concebidos com recursos do programa adotaram a taxa de juros de 6,5% ao ano, com o
propdsito de ajudar a sustentabilidade do programando, garantindo sua continuidade
enquanto politica duradoura de inclusdo social e de democratizacdo do ensino superior
(FIES, 2016).

Outra condicdo para expandir o FIES, foi que a partir de 2005 0 mesmo passou a
conceder financiamento também aos estudantes selecionados pelo ProUni para
recebimento da bolsa parcial de 50%, regulamente matriculados em cursos de graduacao
(ANDRES, 2011).

Criado em 2004, pelo governo federal, e implantado em 2005, o Prouni objetiva
criar oportunidades para o acesso de estudantes que ndo possuem recursos financeiros
para cursar o ensino superior, por intermédio da oferta de bolsas de estudo, de distintas
modalidades, para instituicdes mantidas por iniciativa privada. Os bolsistas do Prouni ndo
participam dos processos seletivos regulares do FIES, sendo constituidos periodos para
concessao do financiamento (APRILE; BARONE, 2009). Além disso, 0 programa tem
um sistema de selecdo informatizado e impessoal, que oferece transparéncia e seguranca
ao processo (PROUNI, 2016).

Em 2003, o MEC desencadeou o processo de Reforma da Educacdo Superior,
objetivando democratizar 0 acesso ao ensino superior; incluir a universidade no projeto
de desenvolvimento nacional. O Prouni, uma das primeiras iniciativas no ambito da
Reforma, pode ser analisado como desdobramento da relagdo posta aos setores publicos
e privado, como uma politica focalizada, de carater compensatorio e, de certa forma,
como uma agéo afirmativa (PRILE; BARONE, 2009).

Instituido em setembro de 2004 e implantado em 2005, o Prouni, por intermedio da
oferta de bolsas de estudo, tem como finalidade criar oportunidades de acesso ao ensino
superior privado para estudantes das camadas populares e que ndo possuem recursos para

assumir os custos de uma universidade particular, isto porque ndo conseguiram aprovagéo
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nas universidades publicas (APRILE; BARONE, 2009). Segundo essas autoras, este
programa promove mudancas na IES e nos alunos bolsista. Elas enfatizam que o
programa é uma extensdo das politicas publicas focalizadas nos grupos e compensatorio,
levando em consideragdo que as regras do programa sustentam a participacdo de pessoas
de diferentes etnias, a proposta do Prouni pode também ser reconhecida como uma agéo
afirmativa.

O programa possui diferentes modalidades: bolsa de estudo integral concedida a
brasileiros ndo portadores de diploma de curso superior, cuja renda per capita ndo exceda
o valor de até um salario minimo e meio; bolsa de estudo parcial de cinquenta por cento
concedidos a brasileiros ndo portadores de diploma de curso superior, cuja renda familiar
per capita ndo exceda o valor de até trés salarios minimos. Além disso, as institui¢des que
aderem ao programa recebem em contrapartida a isencdo de tributos (PROUNI, 2016;
MANCEBO; DO VALE; MARTINS, 2015). Entre eles: o Imposto de Renda da Pessoa
Juridica, Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido, Contribuicdo Social para
Financiamento da Seguridade Social e Contribuigéo para o Programa de Integracéo Social
(MOURA, 2014).

Os critérios que determinam a inscri¢do do aluno no Prouni para concorrer a uma
bolsa de estudos sdo os seguintes: ter participado do Exame Nacional do Ensino Médio
(ENEM) e obtido nota minima de 400 pontos (MOURA, 2014), ter cursado o0 ensino
médio completo em escola publica; ter cursado o ensino médio completo em instituicao
privada com bolsa integral; ser portador de necessidades especiais; ser professor da rede
publica de educacédo bésica, no efetivo exercicio do magistério, integrando o quadro de
pessoal permanente da instituicdo, desde que esteja buscando complementar sua
formacdo em cursos de licenciatura ou de Pedagogia. Nesse Ultimo caso, ndo € necessaria
a comprovacdo de renda familiar per capita estipulada (APRILE, BARONE, 2009).

Para aderir ao Prouni, a IES deve oferecer uma bolsa de estudo para cada nove
alunos regularmente matriculados e, no caso da IES beneficente, o percentual é de uma
bolsa para cada quatro alunos matriculados. A concessdo de bolsas esta limitada a 10%
do total de matriculados, devendo a IES observar a proporcionalidade em relacdo aos
cursos oferecidos, turnos e unidade administrativa. O processo de sele¢do de bolsistas
deve favorecer inclusive negros e indigenas, em igual proporcdo a sua participacdo no
conjunto populacional, razéo para que o Programa seja identificado como acgéo afirmativa
(APRILE; BARONE, 2009).
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O programa vem se incorporando como uma politica que atinge numeros
importantes em rela¢do a quantidade de estudantes matriculados no ensino privado com
bolsas (integral ou parcial) (PEREIRA; SILVA, 2010) O Prouni j& atendeu, desde sua
origem até o processo seletivo de segundo semestre de 2014, mais de 1,4 milhdo de
estudantes, destes 70% com bolsas integrais (PROUNI, 2016).

Tais nimeros autorizam dizer que a politica publica do Programa Universidade para
Todos tem se desvendado desde a sua origem uma ferramenta de democratizagdo do
ensino, visto que oportunizou as pessoas desfavorecidas de recursos, que até entdo nédo
tinham expectativa de acesso a educagao superior.

Ja o programa de Apoio a Planos de Reestruturacao e Expanséo das Universidades
Federais (REUNI) foi instituido pelo Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007, o Programa
de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das universidades, € uma dos
mecanismos constituintes do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) em
reconhecimento a funcdo e ao papel estratégico das universidades federais para o
aperfeicoamento econdmico e social (REUNI, 2016). Tendo como objetivos: expandir o
acesso e a permanéncia na educacdo superior; garantir a qualidade por intermédio de
inovacOes académicas; incrementar a articulacdo entre os variados niveis de ensino,
incorporando a graduacéo; a pos-graduacdo, a educacao basica e a educacao profissional
e tecnoldgica; e potencializar a utilizagdo dos recursos humanos e da infraestrutura das
instituicOes federais de educacéo superior. Ampliar o nimero de estudantes de graduacéo
nas universidades federais e de estudantes por professor em sala de aula, diversificar as
modalidade dos cursos de graduacdo, por intermédio da flexibilidade dos curriculos, do
uso do EAD, da implementacdo dos cursos de curta duragdo dos ciclos — bacharelados
interdisciplinares; aumentar a taxa de conclusdo dos cursos de graduacdo para 90% e
encorajar a mobilidade estudantil entre as instituicdes de ensino (publica e/ou privadas)
(MANCEBO; DO VALE; MARTINS, 2015).

Além desses objetivos, o0 programa promove a ampliacdo de vagas nos cursos de
graduacéo, a expansdo da oferta de cursos noturnos, o desenvolvimento de inovagoes
pedagdgicas e 0 combate a evasdo, entre outras metas que possuem o objetivo de atenuar
as desigualdades sociais no pais (REUNI, 2016).

Com o programa, o governou federal praticou varias medidas para resgatar o
aumento do ensino superior publico, gerando condicdes para que as universidades
federais realizassem a expansdo fisica, académica e pedagdgica da rede federal de

educacéo superior.
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Os resultados da iniciativa podem ser observados pelos numeros de expansao,
iniciada em 2003, com a interiorizagdo dos campi das universidades federais. Por
intermédio dessas agdes, 0 nUmero de municipios atendidos pelas universidades passou
de 114 em 2003 para 237 até o final de 2011. Em 2012 esse numero passou para 304
universidades (BRASIL, 2012). Sendo que a expansdo propiciou a criagdo de 14 novas
universidades e mais de 100 novos campi, 0s quais possibilitaram o aumento de vagas e
a criacdo de novos cursos de graduacdo (REUNI, 2009).

Ao se observar o numero de cursos de graduacdo oferecidos de acordo com a
categoria administrativa da IES percebe-se que 66% deles estdo em IES da rede privada.
Essa condicdo é condizente com o fato de 87,4% das IES do Pais pertencer a rede privada.
Porém, a rede publica que absorve apenas 12,6% das IES do Pais, por se denominar como
a rede de ensino com instituicdes de maior porte, retém 34% dos cursos de graduacgédo
ofertados (INEP, 2012).

A Universidade Aberta do Brasil (UAB) caracteriza-se, desde 2005, como outra
politica que almeja ampliar o acesso ao ensino superior (PEREIRA; DA SILVA, 2010).
O sistema UAB foi estabelecido pelo Decreto 5.800, de 8 de junho de 2006 para a
expansdo da modalidade de educacdo a distancia, com a finalidade de ampliar e
interiorizar a oferta de cursos e programas de educacdo superior no Pais (UAB, 2016).

A Universidade Aberta do Brasil (UAB) é um sistema [...] incorporado por
universidades publicas de ensino superior que oferta cursos de nivel superior para
camadas da populacdo que tém dificuldade de acesso a formacgdo universitaria, por
intermédio do uso de metodologia da educacdo mediada. O publico em geral é atendido,
mas os professores que trabalham na educacdo béasica tém prioridade de formacéo,
seguidos dos dirigentes, gestores e trabalhadores em educacdo basica dos estados,
municipios e do Distrito Federal (UAB, 2016).

A concepcédo da UAB oportunizou a abertura de editais para implementar centenas
de polos nos municipios do pais, assim como a priorizacdo da utilizacdo da EAD como
principal instrumento para a formacdo de professores em todo o territorio nacional e o
fomento a pesquisa na referida area (PEREIRA, DA SILVA, 2010). O EAD é configurado
como uma modalidade para promover a democratizacdo, a ampliacdo do ensino e até para
impulsionar a transformacéo social via educacdo (MANCEBO; DO VALE; MARTINS,
2015).

O sistema EAD proporcionou uma nova configuracdo ao ensino superior e sua

influéncia pode ser constatada pela elevacdo de matriculas. O nimero de matriculas de
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cursos de graduacgdo presencial obteve um crescimento superior a 800.000 matriculas
entre 2009 e 2012. J& a educacdo a distancia obteve um aumento superior a 275.000 no
mesmo periodo. Fazendo uma comparagdo entre 0s cursos, 0 ensino a distancia teve um
incremento maior de 32,9% de 2009 a 2012, com uma média de crescimento de 10% ao
ano. Enquanto as matriculas dos cursos presencias apresentaram a média anual de 5% no
mesmo periodo (INEP, 2012).

Em 2012 apresenta 2.747.080 ingressos nos cursos de graduagéo, demonstrando um
acrescimento de 17,1% em relacdo a 2011, com uma expressiva expansdo percentual de
ingressos nos cursos EAD. Nos anos de 2010, 2011 e 2012 com um forte crescimento de
63,2%, com uma média de acréscimo anual de 17,7%, diferente da variacdo media de
8,4% ao ano dos ingressos nos cursos presenciais. A ampliacdo dos cursos de EAD
oportuniza o0 acesso a educacao superior para a populacdo que ndo tinha oferta de cursos
de graduacdo presencial em seus municipios (INEP, 2012).

Bem se percebe por todos 0s programas criados para ampliar o acesso a educacao,
tanto publico quanto privado, que as acBes do Estado, norteadas pela legalidade e
legitimidade, surgem do debate politico com a sociedade, a vista disso, quanto mais
desenvolvida esta for, maior sera a participacdo no processo de construcdo das politicas
publicas (DE ARAUJO; DE CARVALHO, 2012).

Porém, Pereira e da Silva (2010) alerta para a importancia da continua avaliacao
das politicas publicas. O autor revela que o processo de aperfeicoamento das politicas
publicas, prioritariamente na area da educacdo, depende dos esforcos de
acompanhamento e avaliacfes sistematicas. A falta de atencdo das areas atendidas
condiciona essas politicas publicas a fragilidade e a descontinuidade (PEREIRA; DA
SILVA, 2010). E nestes termos que a seguir se discute a acao afirmativa no contexto das
instituicGes de ensino superior. A acdo afirmativa é concebida como um conjunto de
politicas publicas com o objetivo de criar oportunidades a segmentos especificos de uma
sociedade.

2.3 A Acdo Afirmativa e sua Insercao nas Institui¢es de Ensino Superior

Preliminarmente, as a¢des afirmativas se definiam como um mero “encorajamento”
por parte do Estado a que as pessoas com poder decisorio nas areas publica e privada
levassem em consideracédo, nas suas decisdes relativas a temas como o acesso a educagao
e ao mercado de trabalho, fatores, quais sejam, a raca, a cor, 0 sexo e a nacionalidade das
pessoas (GOMES, 2002).
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Em seguida, devido a constatacdo da ineficacia dos procedimentos classicos de
combate & discriminacdo, deu-se um novo sentido as a¢Ges afirmativas. Elas passaram a
ser relacionada a uma ideia mais valorosa, de promocéo da igualdade de oportunidades
por intermédio da determinacdo de cotas de acesso aos grupos de minorias raciais a
determinados setores do mercado de trabalho e a instituicbes de ensino superior
(GOMES, 2002; MOEHLECKE, 2002).

As acdes afirmativas referem-se a um conjunto de politicas publicas e privadas de
carater compulsorio, facultativo ou voluntario, concebidas para o combate a todo o tipo
de discriminacéo racial (GOMES e SILVA, 2003; GOMES, 2002; DOMINGUES, 2005).
As ac0es afirmativas sdo medidas de carater urgente e temporarias, dadas a realidade de
desigualdade aguda na qual um grupo de pessoas deixa de ter alguns de seus direitos mais
elementares observados, de modo a comprometer a sua dignidade humana (BENEDITO,
2002).

Porém, como alega Da Silva (2005), nem sempre as ac¢les afirmativas possuem
carater temporario. Segundo o autor, existem agrupamentos minoritarios nos quais a
implementacdo e o aperfeicoamento constante das politicas afirmativas demandaria um
lapso de tempo, quando néo definitivo. E o caso, por exemplo, de leis afirmativas que
protegem a mulher no mercado de trabalho. Nota-se que certas acGes afirmativas
perderam sua transitoriedade a partir do momento que foram normatizadas na legislacao
constitucional e infraconstitucional (DA SILVA, 2005).

As acdes afirmativas sdo explicitamente ndo universais, pois visam a promocao de
direitos do grupo excluido para garantir, a médio e longo prazo, 0 acesso equanime as
mesmas oportunidades de emprego e de educacdo (BENEDITO, 2002; GUERRINI,
1997; WASSON, 2004; MILLER; SEGAL, 2012; ROSEMBERG; ANDRADE, 2008;
SANTOS, 2007).

Sdo acdes afirmativas que se destinam a proporcionar 0 acesso a posi¢oes preferidas
em uma sociedade para membros de grupos que poderiam ser excluidos ou sub-
representados e fornece um mecanismo para abordar a exclusdo contemporanea,
particularmente um mecanismo para desagregar elites (DARITY; DESHPANDE;
WEISSKOPF, 2011). As agdes afirmativas podem ser utilizadas para mudar a demografia
dos detentores da posicéo da elite, tornando essas posi¢fes mais representativas do recorte
étnico, racial, casta e género na composi¢do da sociedade como um todo (DARITY;
DESHPANDE; WEISSKOPF, 2011).
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Como politica, as acles afirmativas sdo medidas destinadas, muitas vezes, a
relativizar os estigmas sociais € promover um “repensar’ coletivo, além de serem
verdadeiros instrumentos de estabilizagcdo (AGOSTINHO; BREGA FILHO, 2011). Elas
visam combater as manifestacfes flagrantes de discriminacdo de fundo cultural e
estrutural que se encontram enraizadas na sociedade (GOMES, 2001).

No entender de Heringer (2002), as medidas que se podem classificar como a¢6es
afirmativas sdo: (1) o incremento da contratacdo e promocdo de membros de grupos
discriminados no emprego e na educagdo por via de metas, cotas, bénus ou fundos de
estimulo; (2) bolsas de estudo; (3) recrutamento direcionado; (4) politicas de treinamento
e apoio educacional; (5) programas de promocdo interna; (6) programas preparatorios;
(7) empréstimos e preferéncia em contratos publicos; (8) determinagdo de metas ou cotas
minimas de participacdo na midia, na politica e outros ambitos; (9) reparacdes financeiras;
(10) distribuicdo de terras e habitacdo; (11) medidas de protecdo a estilos de vida
ameacados; e (12) politicas de valorizacao identitaria.

Feres Junior, Campos e Daflon (2013) enfatizam que um dos aspectos mais
importantes das politicas de acao afirmativa € a determinacdo das vantagens oferecidas
aos grupos minoritarios. A diferenca centra-se, essencialmente, entre a modalidade de
cotas e a de bonus, ou ainda na vantagem adicional. Na modalidade de cotas, reserva-se
um numero ou percentual de colocagfes para os grupos. Na modalidade de bénus ndo
existem restricdes, ambos os candidatos concorrem pelos mesmas colocacdes e 0s
beneficiarios da acdo afirmativa recebem um bdnus em sua pontuacéo, a qual se refere
como uma vantagem adicional (FERES JUNIOR; CAMPOS; DAFLON, 2013).

A vista disso, as acBes afirmativas se constituem em instrumentos de concretizacio
da igualdade material. Neste sentido sdo, portanto, politicas publicas que dao preferéncia
a segmentos sociais marginalizados no acesso aos direitos sociais, sobretudo a educacéo
e ao mercado de trabalho (HAAS; LINHARES, 2012). Assim, diante do exposto, a seguir
se discutem os objetivos de politicas de a¢des afirmativas.

2.3.1 Agdes Afirmativas: objetivos

As acles afirmativas tém como objetivo promover a efetiva igualdade de
oportunidades e condicBes entre todos os seres humanos, mitigando ou eliminando as
discriminacdes e desigualdades presentes e futuras (GUERRINI, 1997; HERINGER,
2002; DAFLON; FERES JUNIOR; CAMPOS, 2013). Tém como propdsito materializar

0 ideal de igualdade de acesso a bens fundamentais como a educagdo e o emprego
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(HERINGER, 2002; HOLZER; NEUMARK, 2006; MILLER; SEGAL, 2008). Além
disso, possuem natureza multifacetaria e visam evitar que a discriminacgdo se verifique
formalmente, por meio de normas de aplicagdo geral ou especifica, ou através de
mecanismos informais, difusos, estruturais, enraizados nas praticas culturais e no
imaginario coletivo (GOMES; SILVA, 2003).

De cunho pedagdgico, de um carater de exemplaridade, as a¢des afirmativas tém
como objetivo o engendramento de transformacgfes culturais e sociais relevantes,
revelando nos atores sociais a utilidade e a necessidade da observancia dos principios do
pluralismo e da diversidade nas mais diversas esferas do convivio humano (GUERRINI,
1997; ASENJO, 2005).

Nesta perspectiva, as acdes afirmativas tém corno objetivo ndo apenas reprimir a
discriminagdo do presente, mas, sobretudo exaurir “efeitos persistentes” (psicoldgicos,
culturais e comportamentais) da discriminacdo do passado, que tendem a se eternizar.
Esses efeitos se revelam na chamada “discriminagao estrutural” espelhada nas profundas
desigualdades sociais entre grupos dominantes e grupos marginalizados (GOMES;
SILVA, 2003; MOEHLECKE, 2004; NAGEL, 1973).

Essencialmente, de acordo com Haas e Linhares (2012), existem por tras da ideia da

acao afirmativa alguns objetivos, a saber:

a) Necessidade de se combater a discriminacdo que ocorre em certos espacgos da
sociedade.

b) Necessidade de se reduzir a desigualdade que atinge certos grupos, por exemplo,
aquele marcado pela questéo de raca ou género.

c) Transformag&o social.

d) Finalidade de acesso a escola e ao mercado de trabalho.

e) Finalidade da busca da integracdo dos diferentes grupos sociais em espacos
sociais existentes, mediante a valorizagdo da diversidade cultural que formariam.

Sobre a valorizagao da diversidade cultural, Haas e Linhares (2012) enfatizam que
a integracdo entre os diferentes grupos sociais no espaco educacional acarreta na
aceitacdo da diversidade cultural, ou seja, na admisséo da diferenca, da dessemelhanga, e
na aceita¢do do outro. Em uma sala de aula onde convivem alunos de diversas origens é
mais apta para o aprendizado (SEGATO, 2006). Provavelmente, nesta sala de aula, a
convivéncia plural desempenha um papel importante na formacéo profissional, uma vez
qgue oferecem uma experiéncia mais rica e permitem acesso a uma realidade mais
complexa (SEGATO, 2006).
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A diversidade nao diz respeito somente aos sinais que podem ser vistos a olho nu.
Ela ndo se limita ao elogio as diferencgas. Para se compreender a diversidade cultural e
etnicorracial, é necessario entender a construcdo das diferencas de cada individuo no
contexto cultural, historico e politico das relaces (GONCALVES et al., 2003). O que é
universalmente partilhado na natureza humana se expressa numa grande diversidade de
formas culturais (TAYLOR, 1994).

Portanto, com intuido de clarificar essa compreensdo, a seguir é apresentada a

historia das acdes afirmativas.

2.3.2 A Historia das Ac¢des Afirmativas

A irrupcdo da acdo afirmativa surge das ideias abrangidas pelas correntes
filoséficas-morais, multiculturalismo, liberalismo e comunitarismo que acabam
confluindo para o apoio do debate contemporaneo sobre inclusdo social, identidade ética,
reconhecimento de diferengas ou promoc¢do de direitos especificos (ASENJO, 2005).
Diante disso, a acdo afirmativa surge ndo apenas como efeito, mas, sobretudo como
prendncio da existéncia de variados movimentos no interior da sociedade, clarificando o
dinamismo de novos paradigmas que pouco a pouco vao se infiltrando no conjunto do
pensamento social e juridico (GUIMARAES, 1996; CAMARA, 2006; DOS SANTOS,
2012; MOEHLECKE, 2002; CONTINS; SANT’ANA, 1996).

As acdes afirmativas tiveram sua origem na década de 1940, na india, como medida
assegurada na Constituicao Federal do periodo, para garantir a reserva de vagas no ensino
superior, no Parlamento e no funcionalismo publico, aos membros da casta dos Dalits? ou
“intocaveis”. A India, portanto, é o pais de mais longa experiéncia historica com politicas
de acdo afirmativa, que comecaram a ser implantadas ainda sob o dominio colonial inglés
e depois foram ratificadas pela Constituicdo de 1947, no pais ja independente (PEREIRA;
ZIENTARSKI, 2011).

Quanto ao termo, Contins e Sant’ana (1996) indicam que a acdo afirmativa tem a
sua origem nos Estados Unidos e é 14 onde se verifica um importante arcabougo juridico
de sistematizacdo desse conhecimento. Seu aparecimento nos EUA esta intimamente
associado a luta pela desagregacao e pela reivindicacéo da extensdo dos direitos civis aos

negros.

2 Dalits (impuros), ou seja, a “poeira sob os pés”. Os Dalits ou péarias ndo pertencem as castas. Sdo os
chamados intocaveis (a quem Mahatma Gandhi deu o nome de Harijan, “filhos de Deus”).
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Nos Estados Unidos o fim da economia escravista no século XX, foi apenas o inicio
de um conjunto de acOes de relacionamento social que, fundamentados na lei,
subvencionou a falta de direitos aos negros, mulheres e os indigenas. Como se segue, nos
Estados Unidos, a Suprema Corte manteve-se persistente a consolidacéo de uma politica
segregacionista (CAMARA, 2006). Mas, depois de diversos embates, as imposicoes e
restri¢ces da Suprema Corte foram sendo desencorajadas pela resolucdo favoravel ao fim
da segregacdo que em cumprimento & Emenda 14 do projeto de lei de direitos aprovada
ainda no século XIX, proibindo aos Estados Federados a pratica da discriminacao racial.
Notadamente a partir de 1940, uma série de incentivos e politicas
compensatérias/redistributivas passou a incrementar a incorporacdo econdmica, da
camada ha muito preteridas pelo mercado norte-americano (DA SILVA MARTINS,
1996; GUIMARAES, 1999; CAMARA, 2006; NAGEL, 1973). Contudo, apesar da
progressiva inclusdo a esfera econémica de individuos marginalizados por sua condicdo
econdmica, etnicorracial ou de género, muitas demandas ainda ndo eram sequer objeto de
apreciacdo do governo (CAMARA, 2006).

Este cenario foi alterado a partir de 1954 quando, no governo John Kennedy, a
Suprema Corte expressou sua concordancia com a Emenda 14 da Constituicdo Federal
norte-americana, a qual correspondiam os primeiros esfor¢cos do reconhecimento da
constitucionalidade de tal Emenda, que o dotavam de efetiva forca e respondiam cada vez
mais os clamores dos movimentos pelos direitos civis. Como resultado disso, uma série
de praticas tradicionalmente exercidas foi revogado, sobretudo no &mbito das instituicdes
de ensino, onde os negros tinham sua liberdade limitada (SILVERIO, 2002; CAMARA,
2006). Assim, valendo-se das fortes medidas governamentais, o entdo Presidente
Kennedy propés a real inclusdo dos negros nas universidades, além da promoc¢éo de um
conjunto de vantagens de carater equalizador, no que diz respeito a desigualdade. Surgia
assim, a ideia de acéo afirmativa, com a criacdo do Comité de Oportunidades e Igualdades
de Emprego (SILVERIO, 2002; CAMARA, 2006; DOS SANTOS, 2012).

Contudo, essas medidas provocaram embate entre 0s crescentes movimentos pro-
direitos civis aos negros e as correntes contrarias de integracdo deles, a qual recrudesceu,
explodindo em eventos de luta e intolerancia, dos quais Vvarios atores surgiram com forca

politica e ideoldgica, tais como: Martin Luther King®, Malcom X* movimentos Black

3Lider pacificista dos “movimentos negros” ocorrido na década de 1960 nos Estados Unidos a favor das
politicas publicas das a¢Bes afirmativas.
4 1dem
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Power®, Black Panthers® e, por outro lado, a reagdo de um centenério Ku Klux Klan’,
entre outros. Conclui-se que uma série de acontecimentos concorreu para que, mesmo de
maneira ndao uniforme, a acéo afirmativa viesse, ja nos anos 1960, a resguardar aos negros
de oportunidades iguais na sociedade (CAMARA, 2006; MOEHLECKE, 2004; GOMES;
SILVA, 2003; SANTOS, 2007; HOLZER; NEUMARK, 2006; DOMINGUES, 2005;
SOMERS; JONES, 2009).

Entretanto, a ac&o afirmativa ndo ficou limitada aos Estados Unidos. As agles
afirmativas foram implementadas em varios paises da Europa Ocidental, como a Bésnia,
Maced6nia, Albania, Eslovaquia, Reino Unido, Irlanda do Norte, na india, Malasia,
Australia, Canada, Nigéria, Africa do Sul, Argentina, Cuba, China, Pequim, Nova
Zelandia, dentre outros. O mesmo ocorreu na Europa, as primeiras acOes foram
elaboradas em 1976, utilizando-se “agdo positiva” ou “discriminagdo positiva”. Logo
apos, a discriminacdo positiva foi inserida no primeiro Programa de Acdo para a
Igualdade de Oportunidades da Comunidade Econémica Europeia em 1982
(MOEHLECKE, 2002).

Segundo Moehlecke (2002), dependendo do contexto, a acdo afirmativa assumiu
caracteristicas como: acdes voluntarias, de carater obrigatério, ou uma estratégia mista;
programas governamentais ou privados; leis e orientacGes a partir de decisdes juridicas,
e tinha um diversificado publico-alvo, como as minorias étnicas, raciais e mulheres.
Quanto as éareas contempladas é o mercado de trabalho, o sistema educacional,
especialmente o ensino superior; e a representacdo politica (MOEHLECKE, 2002).

No ambito educacional brasileiro desde os anos 30 do século passado, varios grupos
ligados aos movimentos sociais reivindicavam a adoc¢do de politicas publicas para
garantir o direito da populacdo negra a educacdo, em todos os seus niveis. Nas décadas
seguintes, de 40 e 50, 0 movimento negro retomou sua pauta de reivindicagdes, cujo
elemento central era a educagdo. Nos anos de 1960, 0 movimento social negro travava
um debate sobre as desigualdades sociais que acometiam a populagéo negra e, a partir do
final dos anos 1970, foi intensificada a luta com relacdo ao acesso a educacao
(SILVERIO, 2002; OLIVEIRA; BRAGANCA, 2012).

5 Movimentos radicais dos “movimentos negros” ocorridos na década de 1960 nos Estados Unidos em prol
das politicas publicas das a¢des afirmativas.

6 1dem

" E 0 nome de varias organizacOes racistas dos Estados Unidos que apoiam a supremacia branca e o
protestantismo em detrimento de outras religides.
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Nos anos 70, ativistas negros procuravam estabelecer, no ambito tedrico, um
paralelo histérico entre a sociedade norte-americana e a brasileira, no que tange a
hegemonia racial. Entendia-se que a acumulacdo de bens materiais, no contexto mundial,
estava apoiada na divisao internacional do trabalho conjuntamente aos mecanismos de
opressao de classe, raca e género (BENEDITO, 2002).

Entretanto, nos anos 70 e 80, as a¢des afirmativas e politicas de diversidade nao
representavam relevancia no debate publico (BENEDITO, 2002). Porém o assunto
retorna com forca no final dos 80 e inicio dos anos 90, quando outros movimentos sociais
retomaram a discussao sobre acOes afirmativas, porém, a raca deixa de ser um dos fatores
fundamentais da hierarquizagfo social (GUIMARAES, 2003). A partir dai, as acbes
afirmativas comegam a ter um novo significado, o qual resulta em uma ampliacdo dessas
politicas (BENEDITO, 2002; MOEHLECKE, 2004; MACIEL, 2012).

Especificamente, Moehlecke (2002) esclarece que com a redemocratizacio® do pais
em 1988, alguns movimentos sociais passam a requerer medidas mais enérgicas do Poder
Publico diante das questdes dos grupos minoritarios, e a adocdo de medidas especificas
para sua solucdo, como as ac¢des afirmativas. Assim, para compreender como as politicas
que respondam a essas demandas vao sendo constituidas e as implicagdes que trazem para
a sociedade exigem um entendimento dos seus antecedentes sociais e histéricos das
politicas e das a¢des coletivas que as tornaram possiveis. O Quadro 6 apresenta de forma

resumida as acdes afirmativas no Brasil.

Quadro 6 - Agdes Afirmativas no Brasil

Ano Acontecimento

1968 | O primeiro registro de agdes afirmativas deu-se com a criacdo de uma lei que obrigasse as
empresas a manter uma percentagem minima de empregados de cor (20%, 15% ou 10%, de

acordo com o ramo de atividade e a demanda).

1980 | Lei n. 1.332, de 1983. Primeira formulacdo de um projeto do entdo deputado federal Abdias
Nascimento. Ele prop&e uma a¢do compensatoria, para o afro-brasileiro. Entre as agdes figuram:
reserva de 20% de vagas para mulheres negras e 20% para homens negros no servi¢co publico;
bolsas de estudos; incentivos as empresas do setor privado; incorporacdo da imagem positiva da

familia afro-brasileira ao sistema de ensino e a introducdo da histéria das civilizagGes africanas

8. E conhecido como "redemocratizacao" na histdria do Brasil o periodo de abertura politica, ou seja, de
recuperacdo das instituicbes democraticas abolidas pelo chamado Regime Militar, instituido em 1964, e
gue impunha desde aquele ano um regime de excegao e de censura as institui¢des nacionais.
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e do africano no Brasil. O projeto ndo foi aprovado pelo Congresso Nacional, mas as

reivindicacdes continuam.

1984

O movimento negro procura denunciar 0 mito da democracia racial e pressiona o Poder Publico

para que responda aos problemas raciais existentes no pais.

1988

Na comemorac¢do do Centenario da Abolicdo é criada a Fundagdo Cultural Palmares, que teria a

funcdo de servir de apoio a ascensdo social da populacéo negra.

Concluséo

1988 | A nova Constituicdo, que traz em seu texto a protecdo ao mercado de trabalho da mulher, como

parte dos direitos sociais, e a reserva percentual de cargos e empregos publicos para deficientes.

Continua

Ano

Acontecimento

1995

Foi estabelecida uma cota minima de 30% de mulheres para as candidaturas de todos os partidos

politicos.

1995

A Marcha Zumbi representou um momento de maior aproximacao e pressdo em relagéo ao Poder

Pudblico, no sentido de repensar as propostas para a popula¢éo negra.

1995

E criado o Grupo de Trabalho Interministerial - para desenvolver politicas de valorizagéo e

promocdo da populacdo negra.

1995

E criado o Grupo de Trabalho, para Eliminacéo da Discriminagio no Emprego e na Ocupagéo,
para implementar as medidas da Convencdo n°. 111, da Organizacao Internacional do Trabalho,
concernente a discriminagdo em matéria de emprego e profisséo.

1996

No dia 13 de maio de 1996, é langado o Programa Nacional dos Direitos Humanos, pela recém-
criada secretaria de Direitos Humanos, que estabelece como objetivo, dentre outras coisas,
desenvolver agdes afirmativas para o acesso dos negros aos cursos profissionalizantes, a
universidade e as areas de tecnologia de ponta, formular politicas compensatérias que promovam
social e economicamente comunidade negra e apoiar as a¢fes da iniciativa privada que realizem

discriminagéo positiva.

2001

Por meio do programa de combate ao racismo apresentado pelo governo federal na Conferéncia
Internacional contra o Racismo, Xenofobia e Intolerancia, realizado em Durban, na Africa do
Sul, em 2001. Desde entdo, politicas de acdo afirmativa direcionadas a populagdo negra

espalharam-se pelo pais.

2002

O estado do Rio de Janeiro decidiu pela obrigatoriedade de cotas para estudantes negros (20%)
e para estudantes oriundos de escolas publicas (25%).

O decreto presidencial 4.228, assinado em 13 de maio de 2002, que institui o Programa Nacional
de Ac¢des Afirmativas e estabelece que 0 mesmo seja gerenciado por um Comité de Avaliacdo e
Acompanhamento, que terd, entre outras, a finalidade de sistematizar e avaliar os resultados

alcancados pelo programa.

2004

Ocorreram os primeiros vestibulares em universidades publicas por meio de um sistema de cotas,

gue variava de uma instituicdo a outra. As precursoras foram a Universidade do Estado do Rio
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de Janeiro (UERJ), a Universidade Estadual do Norte Fluminense (UENF), seguidas pela
Universidade de Brasilia (UNB), pela Universidade do Estado da Bahia (UNEB) e pela
Universidade Federal do Parana (UFPR).

Fonte: Adaptado de Moehlecke (2002; 2004), Assad (2013), Da silva (2006)
Em 1996, reuniram-se em Brasilia varios pesquisadores brasileiros e americanos,

assim como as liderancas negras do pais para um semindrio internacional sobre
“Multiculturalismo e Racismo: o papel da acdo afirmativa nos estados democraticos
contemporaneos”. Foi a primeira vez que um governo brasileiro admitiu discutir politicas
publicas especificamente voltadas para a ascensdo dos negros no Brasil. O termo
escolhido para designa-las foi emprestado do affirmative action americano, o termo chega
ao Brasil carregado de uma diversidade de sentidos, o que em grande parte reflete os
debates e experiéncias historicas dos paises em que foram desenvolvidas (GUIMARAES,
2003; MOEHLECKE, 2002).

Segundo Guimaraes (1996), a primeira no¢do de acdo afirmativa refere-se a uma
reparacdo de parte do “processo de adjudicagdo”. A ideia basica surge do centenario
conceito legal inglés de equidade (equity), ou de administracdo da justi¢a de acordo com
que era justo numa situacao particular, por oposicao a aplicacéo estrita de normas legais,
0 que pode ter consequéncias negativas. A primeira referéncia a acdo afirmativa, segundo
ao autor, aparece com esse sentido na legislacdo trabalhista de 1935, que previa que um
empregador que fosse encontrado discriminando contra sindicalistas ou operarios
sindicalizados teria que parar de discriminar e, a0 mesmo tempo, tomar ag¢des afirmativas
para colocar as vitimas nas posicdes onde elas estariam se ndo tivessem sido
discriminadas (GUMARAES, 1996).

Embora a luta pelas politicas de ac¢Ges afirmativas seja antiga e 0s movimentos
sociais negros desde longa data defendam sua implantacéo, foi a partir da conferéncia de
Durban (Conferéncia Mundial de Combate ao Racismo, Discriminacdo Racial, Xenofobia
e Intolerancia) realizada em Durban, na Africa do Sul em 2001, que o Brasil passou a
experimenta-las de forma mais sistematica. Na sua origem, estas politicas vieram como
cotas ou reserva de vagas em Instituicdes de Ensino Superior (IES). Isto se deu de maneira
voluntaria em algumas IES e de forma compulsoria em outras. Acredita-se que a posic¢ao
do Brasil na Conferéncia da Africa do Sul foi determinante, visto que passou a respaldar
a reivindicacgéo antiga e, também, a exigir de maneira mais contundente a adocdo de tais
politicas (DOS SANTOS, 2012).

Desde entdo, os debates se intensificaram e algumas experiéncias se concretizaram,
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até que no ano de 2012 fosse aprovada a Lei das Cotas®. Essa Lei fixou a obrigatoriedade

da reserva de 50% de todas as vagas nas instituicdes de ensino federais para estudantes

oriundos de escolas publicas, com renda per capita inferior a um salario minimo e meio,

e autodeclarados pretos, pardos ou indigenas (BRASIL, 2012).

Os esforcos de uns em prol da concretizacdo da igualdade se contrapunham os

interesses de outros na manutengdo do status quo (GOMES, 2003). Sobre esta questéo

Haas e Linhares (2012), apds levantamento de alguns estudos, chegaram a seis

argumentos que definiram o posicionamento dos autores pelo sim ou pelo ndo da

implementacao das politicas das acGes afirmativas, conforme apresentado no Quadro 7.

Quadro 7- Levantamento do Posicionamento sobre a Implementacgéo das A¢des Afirmativas

Argumentos Positivos

Argumentos Negativos

exigéncia de uma educacdo voltada para
valores e para a promocdo da diversidade
ético-racial, considerando-se que o objetivo
maior do processo educacional é o pleno
desenvolvimento da personalidade humana,
guiado pelo valor da cidadania, do respeito,
da tolerancia e da pluralidade.

As acBes afirmativas simbolizariam | E possivel promover agbes afirmativas sem instaurar

medidas compensatdrias destinadas sistemas de cotas injustos; em vez de compensar as

aliviar o peso de um passado | dificuldades sociais por privilégios (vagas reservadas) é

discriminatério. melhor insistir sobre critérios para avaliar corretamente
0 mérito dos alunos.

Acdo afirmativa refere-se a propria | Os programas de acOes afirmativas sdo paliativos e nao

alteram a justica distributiva na sociedade brasileira; o
modelo norte-americano ndo seria a solugdo para o
contexto politico brasileiro, ja que poderia provocar uma

discriminagdo “reversa”.

Pela ordem politico-social, em se

pretendendo  uma  sociedade  mais
democratica, com a transformagdo de
organizacdes politicas e institucionais, o
titulo universitario ainda permanece como
um passaporte para ascensao social e para a
democratizacéo das esferas de poder, com o
“empoderamento” dos grupos

historicamente excluidos.

Haveria a queda do padrdo de qualidade das
universidades publicas em decorréncia do ingresso de
estudantes com formagdo educacional deficiente, com
possibilidade de marginalizacdo e segregacéo dentro da

prépria instituicdo.

Fonte: Adaptado de Haas e Linhares (2012)

Acrescenta-se, a este, 0 estudo de Da Silva (2006), que versou sobre a implementagéo

% Lei n° 12.711, de 29 de agosto de 2012.

das acdes afirmativas entre o Brasil e a Africa. A questdo norteadora do estudo foi por
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que paises com histdricos téo dispares de relacGes raciais adotaram, no inicio do século
XXI1, politicas semelhantes para lidar com as desigualdades étnicas e raciais: acdes
afirmativas. Da Silva (2006) elaborou, apds sua andlise, a tipologia dos quadros
interpretativos de acdo afirmativa, tais como: diversidade, capital humano, reparacéo e
inclusdo social.

a) Diversidade: para os defensores de agéo afirmativa, ter estudantes de diferentes
origens raciais e étnicas enriqueceria as experiéncias de aprendizado na
universidade e poderia contribuir para a construcdo de uma sociedade menos
dividida racialmente. Além disso, promover a acdo afirmativa é compreendido
como a necessidade de fazer todos os estudantes entenderem as diferencas
culturais, aprenderem a adotar perspectivas de individuos de origens diferentes e
interagirem em ambientes diversificados.

b) Capital humano: outros fundamentam seus argumentos no fato de que
deficiéncias do mercado, causadas por discriminacdo racial e socioecondmica,
podem resultar em desperdicio de recursos humanos. O desperdicio de capital
humano pode dificultar o crescimento econémico, porque em uma sociedade
tecnoldgica os talentos individuais sdo essenciais para a inovacao.

c) Reparacdo: A acdo afirmativa pode, também, ser defendida como uma
compensacao necessaria por uma discriminagdo ocorrida no passado.

a) Incluséo social: pode-se justificar a acdo afirmativa pela necessidade de fechar
as atuais lacunas ao acesso a recursos. Diferentemente da justificativa da
reparacdo, que utiliza a discriminac&o historica como argumento principal para a
compensacédo atual, ao utilizar-se o quadro de inclusdo social defende-se que a
acao afirmativa seja necessaria para promover a mobilidade de grupos excluidos
socialmente.

Moehlecke (2002) elaborou alguns questionamentos sobre a referida questdo: a
adocdo de politicas de acdo afirmativa no Brasil caracterizaria a garantia de um direito ou
0 estabelecimento de um privilégio? Os defensores, sob a perspectiva do estabelecimento
de um privilégio, atribuem-lhes um carater inconstitucional. Denominariam uma
discriminacgdo ao avesso, uma vez que beneficiaria um grupo em detrimento de outro e
estaria em oposicdo a ideia de mérito individual, o que também colaboraria para a
inferiorizacdo do grupo supostamente beneficiado, dado que este seria visto como incapaz
de triunfar por si mesmo. Ja para os defensores das a¢des afirmativas como um direito,

estariam de acordo com os preceitos constitucionais, a medida que procuram corrigir uma
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situacdo real de discriminacdo. N&o constituiriam uma discriminagdo visto que seu
objetivo é, justamente, atingir uma igualdade de fato e ndo iluséria. Eles ndo seriam
contrérios a ideia de mérito individual, j& que teriam como meta fazer com que este possa,
efetivamente, existir. Seria, nesse caso, a sociedade brasileira a incapaz, e ndo o
individuo; seria incapaz de garantir que as pessoas vencam por suas qualidades e esforcos

ao invés de vencer mediante favores, redes de amizade, cor, etnia e sexo.

2.3.3 Agdes Afirmativas e as Cotas nas Instituicdes de Ensino Superior Brasileiras

Notadamente, nos Estados Unidos a segregacdo foi decretada pelo Estado como
medida legal e legitima, com o separatismo instituido por politicas publicas traduzidas
em leis, as quais proibiam os negros de frequentar escolas, igrejas, banheiros publicos,
parques, praias e hospitais. Eles eram proibidos de ter propriedades, de trabalhar em
qualquer profissdo, de votar, de dirigirem nas mesmas estradas, ou qualquer local publico
frequentado pelos brancos (PEREIRA; ZIENTARSKI, 2011). Situagdo que ocasionou “o
movimento dos negros pelo fim da segregacédo racial nos EUA nas décadas de 1950 e
1960 e popularizou um conceito juridico original: o da acdo afirmativa ou discriminacao
positiva” (TRAGTENBERG, 2002, p. 01).

No entanto, as mudancas ndo foram provocadas apenas pelos movimentos sociais,
mas por perceberem que a segregacao racial causou prejuizos a prépria formagdo de méo-
de-obra compativel com as necessidades do capital. Assim, essa situacdo levou empresas
e 0 Estado a buscarem a aplicacdo das leis dos direitos civis e politicos, visando reduzir
a discriminacdo racial, mas, principalmente, os efeitos dela sobre a sociedade e a
economia. E nesse contexto que ocorre uma mudanca de postura do Estado, na qual a
questdo educacional toma forma a partir de 1961 pelo sistema de cotas (PEREIRA;
ZIENTARSKI, 2011).

Inicialmente, é importante apontar a diferenca entre agdes afirmativas e as cotas.
Sendo que as acles afirmativas seriam 0 género e as cotas a espécie. Assim, a promogao
preferencial de membros de grupos minoritarios seja por meio de cotas, bolsas de estudo,
séo abarcadas pelo conceito de acdo afirmativa (DUARTE, 2014).

Para Pereira, Rodrigues e Guilherme (2010), as a¢des afirmativas e o sistema de
cotas ndo sdo sindnimos. Cotas ndo devem ser entendidas como 0 mesmo que a agao
afirmativa, mas como uma das muitas formas de acdo afirmativa (TESSLER, 2006).
Cotas é um instrumento para a implantagdo da acdo afirmativa, pois através das cotas €

reservado um percentual de vagas, em determinadas institui¢cGes, destinadas aquelas
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pessoas que tradicionalmente sdo excluidas. A politica de cotas sempre sera um meio de
implementacdo de agdo afirmativa, porém nem toda agdo afirmativa da-se através do
sistema de cotas (QUEIROGA, 2011). Com referéncia as técnicas para operacionalizar
as acdes afirmativas, podem ser utilizados, além do sistema de cotas, 0 estabelecimento
de preferéncias, o sistema de bdnus e os incentivos fiscais (GOMES; SILVA, 2003).

A adocéo de sistemas de cotas em universidades publicas brasileiras suscitou
polémicas que atualizam os debates seculares sobre politicas publicas direcionadas para
a populacdo negra. O que se manifesta € menos a critica a adocdo de acdes afirmativas
para os diversos grupos e populacdes marginalizadas, mas, essencialmente, quando as
acOes afirmativas se reportam aos negros, principalmente no que concerne ao sistema de
cotas (DOS SANTOS, 2012).

Apesar disso, € importante destacar que, desde a promulgacdo da Constituicao
Brasileira, em 1988, existe uma Lei (n° 8.112/90, art. 5°, § 2°) estabelecendo um sistema
de cotas de até 20% para os portadores de necessidades especiais habilitados a cargos
pablicos. A Lei n° 8.666/93, no art. 24, inciso XX (Lei das Licitagdes), determina a
inexigibilidade de licitacdo para a contratacdo de entidades filantropicas para portadores
de necessidades especiais, assim como a Lei n° 8.213/91 estabelece um percentual na
contratacdo de pessoas portadoras de necessidades especiais pelas empresas privadas,
com limitacdo de até 5% para as que tém acima de mil empregados. Em relacdo ao
mercado de trabalho, o art. 7°, inciso XX, da Constituicdo indica incentivos para empresas
que contratem mulheres. Ainda em relacdo as a¢des afirmativas para mulheres, a Lei n°
9.100/96, reserva um percentual minimo de 20% das candidaturas nos partidos politicos
para as mulheres (DOS SANTOS, 2012; PEREIRA; ZIENTARSKI, 2011).

Em relacdo ao contingente negro, é assegurada pela Constituicdo Estadual da Bahia,
desde 1989 (Capitulo XXIII — Do negro), a obrigatoriedade de inclusdo de uma pessoa
negra quando ¢ “veiculada publicidade estadual com mais de duas pessoas” (art. 289). O
governo do Distrito Federal assegura também, desde o ano de 1996, a representacdo
proporcional de negros, brancos e indios na propaganda oficial (DOS SANTOS, 2012;
PEREIRA; ZIENTARSKI, 2011).

Em 1999, a questdo racial comecava a integrar algumas iniciativas com o objetivo
de implementar politicas publicas de democratizacdo do acesso ao ensino superior, tal
como o primeiro Projeto de Lei n® 73/99, o qual previa a reserva de vagas nas
universidades publicas para alunos provenientes dos cursos de ensino médio publicos
(PEREIRA; ZIENTARSKI, 2011; TREVISOL; NIEROTKA, 2014).
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O Rio de Janeiro foi um dos primeiros estados a aprovar leis estaduais que
reservaram vagas para estudantes pertencentes aos grupos minoritarios em 2000. Em
seguida, em 2001 o Brasil participou da Conferéncia Mundial de Durban (Conferéncia
Mundial de Combate ao Racismo, Discriminacdo Racial, Xenofobia e Intolerancia),
realizada na Africa do Sul, a qual impulsionou o pais para a implementacio das acdes
afirmativas no campo da educacéo superior (HAAS; LINHARES, 2012).

Desde modo, o Estado do Rio de Janeiro foi um dos primeiros a estabelecer uma lei
de cotas raciais, como forma de democratizar 0 acesso ao ensino superior
(TRAGTENBERG, 2002; BORTOLINI; PENA; 2004). No vestibular de 2003, a
Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ) e a Universidade Estadual do Norte
Fluminense (UENF) reservaram 40% das vagas para alunos negros. Apesar de polémico,
o0 sistema de cotas das universidades estaduais do Rio de Janeiro foi adotado por outras
instituicbes publicas de ensino superior, como a Universidade de Brasilia (UnB)
(TRAGTENBERG, 2002; BORTOLINI; PENA; 2004; DOMINGUES, 2005).

A decisdo da Universidade de Brasilia (UnB) repercutiu fortemente nas
comunidades académicas em todo o Brasil e abriu caminho para uma agressiva disputa
politica e filosofica quanto a pertinéncia de tais politicas fora dos muros das
universidades, inclusive dentro do Congresso Nacional (SILVA, 2010; DOMINGUES,
2005), a qual foi tomada como referéncia por outras universidades publicas, resultando
com a aprovacdo da Lei 12.711/12 (DOS SANTQOS, 2012). A Universidade Estadual de
Mato Grosso do Sul (UEMS), em razdo duas leis estaduais (Lei n° 2.589, de 26 de
dezembro de 2002 e Lei n°. 2.605, de 6 de janeiro de 2003), aprovou um sistema de cotas,
com a reserva de 10% das vagas aos indigenas (TREVISOL; NIEROTKA, 2014).

Em 2004, foi apresentado ao Congresso o Projeto de Lei n® 3.6271, que previa a
reserva de 50% das vagas das universidades publicas federais, com cotas especificas de
vagas para pretos, pardos e indigenas de acordo o IBGE. No mesmo ano, com o objetivo
de promover a expansdo das matriculas do ensino superior, foi instituido, por meio da
Medida Provisérian® 2132, 0 Programa Universidade Para Todos (PROUNI), que passou
a destinar bolsas para estudantes matriculados em IES privadas (TREVISOL;
NIEROTKA, 2014).

O PROUNI foi objeto de contestacdo judicial em varias instancias. Assim, passados
alguns anos de tramitagdo, o Congresso Nacional aprovou a “Lei das Cotas”, em 29 de
agosto de 2012. A Lei n° 12.711/12 passou a ser um marco para a educagdo superior
publica brasileira, (TREVISOL; NIEROTKA, 2014), uma vez que ela “reflete um
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compromisso explicito do Estado Brasileiro com segmentos historicamente excluidos
deste importante lugar social que ¢ a universidade publica” (DOS SANTOS, 2012, p.
290).

A Lein®12.711/2012, sancionada em agosto de 2012, garante a reserva de 50% das
matriculas nas universidades federais e institutos federais de educacdo, ciéncia e
tecnologia a alunos provenientes do ensino médio publico, em cursos regulares ou da
educacéo de jovens e adultos. Os 50% do total de vagas da instituicdo serdo subdivididas
em 50% para estudantes de escolas publicas com renda familiar bruta igual ou inferior a
um salario minimo e meio per capita e metade para estudantes de escolas publicas com
renda familiar superior a um salario minimo e meio. Seré levado em conta percentual
minimo correspondente ao da soma de pretos, pardos e indigenas no estado, de acordo
com o Ultimo censo demografico do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(MEC, 2012).

O cumprimento integral da agéo afirmativa, a Lei de Cotas, tem prazo de validade.
O artigo 7° prevé que "o poder executivo promoverd, no prazo de dez anos, a contar da
publicacdo da Lei, a revisdo do programa especial para o acesso de estudantes
pertencentes aos grupos minoritarios, bem como os alunos que tenham cursado
integralmente o ensino médio em escolas publicas, as instituicdes de educacdo superior"
(ASSAD, 2013, p.01).

A analise e o estudo sisteméatico da implantacdo do sistema de cotas pelas
universidades publicas justificam-se diante dos dados estatisticos referentes ao restrito
acesso da populacdo brasileira ao ensino superior, especificamente as populagdes
afrodescendentes e indigenas (HAAS; LINHARES, 2012).

Porém, os prés e contras se multiplicam, com argumentos que vao desde o fatalista
"serd o fim da universidade publica de qualidade" até o apologista "trata-se de uma nova
abolicdo dos escravos" (ASSAD, 2013, p.6). Segundo a autora ha, ainda, os que veem a
Lei de Cotas como apenas mais uma politica afirmativa para tentar diminuir as
desigualdades no pais.

Diante disso, Segato (2006, p.79-81) apresenta algumas razbes que colocam
obstaculo a compreensédo da proposta de cotas para estudantes negros, tais como:

a) Falta de reflexdo e informacéo, pois muitas opinides sdo pronunciadas por falta de
informac0des sobre fatos que sustentam o debate.
b) As diversas formas do racismo no Brasil.

c) A existéncia de uma zona de insensibilidade da cultura brasileira.
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d) As familias brasileiras “brancas”, a excecdo daquelas formadas exclusivamente por
imigrantes e seus descendentes ndo miscigenados.

e) O sujeito da elite pds-escravocrata se constitui numa paisagem de desigualdade e
excluséo.

f) A autoridade do professor fundamenta-se no suposto da lisura incontestavel dos
processos de selecdo que transpds ao longo da sua carreira académica.

De Carvalho e Segato (2002, p. 83-87) apresenta os possiveis beneficios de um
programa de cotas na universidade, os quais denominam de eficacia das cotas para negros
nas universidades. Sao classificadas em dez tipos de “eficacia’:

a) Eficacia reparadora: instaura, no espaco académico, um mecanismo eficiente para
ressarcir, as perdas infringidas ao componente negro de sua populacgéo.

b) Eficacia corretiva: remodela o futuro cuja histéria acumula um passivo em relacdo a
populacdo negra.

c) Eficécia educativa imediata: trata-se de uma medida de impacto imediato, direcionada
para os estudantes negros.

d) Eficacia experimental: o sistema de cotas pode ser avaliado.

e) Eficéacia pedagdgica: sera proporcionada uma convivéncia plural.

f) Eficacia educativa de espectro ampliado: os grupos minoritarios poderdo encontrar
estimulo ao observarem adultos de sua cor como seus professores.

g) Eficécia politica: as cotas agem indiretamente sinalizando a questao racial.

h) Eficacia formadora de cidadania: as cotas sdo uma pedagogia cidada ao revelarem a
sociedade o seu poder de intervir e interferir ativamente no curso da historia.

i) Eficacia comunicativa: A medida que o negro se fizer presente na vida universitaria,
essa presenca ira tornar-se habitual e modificara as expectativas da sociedade.

Para Segato (2006), o sistema de cotas ndo resolvera definitivamente o problema
da desigualdade racial no Brasil. Tratam-se, apenas, de um mecanismo legal e legitimo,
entre varios utilizados em muitos paises do mundo, para compensar experiéncias
historicas negativas de discriminag&o, injusticas e opressdes sofridas por minorias, grupos
étnicos ou mesmo povos inteiros. Do mesmo modo, para Gomes (2003) as cotas sdo
insuficientes para colocar fim ao racismo. Nesse sentido, 0 autor diz ser necessario que
elas acontecam dentro de politicas mais amplas, a médio e longo prazo, inclusive com o
desenvolvimento de politicas de permanéncia que garantam aos negros, apds o acesso, a

conclusdo de seus cursos.
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Haas e Linhares (2012), diante disso aduzem que a efetiva implantacdo do sistema
de cotas pelas universidades publicas envolve a ampla participacdo da comunidade
educacional e deve ser precedida por discussfes nos respectivos Conselhos
Universitarios, ndo podendo, todavia, ser realizada de maneira autoritaria e arbitraria por
parte do Estado. Assim, de acordo com os autores mencionados, se a sociedade almeja se
construir de forma fraterna, mais justa e solidaria, entende-se que podera atingir tais
objetivos a partir do acesso ao conhecimento por intermédio da educacdo (HAAS e
LINHARES, 2012).

Feita essa incursdo sobre as diferentes posi¢des no campo em questdo, apresenta-se
no Tabela 2 (APENDICE - B), as Instituicbes Federais de Ensino Superior que adotam
acOes afirmativas (GEMAA, 2012). Sendo que das 59 universidades, 49 universidades
tém como beneficiarios das cotas a escola publica, de baixa renda, pretos e pardos e
indigenas. Ja cinco universidades tém como beneficiarios das cotas a escola pablica, de
baixa renda, pretos e pardos, indigenas e deficientes. Uma universidade tem a escola
publica, baixa renda, pretos, partos, indigenas e quilombolas® como beneficiarios das
cotas. Trés universidades tém a escola publica, baixa renda, pretos e pardos, indigenas,
quilombolas e deficientes como beneficiarios das cotas e uma universidade atende a
escola publica, pretos e pardos e os indigenas. Quanto as categorias das politicas, as acdes
afirmativas abarcam as categorias etnicorracial e social e 0s meios de adogédo foram pela
determinacéo da Lei Federal.

As iniciativas das acOes afirmativas nas universidades federais, a partir da Lei
12.711, sdo homogéneas no que se refere aos procedimentos e distribuicdo de beneficios.
Nas IES federais existe uma combinacgédo de programas destinados aos candidatos pretos
e pardos, indigenas, quilombolas e deficientes com aqueles destinados a alunos egressos
de escola publica e alunos de escolas publicas de baixa renda (GEMAA, 2013).

Na Figura 3, podem-se visualizar os nimeros de vagas e distribuicdo entre a ampla

concorréncia e os beneficiarios das cotas ao longo dos anos 2012, 2013 e 2014.

10 Quilombolas sdo grupos sociais cuja identidade étnica os distingue do restante da sociedade. Apresentam
caracteristicas diferenciadas e uma maneira de organizacéo peculiar.
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Figura 3 - Namero de vagas e distribuicdo entre a ampla concorréncia e cotas: comparativo 2012,
2013, 2014
Fonte: GEMAA (2014)

De acordo com dados do ultimo censo realizado pelo IBGE, pretos, pardos e
indigenas (PPIs) estdo distribuidos nas regides brasileiras: Centro-Oeste perfazem 57%
da populacdo, no Nordeste sdo 69,6%0, no Norte 75,7%, no Sudeste 43,9% e no Sul 21%.
Segundo esses percentuais, a lei de cotas estipulou um célculo do percentual de vagas
reservadas conforme a composi¢édo de cor da populagédo de cada estado, estabelecendo
percentuais minimos a serem reservados para PPIs conforme os dados do IBGE.

Na Tabela 1, apresenta-se 0 comparativo entre 0s percentuais e o quéo distante as
universidades de cada regido estdo de atingir as metas estabelecidas pela Lei 12.711. A
lei federal se refere aos percentuais de PPIs por Unidade Federativa. No entanto, Daflon,

Feres Junior e Moratelli (2014) realizam a comparacao por regido, e ndo por estado.
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Tabela 1 - Comparativo entre 0s percentuais de vagas para PPls em cada regido em 2014 e as metas
estabelecidas pela Lei 12.711

% de vagas reservadas % de meta estabelecida Deferenca entre a
para pretos, pardos e pela meta e 0s percentuais
indigenas Lei 12.711 efetivamente
reservados

Centro-Oeste 24,9% 28,5% - 3,6%
Nordeste 26,6% 34,8% -8,2%
Norte 27,7% 37,8% -10,1%
Sudeste 20,6% 22,0% -1,4%
Sul 14,7% 10,5% 4,2%

Fonte: Daflon, Feres Junior e Moratelli (2014)

No ano de 2012, apenas 21,6% de todas as vagas ofertadas pelas universidades
federais estavam reservadas. Em 2013, j& sob o impacto da obrigatoriedade estabelecida
em lei, esse montante subiu para 31,5%, atingindo, por fim, no ano de 2014 o patamar de
40,3% de vagas reservadas para cotistas. O percentual deve subir para 50% até o ano de
2016, prazo limite para que as universidades federais implementem as reservas prescritas
em lei em sua totalidade como apresentado na Figura 4 (DAFLON; FERES JUNIOR;
MORATELLLI, 2014).

0,
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Total de vagas Vagas para escola Vagas para pretos,
reservadas publica e baixa renda partos e indigenas

Figura 4 - Proporcdo total de vagas reservadas para cotas, vagas reservadas para escola publica e
baixa renda e vagas para pretos e partos e indigenas (PPIs).
Fonte: GEMAA (2014)

A distribuicdo das reservas nas universidades federais, a partir da vigéncia da lei de
cotas representa um percentual de 11,4% das vagas sociais e 19,6% de vagas para pretos

e pardos e indigenas (PPIs). Vale notar que no ano anterior a lei, as IES federais
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reservavam 11,9% das suas vagas para alunos de escola publica e/ou baixa renda e 9,5%

para PPIs. Apresentado na Figura 5.

68,5%
0]
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Vagas de ampla ~ Vagas para Vagas para Vagas para

concorréncia escola publica pretos, pardos e outros
e/ou baixa indigenas (PPIs) beneficiarios
renda

Figura 5 - Distribuicéo da oferta de vagas nas universidades federais no ano de 2012.
Fonte: GEMMA (2013)

Se, por um lado, as universidades aprovaram a implantacéo das politicas das acdes
afirmativas, por outro, preservaram-se ao nao adotar uma politica fundada unicamente no
conceito de raca, revelando uma clara opgdo por um modelo misto, o Etico-Racial e 0
Social (SOUZA; PORTES, 2011). Segundo os autores, sdo os modelos que enfrentam
menos resisténcias nos meios académicos e cientificos.

A categoria “etnicorracial” coaduna as a¢des afirmativas para negros, indigenas,
quilombolas e outros, enquanto a categoria “Social” coaduna as politicas para estudantes
pobres, oriundos de escolas publicas, deficientes fisicos e outros (GEMAA, 2012).

Assim, as politicas de acdo afirmativa sdo direcionadas a todo e qualquer grupo
social com historico de exclusdo e qualquer tipo de discriminacdo diante de grupos sociais
hegemonicos. Populagbes negras e indigenas, mulheres, homossexuais, deficientes
fisicos, idosos, jovens das periferias urbanas, trabalhadores do campo, dentre outros
grupos em situacdo de vulnerabilidade social, podem ser alvos de tais politicas (DA
SILVA et al., 2010; DOS SANTOS, 2012).

Nesta sesséo, foi apresentada a acdo afirmativa e sua inser¢do nas instituicoes de

ensino superior: as a¢des afirmativas e 0s objetivos, a histdria das acfes afirmativas; as
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acOes afirmativas e as cotas nas instituicdes de ensino superior brasileiras; a resiliéncia
organizacional e acdo afirmativa; a proposta de um modelo teorico.

A seguir, apresenta-se uma proposta inicial de um modelo teérico fundamentado no
modelo de resiliéncia organizacional proposto por Gibson e Tarrant (2010) e as

proposi¢des da pesquisa.
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3. MODELO TEORICO E PROPOSICOES DA PESQUISA

O modelo tedrico de uma pesquisa pode ser compreendido como a estrutura que
introduz e descreve as teorias que explicam porque a questdo de pesquisa se estabelece.
modelo é utilizado para traduzir questdes complexas em formas simples e analisaveis.
Especialmente, utiliza-se para (Shehabuddeen, 1999): (1) comunicar ideias e achados
para a comunidade em geral; (2) empreender comparacoes entre diferentes abordagens e
situacdes; (3) determinar o dominio ou limites de uma situacéo; (4) caracterizar o contexto
ou discutir a validade de um achado; e (5) sustentar o desenvolvimento de procedimentos,
técnicas, métodos e ferramentas. No caso deste estudo, buscou-se responder & questdo de
pesquisa: Como as capacidades resilientes de uma IES influenciam a implementacgéo
das politicas das a¢des afirmativas na visdo de seus gestores, estudantes, técnicos e
docentes? Essencialmente, a partir da resiliéncia organizacional e das acdes afirmativas,
dando origem ao modelo apresentado na Figura 6.

Compreende-se que a escolha de um modelo é muito importante para o éxito do
estudo. Deste modo, a escolha do modelo de progressdo de estagio de resiliéncia
organizacional de Gibson e Tarrant (2010) centra-se, essencialmente, em proporcionar as
etapas necessarias para responder ao problema de pesquisa, assim como aos objetivos
desta tese. A vista disso, a seguir apresenta-se a descricio de cada uma das etapas

propostas no modelo e as preposi¢des do estudo.
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Figura 6 — Os estagios da resiliéncia organizacional
Fonte: Gibson e Tarrant (2010, p. 7)

O modelo é composto por 3 etapas: reativa, preparada e adaptativa. Segundo o
modelo proposto por Gibson e Tarrant (2010), a resiliéncia pode existir em uma série
de condig0es, tais como de baixa resiliéncia, nomeada de vulnerabilidade, ou elevada
resiliéncia, denominada de resiliente. Nesse sentido, a resiliéncia pode ser observada
entre diferentes organizacGes que enfrentam o mesmo evento, ou dentro de uma Unica
organizacdo ao experimentar diferentes tipos de eventos, ou ao longo de diferentes
periodos de tempo, ou ainda, internamente entre as diferentes fungdes dentro de uma
organizacao. Porém, o que Gibson e Tarrant (2010) aduzem, é que a medida que a
organizagdo concentra e investe esforcos na sua capacidade de resiliéncia, observa que ha
uma crescente capacidade de resiliéncia. A partir de um baixo estado reativo como, por
exemplo, uma resposta imediata, mas sem grandes impactos, para em seguida melhorar
as capacidades resilientes, por intermédio do planejamento tornando-se proativamente
competente na resposta preparada e, eventualmente, alcancar um estado, no qual a
organizacao estd adaptavelmente preparada face as elevadas condicdes de incerteza. Este
modelo tedrico foi usado como ponto de partida para analisar como as capacidades

resilientes da UFMT influenciaram a implementagdo das agdes afirmativas.
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Da mesma forma, para dar respostas aos objetivos da tese bem como a questdo
central proposta, foram elaboradas cinco proposicOes de pesquisa tendo em vista 0
referencial tedrico estudado.

Staw e Dutton (1981), ao estudarem o comportamento organizacional concluem
que uma organizacdo diante de uma ameaca torna-se rigida. Hoje sabemos que esta
afirmacdo ndo pode ser atribuida a todas as organiza¢Ges. Dependendo do setor, a
organizacgao se mostrard mais ou menos rigida diante de uma condigao adversa. Dezessete
anos depois, Horne e Orr (1997) revelam que todos os sistemas organizacionais contém,
naturalmente, certo grau de capacidade de resiliéncia interna, que permite a modelagem
em torno das mudancas para neutralizar outras forcas resistentes que podem dirigi-lo para
a fragilidade destrutiva, ou seja, a organizacao possui, ou ainda consegue desenvolver as
caracteristicas resilientes que irdo ajuda-la na formacdo de um repertério de respostas
as circunstancias perturbadoras. O assunto é reforcado pelos autores ao declararem que
organizagao precisa reconhecer que muitos fatores da resiliéncia estéo incorporados
nos recursos humanos, na estrutura, nas rotinas e nos processos organizacionais. Ou
ainda, a capacidade de resiliéncia pode ser desenvolvida e gerida. A resiliéncia
organizacional, como uma mistura complexa de comportamentos, perspectivas e
interacbes podem ser desenvolvidas, medidas e gerenciadas (LENGNICK-HALL,;
BECK, 2005). Assim, diante das afirmacdes se propde a primeira proposicao.

P1- A UFMT ¢ capaz de desenvolver as capacidades resilientes para atender as
politicas das ac¢des afirmativas.

Ao longo da revisdo da literatura procurou-se compreender melhor a
construcéo da capacidade de resiliéncia organizacional, com o intuito de fornecer o
contexto, no qual ela emerge e se desenvolve. Os estudos, em geral, indicam que a
capacidade resiliente resulta de processos e dindmicas que criam e mantém 0s recursos
(VOGUS; SUTCLIFFE, 2007). Ela surge de uma combinacao da “cultura e atitude” e
“processo ¢ estrutura” (WHITEHORN, 2010). A capacidade de resiliéncia esta
incorporada nos recursos, na estrutura, nas rotinas e nos processos organizacionais
(HORNE; ORR, 1997). A capacidade da resiliéncia emerge das praticas comuns
adaptativas que promovem a competéncia e eficacia para encorajar o crescimento, bem
como as estruturas, valores e rotinas que provocam estas praticas durante os esforcos
organizacionais (AKGUN; KESKIN, 2014). Com base nessas questdes se tem a seguinte

proposicéo:
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P2- A construcéo das capacidades resilientes para atender as politicas das acbes
afirmativas ocorre ao longo dos processos organizacionais da UFMT.

Assim como as capacidades resilientes, os elementos que se unem harmonicamente
para concebé-las tém sido uma motivacdo para os estudos. Tem-se, como exemplo, o
estudo de Boin e Eeten (2013), no qual eles relatam que ndo sabem o que causa a
resiliéncia ou como ela é alcancada. Ou como afirmado por Godwin e Umoh (2013),
como se constrdi resiliéncia organizacional? Ou ainda, o que constitui a resiliéncia
organizacional (COCKRAM; VAN DEN HEUVEL, 2012). Porém, a literatura tem
recebido contribuicGes importantes, pelas quais os investigadores apresentam respostas
que acomodam essas inquietacdes. Tem-se, por exemplo, que Lengnick-hall et al. (2011),
nos seus achados revelam-nos que a resiliéncia incorpora renovagao, transformacao,
criatividade e dinamica a partir de dentro para fora. Lee, Vargo e Seville (2013), a
resiliéncia centra-se em fatores sociais e culturais dentro das organizagdes que sao
mais dificeis de medir e conectar-se a resultados financeiros. A capacidade de resiliéncia
se constitui de um conjunto multidimensional de rotinas, recursos, comportamentos,
potencialidades e modelos mentais que levam a resiliéncia organizacional. Diante do
exposto se apresenta a terceira proposicao do estudo.

P3- As capacidades resilientes da UFMT para atender as acbes afirmativas sdo
influenciadas por elementos internos e externos a instituicéo.

O conceito de vulnerabilidade é originado das investigacdes sobre riscos naturais,
porém o conceito se expandiu consideravelmente para outras areas, inclusive para as
organizagOes. Neste campo, os pesquisadores procuram sintetizar o pensamento sobre a
vulnerabilidade, no entanto, esta tarefa é extremamente dificil, visto que a relagdo entre
vulnerabilidade e resiliéncia € muito debatida na literatura. Talvez isto ocorra em razéo
das organizacGes lidarem com incertezas e eventos inesperados o tempo todo. Sendo que
algumas organizacdes sdo projetadas para gerenciar estas incertezas como parte comum
das operagdes. Enquanto para outras é apenas uma parte normal do negécio, no qual a
incerteza se mostra tanto quanto um risco ou uma oportunidade (DALZIELL, 2005).
Porém, no ponto de vista de McManus (2008), as condig¢Bes impostas pelas adversidades
nédo sdo tdo simples como apresentadas. Segundo esse autor, uma organizagao pode ter
um elevando nivel de resiliéncia, e, portanto, uma vulnerabilidade reduzida, mas a sua
condicéo de pos-disturbios, pode leva-la a construir uma estrutura modificada, ou seja,

diferente da qual tinha antes do evento.
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A vulnerabilidade, segundo Dalziell (2005), reflete o grau em que uma organizacao
pode ser afetada por um evento. A vulnerabilidade se torna reciproca da resiliéncia
(McMANUS, 2008). A resiliéncia como o “outro lado” da vulnerabilidade (FOLKE et
al., 2002). Sendo assim, se um determinado sistema organizacional é altamente resiliente,
a vulnerabilidade, provavelmente, serd baixa (McMANUS, 2008). A vulnerabilidade
surge da perda de resiliéncia, ou seja, os niveis de vulnerabilidade irdo aumentar na
proporgéo direta com que os niveis de resiliéncia sdo reduzidos. Assim, a vulnerabilidade
pode ser reduzida através do aumento da resiliéncia (CANNON, 2008). Diante do exposto
apresenta-se a proposigao:

P4- A vulnerabilidade da UFMT para atender as politicas das a¢des afirmativas
pode ser reduzida através do aumento das capacidades resilientes.

As organizacdes exercem papéis fundamentais na sociedade. Uma vez que tém a
responsabilidade de gerir, manter e operar a infraestrutura, executando a economia,
gerando emprego, assim como fornecendo 0s bens e servigcos essenciais para as
comunidades (BRUNSDON; DALZIELL, 2005). Desta forma, segundo esses autores,
um desafio importante para a avaliacdo da resiliéncia prove desta magnitude e
complexidade das organizacgdes, assim como do contexto em constante mutacdo em que
operam.

As organizacOes sdo teias complexas de pessoas, espagos e recursos, e elas devem
investir em sua capacidade de resiliéncia (LEE; VARGO; SEVILLE, 2013).
Essencialmente, isto requer ndo s6 compreender o grau em que as organiza¢es podem
ser afetadas, mas também a sua capacidade para responder e se recuperar de tais impactos.
Sobre esta questdo, Gibson e Tarrant (2010), em um estudo sobre os modelos de
mensuracdo de resiliéncia organizacional, argumentam que as abordagens atuais para
mensurar a resiliéncia organizacional assumem que mensurar uma variedade de atributos
em um ambiente de rotinas, se traduzira em uma medida da capacidade de resiliéncia. No
entanto, segundo esses autores, cada atributo potencialmente funcionard de maneira
diferente e terd um nivel diferente de contribuicdo para a resiliéncia, a qual dependerd,
também, das condi¢des enfrentadas pela organizacdo (GIBSON; TARRANT, 2010).
Diante do exposto, apresenta-se a proposicao.

P5 - A capacidade de resiliéncia da UFMT pode ser mensurada pelo grau de
percepcdo da situacdo, da colaboracdo entre os elementos, da capacidade de

adaptacéo e pela identificacéo das vulnerabilidades mais importantes.
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Apbs a descricdo de cada uma das etapas propostas no modelo e as proposicdes do
estudo apresenta-se 0 Quadro 8 com o alinhamento das proposi¢ées com 0s objetivos e

questéo de pesquisa.

Quadro 8 - Alinhamento das proposicGes

Questéo de | Objetivo Geral | Objetivos Secundarios Proposicdo de Pesquisa
Pesquisa

a) identificar as capacidades | P1- A UFMT é capaz de
resilientes da UFMT em | desenvolver as capacidades
relacdo a implementacéo das | resilientes para atender as
PAA. politicas das acdes afirmativas.

b) definir as etapas do | P2- A construcdo das
processo de construcdo das | capacidades resilientes para
capacidades resilientes da | atender as PAA ocorre ao
IES. longo dos processos
organizacionais da UFMT.

Analisar como a | ¢) definir quais elementos | P3- As capacidades resilientes

Como as | capacidade compdem as capacidades | da UFMT para atender as PAA
capacidades resilientes de | resilientes da IES. sdo influenciadas por
resilientes de uma | uma IES elementos internos e externos a
IES influenciam a | influenciam a instituicdo.
implementagdo implementagéo d) identificar as | P4- A vulnerabilidade da
das politicas das | de politicas de | vulnerabilidades mais | UFMT para atender as
acoes afirmativas? | acOes importantes que dificultam a | politicas das a¢Ges afirmativas
afirmativas. implementacdo das PAA na | pode ser reduzida através do
UFMT. aprimoramento das

capacidades resilientes.

e) propor um modelo | P5- A  capacidade de
descritivo de construcdo de | resiliéncia da UFMT pode ser
caracteristicas  resilientes | mensurada pelo grau de
para a implementacdo das | percep¢do da situacdo, da
PAA na UFMT colaboracéo entre 0S
elementos, da capacidade de
adaptacdo e pela identificacdo
das vulnerabilidades mais
importantes.

Fonte: Elaborado pela autora

Apos a descricdo de cada uma das etapas propostas no modelo e as proposi¢des do
estudo, do alinhamento das proposi¢des com 0s objetivos e questdo de pesquisa — Quadro

8 - apresenta-se a seguir a abordagem metodologica aplicada neste estudo.
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4. ABORDAGEM METODOLOGICA
Este capitulo apresenta a abordagem metodoldgica adotada nesta pesquisa. A
primeira se¢éo (4.1) descreve a caracterizacdo e o desenho da pesquisa.

4.1 Caracterizacao e desenho da pesquisa

Este estudo que procurou responder “Como as capacidades resilientes de uma
IES influenciam a implementacéo das politicas das a¢des afirmativas na visdo de
seus gestores, estudantes, técnicos e docentes?” possui natureza qualitativa e
exploratéria. Segundo Godoy (1995, p. 7), estudos nesta perspectiva tém como
“prioridade o estudo e a analise do mundo empirico em seu ambiente natural. Nessa
abordagem valoriza-se o contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a
situacdo que foi estudada”. Assim, no que se refere as politicas de acdes afirmativas, a
pesquisadora foi a campo, buscando captar o fenbmeno em estudo a partir da perspectiva
das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes. Assim,
varios dados foram coletados e analisados para que se entendesse a dinamica do

fendmeno.

A escolha pela abordagem qualitativa se justifica uma vez que se pretendeu
compreender a natureza de um fendmeno social (RICHARDSON, 1989), o qual €
abarcado pelas acGes afirmativas na instituicdo de ensino superior pablicas em pauta.
Além disso, a pesquisa foi feita em uma Unica instituicdo, o que se configura em situacdes
complexas e estritamente particulares. Sobre o assunto, Richardson (1989, p.39) afirma
que “[...] os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais e contribuir no
processo de mudanga”. Da mesma forma, Godoy (1995) afirma que a pesquisa qualitativa
parte de questbes de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se
desenvolveu. A pesquisa qualitativa implica em que para extrair os significados visiveis
e latentes que somente s@o perceptiveis a uma atencédo sensivel e, ap0os, o autor interpreta
e traduz em um texto, zelosamente escrito, com perspicacia e competéncia cientificas, os

significados patentes ou ocultos do seu objeto de pesquisa (CHIZZOTTI, 2003).

O método adotado foi o estudo de caso realizado em uma Unica instituicdo. Segundo

Yin (2010, p. 39), “o estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um
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fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente

quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”.

A justificativa para a escolha do estudo de caso se fundamenta em trés condigdes
propostas por Yin (2010, p.28). A primeira condicdo € o tipo de questdo de pesquisa
proposto para o estudo: como as capacidades resilientes da organizacao influenciam na
implementagdo das politicas das agdes afirmativas? A questdo “como” lida com os
vinculos operacionais que necessitam serem tracados ao longo do tempo. A segunda
condicdo abarca a extensdo do controle que um investigador tem sobre os eventos
comportamentais reais. O estudo proposto ndo exigiu controle dos eventos
comportamentais, visto que o investigador contou com documentos secundarios — atas de
reunibes, relatorios, portarias, artefatos, a observacao direta dos eventos estudados e a
entrevista das pessoas envolvidas nos eventos das politicas das acdes afirmativas, além
da observagdo direta. Segundo Yin (2010, p. 32), a “for¢a exclusiva do estudo de caso é
sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observacdes”. A terceira e ultima condicdo, o estudo de caso ¢ preferido no
exame dos eventos contemporaneos — resiliéncia organizacional e as politicas de acdes

afirmativas.

Quanto a justificativa para o uso de estudo de caso Unico, Yin (2010) argumenta
que o estudo de caso pode representar uma contribuicdo significativa para formacao do
conhecimento e de novas teorias. No caso do presente estudo, propdem-se as capacidades
resilientes da organizacdo que influenciam a implementacdo das politicas de acbes
afirmativas. O segundo motivo que justifica a ado¢do do método estudo de caso é o fato
do campo ter sido um caso representativo ou tipico, visto que o objetivo foi captar as
circunstancias e as condi¢des de uma situacdo diaria — as acdes afirmativas — e propor as
capacidades resilientes para as instituicdes de ensino superior. O terceiro motivo trata-se
de um caso revelador. Esté situacdo existe quando um investigador teve a oportunidade
de observar e analisar um fendmeno — politicas das acdes afirmativas vista pelas lentes

da resiliéncia organizacional — previamente inacessivel a investigacéo (YIN, 2010).

No entender de Godoy (1995b, p.25), o estudo de caso visa ao exame detalhado de
um ambiente — em uma instituicdo de ensino superior publica. “[...] tem se tornado a
modalidade preferida daqueles que procuram saber como — a resiliéncia organizacional e

por que certos fendmenos — politicas das a¢des afirmativas - acontecem”. De acordo com
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Goldenberg (2004, p. 33), “o estudo de caso” ¢ uma analise holistica, a mais completa

possivel, que considera a instituicdo como um todo, com o objetivo de compreendé-los.

Segundo Godoy (1995b), o estudo de caso contempla o maior nimero de
informacdes, por meio de diferentes técnicas de pesquisa com o objetivo de apreender a
totalidade de uma situacéo e descrever a complexidade de um caso concreto. Portanto, o

método estudo de caso foi apropriado para o alcance do objetivo deste estudo.

Ja que se trata de um estudo de natureza exploratoria, a pesquisa bibliografica tem
uma funcdo importante dado que facilitou o esclarecimento e a delimitagcdo do conteddo
do estudo. A pesquisa bibliografica, segundo Gil (2008), possibilita um amplo alcance de
informacdes, além de permitir a utilizacdo de dados dispersos em inimeras publicacdes,
auxiliando também na construcdo, ou na melhor definicdo do quadro conceitual que
envolve o objeto de estudo proposto. A pesquisa bibliografica procurou explicar um
problema a partir de referéncias teoricas publicadas em documentos (CERVO,;
BERVIAL, 2002). Por isso, a pesquisa bibliografica implicou em um conjunto ordenado
de procedimentos de busca por soluges, atento ao objeto de estudo, e que, por isso, ndo
pode ser aleatdrio (SALVADOR, 1986).

Quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa utilizou para coletar os dados de

multiplas fontes: a entrevista, a anélise de dados secundérios e a observagéo direta.
e Entrevistas

Em todas as acGes que envolvem individuos, é importante que as pessoas
compreendam o que ocorre com os outros (RICHARDSON, 1989). A entrevista, segundo
0 autor, € uma técnica importante que permite o desenvolvimento de uma estreita relacdo
entre as pessoas. Segundo Yin (2010), uma das fontes mais importantes de informacéo
para o estudo de caso é a entrevista. A entrevista permitiu 0 acesso a dados de dificil
obtengéo por meio da observacao direta, tais como sentimentos, pensamentos e intengdes
— no caso, das pessoas que sdo vinculadas com as politicas de acbes afirmativas,
estudantes da concorréncia, estudantes da escola publica, estudantes negros da escola
publica, membros do conselho das a¢6es afirmativas, coordenadores dos cursos de direito,
administracdo, medicina, servico social, administracdo e psicologia, professores e
técnicos administrativos. O propoésito das entrevistas, segundo Patton (1990), é fazer com
que o entrevistador se cologue dentro da perspectiva do entrevistado. Mais do que em

outros instrumentos de pesquisa que, em geral, estabelecem uma relacao hierarquica entre
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0 pesquisador e 0 pesquisado, na entrevista, a relacdo que se criou foi de interacéo,
havendo uma atmosfera de influéncia reciproca entre quem pergunta e quem responde
(LUDKE; ANDRE, 1986).

As entrevistas, de acordo com Yin (2010), sdo conversas guiadas, nao investigacoes
estruturadas. Diante disso, durante o processo de entrevista existiram duas tarefas: a)
seguir sua propria linha de investigacdo, como refletida pelo protocolo de caso; b)
formular questdes verdadeiras (conversacionais) de maneira imparcial, para que também
sirvam as necessidades de sua linha de investigacdo (YIN, 2010). As questdes da
entrevista da resiliéncia organizacional utilizada nesta tese foram adaptadas do estudo de
McManus (2008).

Segundo o ponto de vista de Trivifios (1987), para alguns tipos de pesquisa
qualitativa, a entrevista semiestruturada é um dos principais meios que tem o investigador
para realizar a coleta de dados. De acordo com o autor (p.146), “no enfoque qualitativo,
podemos usar a entrevista estruturada, ou fechada, a semiestruturada e a entrevista livre
ou aberta. Estas duas ultimas sdo mais importantes para esta classe de enfoque”. Embora
se reconheca o valor da entrevista aberta ou livre, privilegiamos a entrevista
semiestruturada, em razdo de que esta, a0 mesmo tempo em que valoriza a presenca do
investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que o entrevistado alcance a
liberdade e a espontaneidade necessaria. Na primeira etapa, foi percorrido um pouco da
histéria da UFMT com esta iniciativa, a formacdo dos professores, a reestruturacao da
matriz curricular dos cursos em estudo, 0s programas de apoio académico e apoio a
inclusdo. A primeira abarcou o periodo de 2003 a 2012. Na segunda, foi reavaliada a
formacgéo dos professores, a reestruturagdo da matriz curricular dos cursos em estudo, 0s
programas de apoio académico e o programa de apoios a inclusdo conjuntamente com a
adocdo das politicas de acdes afirmativas, abarcando o periodo de 2012 a 2015.

Quanto a abrangéncia da coleta de dados, foi no campus de Cuiaba-MT, abarcando
05 cursos dos 18 oferecidos pela unidade. Os 05 cursos selecionados foram direito,
medicina, servico social, administracdo e psicologia. Os critérios para escolha dos cursos,
foi o tempo de implementacdo das politicas de acOes afirmativas, assim como a
concorréncia dos cursos. Quanto a forma, foi utilizado um roteiro com a descricdo da
coleta de dados (APENDICE B; C; D).

Participaram da pesquisa 2 estudantes da concorréncia, 5 estudantes da escola
publica, 4 estudantes negros da escola publica, 8 membros do conselho das politicas de

acOes afirmativas, sendo 1 representante discente de graduagdo ingressos por acgoes
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afirmativas Proind, 1 representante dos técnicos administrativos, 1 representante da
comunidade Capdo do Negro, 1 representante dos docentes, 1 representante discentes, 1
representante discente de graduagdo estudantes deficientes, 1 representante discente
escola pablica e a presidente do conselho das politicas de acdes afirmativas, 11
coordenadores - sendo 1 coordenadora do desenvolvimento humano dos técnicos da
universidade, 2 coordenadoras das politicas de a¢des afirmativas, 5 coordenadores dos
cursos, 1 coordenador de pesquisa, a presidentes da comissdo propria de avaliacdo da
UFMT, a coordenadora de extensdo, 11 professores, sendo 1 professor do curso de
medicina, 2 professores do curso de administracdo, 1 professor do curso de servigo social,
2 professores do curso de psicologia, 2 professores do curso de administragéo, 3
professores do curso de psicologia, o presidente do sindicado do docentes, e dois técnicos
administrativos, perfazendo o total de 43 entrevistados. As entrevistas com os estudantes
e 0s membros do conselho das politicas de acdes afirmativas perduraram em torno de
20min, enquanto com os coordenadores em torno de 2h a 3h30min. As entrevistas com
os professores perduraram em torno de 1h e com os técnicos as entrevistas perduraram
em torno de 20min.

Primeiramente foram conduzidas entrevistas exploratorias para melhor definir os
objetivos do estudo bem como a questdo de pesquisa. Estas entrevistas também
possibilitaram um conhecimento inicial sobre o campo que foi estudado sendo assim
possivel um melhor planejamento da etapa de coleta de dados. Sobre isto, Cervo e Bervian
(2002), explicitam que toda a pesquisa “[...] deve ser bem planejada se quiser oferecer
resultados tteis e fidedignos™.

Visto que se trata de uma pesquisa de natureza qualitativa e exploratéria, foram
utilizadas as entrevistas com o roteiro semiestruturado para a conducéo deste estudo nos
(APENDICE B; C e D).

e Andlise de documentos secundarios

Analise documental é muito parecida com a pesquisa bibliografica (GIL, 2008). A
diferenca esta na natureza das fontes, pois esta forma vale-se de materiais que néo
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com os objetos da pesquisa. Além de analisar os documentos de “primeira mao”
(documentos de arquivos- atas de reunides, documentos dos foruns das politicas das agdes
afirmativas entre outros), existem também aqueles que ja foram processados, mas podem
receber outras interpretaces, como relatorios, os documentos provenientes do Conselho
Superior de Ensino (CONSEPE), da Pré-Reitoria de assisténcia estudantil (PRAE), os
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relatorios da comisséo propria de avaliacdo da UFMT, folders dos cursos de capacitacfes
dos docentes, Projetos Pedagdgicos dos cursos de administracdo, direito, medicina,
servico social, administracdo e psicologia, documentos do Conselho das Politicas de
Acdes Afirmativas entre outros. Sobre esta questdo, Godoy (1995) salienta que a analise
de documentos constitui-se numa valiosa técnica de abordagem de dados qualitativos,
podendo ser também utilizada para complementar informacao obtida em outras fontes.

e Observacdo direta

Segundo Moreira (2005), a observacdo direta é uma técnica que possibilita o
conhecimento através da interacdo entre o pesquisador e 0 meio, propiciando uma visao
detalhada da realidade.

Porém, Patton (1990) salienta que, apesar de haver uma semelhanca entre os
métodos que ela emprega e 0s processos que as pessoas utilizam no dia-a-dia, ha
necessidade de um grande preparo do pesquisador, no sentido de desenvolver: a)
habilidades para insercdo no ambiente de pesquisa; b) habilidades interpessoais; c)
critérios para selecdo do material a ser registrado; d) condicdes técnicas para mudancas
na estratégia de pesquisa, quando necessarias. Segundo o autor, algumas vantagens em se
utilizar a observacéo: a) conforme o pesquisador passa mais tempo no ambiente, diminui
a probabilidade de que as pessoas alterem seu comportamento com sua presenca; b) as
diferencas entre o comportamento verbal e o real ficam mais aparentes; ¢) questdes podem
ser formuladas na linguagem dos sujeitos, usando termos caracteristicos das pessoas
estudadas; d) podem ser identificadas a sequéncia e as conexdes dos eventos que
contribuem para o significado do fendmeno. Sendo que pela observacdo direta, foi
possivel confirmar algumas informacdes apresentadas pelos entrevistados.

Sendo assim, para demonstrar as escolhas metodoldgicas citadas anteriormente,
bem como para visualizar as etapas deste estudo, a Figura 7 apresenta o desenho de
pesquisa que foi realizado nesta tese. O desenho de pesquisa, apresentado, foi composto
de dez etapas.

As etapas tém inicio pelo referencial teorico, estudo de caso exploratorio, a analise
de dados exploratorios e a questdo de pesquisa.

e Referencial tedrico

A base cientifica de qualquer pesquisa académica é o referencial tedrico. Assim,
para construgdo do estudo de caso exploratorio, a analise de dados exploratorios, a
questdo de pesquisa, 0 modelo tedrico inicial, o protocolo de coleta de dados, a coleta de

dados, anélise dos dados, modelo tedrico final, discussdo e as conclusdes dependem
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essencialmente dos referenciais tedricos utilizados (SEVERINO, 2007). Nesse caso, a
construcdo do referencial tedrico implica na articulagdo entre a questdo proposta - o
enunciado do problema e o estidgio de desenvolvimento cientifico produzido numa
determinada area de conhecimento.

O presente referencial tedrico e conceitual teve por objetivo elucidar e dar
embasamento ao tema objeto da pesquisa — as politicas de a¢Ges afirmativas, através da
selecdo e leitura de autores que abordaram conceitual e teoricamente 0s assuntos
relacionados a tematica proposta — Resiliéncia organizacional e as politicas de acbes
afirmativas. A importancia deste referencial estava relacionada ao fornecimento de
elementos que fundamentam os aspectos conceituais e tedricos do estudo e da area em
questéo.

Utilizou-se como critério de inclusao de referencial tedrico para este estudo, artigos,
dissertacdes e teses que constam na base de dados ProQuest, Ebscohost, Portal Capes,
Scielo, Spell e em sites como o Grupo de Estudos Multidisciplinares da Acdo Afirmativa
(Gemaa), Rede Acdo Afirmativa da universidade Federal da Bahia, Resilient
Organizations Research Programme, Taylor Francis Online, The Beijer Institute of
Ecological Economics, Portal INEP entre outros.

Com base na revisao tedrica, no estudo de caso exploratorio, anélise dos dados
exploratorios, a questdo de pesquisa foi proposto um modelo tedrico inicial.

A etapa do estudo de caso foi realizada por meio de um estudo preliminar para a
compreensdo do fenbmeno das politicas de acBes afirmativas. Através de entrevistas
preliminares com profissionais da Pro-Reitoria de Assisténcia Estudantil (PRAE),
professores, docentes e os membros do conselho de politicas de acdes afirmativas foi
possivel ter uma compreensdo inicial para a definicdo da questdo de pesquisa bem como
0s objetivos da tese.

As entrevistas foram gravadas, notas de campo foram realizadas ao longo da
observagdo e documentos foram sistematicamente organizados. As entrevistas foram
transcritas e tratadas com o auxilio de um software de analise qualitativa de dados. A
técnica utilizada para a analise dos dados foi a analise de conteldo. A analise de contetdo
segundo Bardin (1979, p.42), trata-se de “um conjunto de técnicas de analise de
comunicacdo visando obter, por mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢bes de producdo/recepcao

destas mensagens”.
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A etapa seguinte abarcou a elaboracéo e validacéo do protocolo de coleta de dados
(APENDICE A), o qual foi validado por especialistas no tema. A seguir foram coletados
os dados em profundidade, sendo estes preparados para a sua analise dos dados.
Finalmente se realizou as discusses, se elaborou o modelo tedrico final e as conclusdes

gerais da pesquisa, como ilustrado na figura 7.

Definicao da Etapa
questio de Modelo exploratoria do
1V pesquisa Teorico Inicial Caso Unico
O ~
S Elaboracio do Anilise de
5 Erstocglogls Dados Exploratérios
T Coleta de Dados
=
=
S
S
()
s
)
S Coleta de Dados Anailise dos Dados
a4
Modelo ) )
4 'ﬂ Conclusdes Teérico Final Discussio

Figura 7 - Desenho de pesquisa
Fonte: elaborado pela autora

Apos a abordagem metodoldgica utilizada neste estudo, apresenta-se a seguir 0
estudo de caso UFMT.

5. ESTUDO DE CASO UFMT

Este capitulo tem como objetivo apresentar o estudo de caso realizado na
Universidade Federal do Mato Grosso (UFMT), no qual se procurou analisar como as
capacidades resilientes da UFMT influenciam a implementacdo de politicas de acgdes
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afirmativas. Primeiramente apresenta-se a UFMT no ambito das ac¢Ges afirmativas, ou
seja, como se tém desenvolvido as a¢des afirmativas ao longo da historiada UFMT. Logo
apos, sdo analisadas as proposicdes previamente propostas a luz da coleta de dados

realizada no estudo.

5.1 AUFMT e as Politicas de Acao Afirmativa

A UFMT esta sediada no Estado de Mato Grosso, terceiro estado brasileiro em
dimenséo territorial, com uma populacdo de 3.265.486 habitantes (IBGE, 2015). A
UFMT foi fundada sob a forma de fundacéo, por meio da Lei 5.647, de 10 de dezembro
de 1970. A Universidade é composta por cinco Campi Universitarios e 31 Polos de
Educacdo a Distancia (EAD). A IES oferece 106 cursos de graduacdo, em variadas areas
do conhecimento, contando com 18.552 alunos matriculados em 2015. Dispde de 15
cursos de doutorado com 508 alunos matriculados e 37 mestrados com 1.637 alunos, e
cursos na modalidade EAD que tem 1.685 alunos matriculados. A UFMT representa
importantes func@es sociais e, como tal, assume 0 compromisso, por intermédio de uma
inclusdo intensa na regido, com a construgéo e o desenvolvimento da sociedade mato-
grossense e brasileira (RELATORIO CPA, 2015).

Ao longo dos anos a universidade passou por grandes transformacoes,
essencialmente em torno do compromisso assumido sobre as fungdes sociais de incluséo
dos grupos excluidos provenientes das escolas publicas, negros, indigenas e Pessoas com
Deficiéncia - PCD, garantindo, a médio e longo prazo, o acesso comedido, aos mesmos a
oportunidades de emprego e de educacdo (BENEDITO, 2002; GUERRINI, 1997;
WASSON, 2004).

A despeito disto, as discussdes e aprovacao das politicas de acdes afirmativas para
a promocao da inclusdo na UFMT ndo sao recentes. Segundo a Pré-Reitora de Assisténcia
Estudantil — PRAE, que acompanhou as discussdes das politicas desde a sua idealizagéo,
revela que a acdo afirmativa foi discutida e aprovada em 2003, através da RESOLUCAO
CONSEPE, n. 110, de 10 de dezembro de 2003, motivada por um documento com 6.200
assinaturas que o movimento negro do campus de Rondonopolis encaminhou para a
universidade. Esta discussao lembra a Pro-Reitora, era também nacional. Na épocaa UNB
— Universidade de Brasilia - desencadeou, e foi a primeira universidade no Pais a aprovar
cotas para estudantes negros, e a UFMT também participou dessa discussdo. Porém, diz

ela, “eu fago uma critica porque aprovou o programa de agdo afirmativa na UFMT no
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mérito”. Ou seja, o Consepe aprova o programa, mas delega a responsabilidade as
unidades académicas, para definirem as vagas, 0s cursos e o periodo de ingresso dos
estudantes, de baixa renda, estudantes negros e indigenas. No entanto, como o
apresentado pela presidente do conselho das politicas de agdes afirmativas a “UFMT
aprova as politicas de acOes afirmativas - PAA, mas ndo executa”. Diante dos fatos, a
politica estava aprovada, enquanto sobrevagas, vagas a mais e ndo reserva.

Coincidentemente, a Pro-Reitoria aponta que entre o periodo de 2003 a 2008,
periodo anterior de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Publicas — REUNI, as
universidades federais estavam transitando por um periodo muito dificil, porque nao
obtinham nenhum respaldo do governo federal para apoiar financeiramente politicas de
ampliacdo de vagas, de laboratorio e de recursos de professores. Enfim, estes fatores
tornaram um pouco mais dificeis as unidades aceitarem naquele momento ampliar vagas
para os estudantes. Mas, como se pode perceber ao longo do relato da Pro-Reitora, a
negacao e a resisténcia para executar as politicas de a¢des afirmativas - PAA pelas
unidades académicas permaneceram até 2011, quando por forca da lei, a universidade se
organiza para implementar uma politica que tinha sido aprovada ha mais de 9 anos.

Em 2006, as discussdes da acdo afirmativa na UFMT foram sdo retomadas devido
a uma demanda dos povos indigenas. Neste mesmo periodo, iniciou-se um levantamento
historico na universidade sobre as politicas de acGes afirmativas - PAA, com o intuito de
verificar qual o percentual que tinha de estudantes negros, de baixa renda, oriundos da
escola publica, e a partir destas informacdes articular politicamente com a gestao superior
para resgatar o programa de agdo afirmativa. Desta vez, aprovada pelo conselho para ser
executado por toda a universidade.

Entdo, segundo a Pré-Reitora, foram realizados trabalhos durante um ano com ciclo
de palestras. Professores, estudantes de diversas universidades que operavam com acdes
afirmativas, que executavam com processo seletivo, ndo s6 das federais, foram
convidados para discutirem suas experiéncias sobre as a¢0es afirmativas. E a partir destas
iniciativas, iniciou-se a acao afirmativa na UFMT para estudantes de escola publica,
negros e baixa renda, e em paralelo a isto, a acdo afirmativa para os estudantes indigenas.

O programa indigena comegou com 3 vagas para o curso de enfermagem em
Cuiab4, 3 vagas de enfermagem para Rondondpolis e as vagas para medicina. Foi um
momento muito dificil de convencimento, pois as vagas precisavam ser criadas. Nao era

um programa que abarcava a universidade como um todo. Em razao disto, os professores
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questionavam a capacidade dos estudantes para acompanhar as aulas, indagavam se 0s
professores teriam competéncia para atender os alunos indigenas, entre outras questdes.

A partir do programa indigena, a UFMT comegou a ter visibilidade no estado e nos
municipios, o qual coadunou com as discussdes em nivel nacional sobre os outros
movimentos que instigou 0s movimentos negros no periodo de 2009 e 2010 cobrar da
universidade a execucdo da acdo afirmativa aprovada em 2003 ou a aprovagdo de uma
nova acdo para garantir o ingresso dos estudantes. Diante dessas condigdes, a
universidade retoma as discussdes. Enquanto isto 0 movimento negro promoveu uma
acao no ministério pablico federal cobrando da UFMT a execucéo das politicas de acdes
afirmativas - PAA que tinham sido aprovadas em 2003. Assim, em 2011, a universidade
encaminhou uma proposta no formato das reservas, com reserva de 50% das vagas para
estudantes de escolas publicas, fazendo recorte étnico racial. O tema foi discutido em
todas as instancias da universidade, visto que ndo € um assunto consensuado, ndo é
unanimidade, pelo contréario, o tema é complexo, a comunidade académica — estudantes,
técnicos, professores- ainda tém muitas resisténcias. Sobre essas forcas contrarias, a
presidente do conselho relembra que “a implementagao da politica de acao afirmativa na
UFMT foi possivel, mas com uma correlacdo de forca muito grande. Uma disputa muito
grande”.

Mas o0 CONSEPE representa todas as unidades e delibera pela maioria, sendo as
politicas de acBes afirmativas - PAA aprovadas em 2011, como um programa de acao
afirmativa por 10 anos a partir de 2012. O Programa de Acdo Afirmativa reservara 50%
das vagas ofertadas, por turno, em todos os cursos de graduagdo da UFMT, sendo: 30%
para estudantes egressos de escolas publicas e 20% para estudantes negros egressos de
escolas publicas (RESOLUCAO CONSEPE, N. 97, 2011).

Entdo, durante toda essa questdo de vaga, de abertura de processo de gestdo, a
universidade desenvolveu uma série de programas de apoio ao estudante e de
reorganizacdo também da sua estrutura. No ano de 2012 foi criada a Pro-Reitoria de
Assisténcia Estudantil — PRAE, que tem como objetivo desenvolver a¢Ges institucionais
no ambito da assisténcia estudantil, que garantam 0 acesso, a permanéncia € 0 sucesso
académico do estudante no curso desde 0 seu ingresso até a sua conclusdo, tanto nos
programas de graduacdo, como nos de pos-graduacdo ofertados pela UFMT
(RESOLUCAO CD N° 11, DE 19/10/2012). Em 2014, a PRAE cria no &mbito da Pro-

Reitoria, o Conselho de Politicas de A¢des Afirmativas da PRAE, que tem como objetivo
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assessorar, avaliar, acompanhar, propor e colaborar para a promog¢édo das politicas de
acoOes afirmativas - PAA na Universidade.

Ap0s a apresentacdo da concepcao das PAA na UFMT, é importante apresentar a
evolucdo dos cursos, dos estudantes matriculados no periodo de 2003 a 2015. Para o
periodo de 2005 a 2010 se projetava um cenario de forte crescimento na demanda por
educacéo superior no estado, com resultado de uma multiplicidade de fatores, dentre eles
0 aumento das exigéncias do mercado de trabalho. Projecdo que se confirma, quando se
olha — para os nimeros dos estudantes matriculados — Quadro 9 - ao longo dos anos no
ensino superior (PDI, 2005 A 2006). Por exemplo, no ano de 2003 a UFMT tinha 14.962
estudantes matriculados. J& em 2004 este nimero passou para 15.746. Em 2005 a UFMT
tinha 13.551 estudantes matriculados nos campus de Cuiaba, Rondondpolis e Pontal do
Araguaia. Em 2006 este numero teve um incremento de 88% passando a ter 15.276
estudantes matriculados (PDI, 205 a 2006). Em 2007 tinha 12.401 anos matriculados. Em
2008 eram 13.955 estudantes matriculado. Em 2009 havia 15.652 estudantes
matriculados. Em 2010, este cenério evolui de 52 cursos em 2005, para 88 cursos em
2010, sendo ofertadas 5.028 vagas; 22.118 estudantes matriculados, sendo 16.477 no
ensino presencial e 5.641 no ensino a distancia. Em 2011, a UFMT tinha 20.322 alunos
matriculados, sendo 18.879 na modalidade presencial e 1.443 na modalidade a distancia.
Em 2012, a UFMT ofereceu 100 cursos de graduacdo. Foram matriculados 20.162
estudantes nos cursos presenciais e 1.362 estudantes nos cursos de modalidade de ensino
a distancia, totalizando 21.524 estudantes matriculados nos quatro campi. Em 2013, a
UFMT ofertou 5.187 vagas, em 96 cursos. Neste periodo foram matriculados um total de
18.963 estudantes nos cursos presenciais e 1.685 na modalidade de ensino a distancia.
Em 2014, a UFMT ofereceu 106 cursos de gradacdo, tendo 20.208 estudantes
matriculados. Em 2015, a instituicdo possuia 106 cursos de graduacdo, contanto com
18.552 estudantes matriculados, além dos cursos na modalidade EAD que tem 1.685
estudantes matriculados.

Todo este crescimento das matriculas no ensino superior deve-se a expansao da
educacao superior, por intermédio do Programa de Apoio aos Planos de Reestruturagéo e
Expanséo das Universidades Federais (Reuni) em 2007, que teve como escopo ampliar o
acesso e a permanéncia na educacdo superior. Com o Reuni, 0 governo federal adotou
uma serie de medidas para retomar o crescimento do ensino superior publico, criando
condicBes para que as universidades federais promovessem a expansdo fisica, académica

e pedagdgica da rede federal de educagéo superior (REUNI, 2010). E importante destacar
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que o governo destinava os recursos do REUNI prioritariamente para as universidades

que planejavam implementar as politicas de a¢Ges afirmativas - PAA. Em sintese, eraum

fator motivador para as universidades executar as PAA.
Quadro 9 - matriculas realizadas no periodo de 2003 a 2015 na UFMT

Ano Estudantes matriculados Percentuais
2003 14.962 100%
2004 15.746 105%
2005 13.551 86%
2006 15.276 113%
2007 12.401 81%
2008 13.955 112%
2009 15.652 112%
2010 16.477 105%
2011 18.879 114%
2012 20.162 107%
2013 18.963 94%
2014 20.208 106%
2015 18.552 92%

Fonte: elaborada pela autora

A seguir apresenta-se — Quatro 10 - a evolucao dos estudantes por modalidades,

ou seja, estudantes ingressos pela ampla concorréncia e estudantes ingressos pelas

politicas de agdes afirmativas - PAA, no periodo de 2012 a 2015, dos Cursos de

Administracdo, Servico Social, Psicologia, Direito e Medicina. Os cursos apresentados

sdo os estudados nesta tese.

Quadro 10 - Os cursos e as categorias de acesso dos estudantes da UFMT

Cursos Categoria de acesso Entrada Entrada Entrada Entrada
em 2012 em 2013 em 2014 em 2015
o Ampla concorréncia 29 30 31 29 30 30 26 29
(T
§ Renda igual ou superior 1,5 salario - - 03 05 04 05 06 06
-2 minimo estudante de escola publica
= Renda igual ou inferior 1,5 salario
g minimo e estudante preto pardo ou - - 10 10 09 11 09 07
indigena escola pablica
Continua
Continua
Cursos Categoria de acesso Entrada Entrada Entrada Entrada
em 2012 em 2013 em 2014 em 2015
Acdo Afirmativa - estudante escola 18 18 | 05 | 05 | 05 | 05 | 06 | 05
pUblica
Acéo Afirmativa — estudante negro 13 12 10 10 10 10 09 10
escola publica
Total 60 | 60 58 | 59 | 57 |61 56 | 56
3z Ampla concorréncia 20 - 20 - 20 - 21 -
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Renda igual ou superior 1,5 salario - - 04 - 05 - 04 -
minimo estudante de escola publica
Renda igual ou inferior 1,5 salario
minimo e estudante preto pardo ou - - 07 - 07 - 07 -
indigena escola publica
Acdo Afirmativa - estudante escola 12 - 04 - 04 - 04 -
publica
Acdo Afirmativa — estudante negro 08 - 07 - 07 - 07 -
escola publica
Total 40 - 42 - 43 - 43 -
Cursos Categoria de acesso Entrada Entrada Entrada Entrada
em 2012 em 2013 em 2014 em 2015
Ampla concorréncia 22 | 21 22 19 22 19 22 14
% Renda igual ou superior 1,5 salario
= minimo estudante de escola publica - - 04 | 04 | 05 | 04 | 04 | 04
a - ——— —
Renda igual ou inferior 1,5 salério
minimo e estudante preto pardo ou - - 08 08 08 08 08 06
indigena escola publica
Acéo Afirmativa - estudante escola 12 14 04 04 04 04 04 | 04
publica
Acéo Afirmativa — estudante negro 09 09 07 07 07 07 07 07
escola publica
Total 43 | 44 | 45 | 42 | 46 | 43 | 46 | 35
Ampla concorréncia 20 - 20 - 20 - 22 -
Renda igual ou superior 1,5 salario
minimo estudante de escola publica
- - 04 - 05 - 04 -
g Renda igual ou inferior 1,5 salario
ke] minimo e estudante preto pardo ou
é indigena escola publica - - 06 - 07 - 07 -
[a
Acdo afirmativa - estudante escola
publica 12 - 04 - 04 - 04 -
Acéo afirmativa — estudante negro -
escola publica 08 07 - 07 - 07 -
Total 40 - 41 - 43 - 43 -
Ampla concorréncia 20 - 20 - 20 - 20 -
Renda igual ou superior 1,5 salario
5 minimo estudante de escola publica - - 04 - 04 - 04 -
<
% Renda igual ou inferior 1,5 salario
S minimo e estudante preto pardo ou - - 07 - 07 - 07 -
indigena escola pablica
Acdo afirmativa - estudante escola
publica 12 - 04 - 04 - 04 -
Conclusédo
Cursos Categoria de acesso Entrada Entrada Entrada Entrada
em 2012 em 2013 em 2014 em 2015
Acdo afirmativa — estudante negro
escola publica 08 - 07 - 07 - 07 -
Total 40 - 43 - 42 - 41 -

Fonte: elaborado pela autora

Apos apresentacdo do contexto em que foram originadas as politicas de agdes

afirmativas - PAA, assim como as matriculas realizadas no periodo de 2003 a 2015, dos



105

cursos de Direito, Servico Social, Psicologia, Medicina e Administragdo, além dos os
Ccursos e as categorias de acesso dos estudantes da UFMT, com entrada em 2012 a 2015,
a seguir apresenta-se os cursos que foram avaliados neste estudo e, em seguida,
apresentam-se as analises do material coletado ao longo do estudo das PAA na
universidade. O primeiro topico discutido refere-se a capacidade de Resiliéncia

Organizacional da UFMT.

5.2 Apresentacdo dos Cursos em Estudo

Esta secdo do estudo de caso apresenta os cursos que fizeram parte desta tese. A
apresentacdo tem inicio com Curso de Direito, em seguida com o Curso de
Administragéo, Servigo Social, Psicologia e, para encerrar, o Curso de Medicina. Sendo
que para cada curso foi realizada uma breve contextualizacdo da historia que deu origem
ao curso, a quantidade e a formacéo dos docentes que os compdem e a descri¢do de como
foram concebidos os programas, comecando pelo PROIND até chegar as politicas de
acOes afirmativas - PAA. Ao final, serd apresentado, no Quadro 12, o resumo das
principais informacdes, sobre os cursos, a quantidade de ingressantes das politicas de
acOes afirmativas - PAA e o nimero de estudantes das politicas de acdes afirmativas -
PAA que colaram grau no segundo semestre de 2015. Os critérios para escolha dos cursos
estdo no tempo de implementacdo das politicas de acBes afirmativas e o grau de

concorréncia do curso.

5.2.1 Curso de Direito

A Faculdade de Direito foi idealizada por um grupo de bacharéis, em 1934.
Posteriormente assumida pelo Poder Publico e extinta em 1939. Ressurgiu em 1952,
porém teve suas atividades suspensas em 1955. Depois de varios impasses, reabriu em
1956. Em 1957 teve sua primeira turma com 83 alunos, que se graduou em 1961. No
mesmo ano, a Faculdade foi federalizada, tendo o seu funcionamento até o ano de 1970,
quando foi criada a Universidade Federal de Mato Grosso, assim como outros cursos a
Faculdade de Direito incorporou-se a universidade que surgia. Atualmente, o curso de
direito possui 8 professores doutores, 13 mestres, 17 especialistas e 1 professor graduado.

No periodo entre 2003 a 2015, o curso formou 1001 estudantes de um total de 1150
ingressantes no periodo. Em 2014, o curso implementou o programa para estudantes
indigenas, oferecendo 2 sobrevagas. Sobre as condic¢Ges de ofertas destas sobrevagas, 0

coordenador do curso, ndo soube dizer se elas aconteceram de maneira branda ou se houve
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alguma manifestacdo contraria. Contudo, analisando a entrevista da coordenadora do
programa percebe-se, que a implementacdo do PROIND na universidade, foi feito a partir
de muitos esforgos. Segundo ela, “o problema nao estava nos estudantes, pois estes viam
tudo como uma oportunidade, mas nos professores, que imbuidos de preconceitos,
julgavam antecipadamente os estudantes, como sendo incompetentes para o
aprendizado”. A Pro6-Reitora relembra que para a aprovagao do programa “foi um
momento muito dificil de convencimento, pois as vagas precisavam ser criadas”. Essas
dificuldades se confirmam, essencialmente, no Curso de Medicina.

Em 2012, com a aprovacdo das politicas de acdes afirmativas - PAA, ingressaram no
curso de direito 26 estudantes da escola publica e 18 estudantes negros provenientes da
escola publica, perfazendo o total de 44 estudantes das politicas de acBes afirmativas -
PAA, do total de 87 vagas ofertadas nos dois turnos. No ano de 2013, a UFMT resolve
“[...] adequar o Programa de Agdo Afirmativa para todos os cursos da UFMT, que institui
o0 sistema de reserva de vagas para estudantes de escola publica e estudantes negros,
também oriundos da escola publica, a nova Lei 12.711, de 29 de agosto de 2012, que
institui a reserva aos estudantes oriundos de familias com renda familiar bruta igual ou
inferior a 1,5 salarios-minimos (um salario-minimo e meio) per capita”. “[...] Assim
como, por curso e turno, por autodeclarados pretos, pardos e indigenas, em propor¢do no
minimo igual a de pretos, pardos e indigenas na populacdo do Estado de Mato Grosso,
segundo o ultimo censo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)”
(RESOLUCAO CONSEPE, n. 98, 2012). Diante dessas novas condicdes, o quadro de
ingressos de todos 0s cursos se alterou, e em 2012 foram 8 estudantes ingressantes por
renda igual ou superior 1,5 salario minimo estudantes de escola publica, 16 estudantes
por renda igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudantes pretos e pardos ou indigenas
de escola publica, 8 estudantes da escola publica e 14 estudantes negros escola publica,
perfazendo o total de 46 vagas destinadas aos estudantes das PAA, de um total de 87
vagas ofertadas nos dois turnos. Em 2014 foram 9 estudantes ingressantes por renda igual
ou superior 1,5 salario minimo oriundos de escola publica, 16 estudantes ingressantes por
renda igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto e pardos ou indigena oriundo
da escola publica, 8 estudantes ingressantes da escola publica, e 14 estudantes
ingressantes — negros da escola publica, totalizando 47 vagas para estudantes das PAA,
de um total de 89 vagas ofertadas nos dois turnos. Ja em 2015 foram 8 estudantes
ingressantes por renda igual ou superior 1,5 salario minimo estudante oriundo de escola

publica, 14 estudantes por renda igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto
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pardo ou indigena oriundo da escola publica, 8 estudantes ingressantes da escola publica
e 14 estudantes negros ingressantes da escola publica, totalizando 44 vagas para
estudantes das PAA, de um total de 91 vagas ofertadas nos dois periodos. O curso de
direito pelo tempo de integralizacédo - 5 anos - formara estudantes das PAA em 2016.

Resumidamente tiveram acesso ao Curso de Direito 181 estudantes provenientes das
PAA, do total de 354 vagas ofertadas no periodo, as quais representam 51,12% das vagas
que foram preenchidas pelos estudantes das politicas de agdes afirmativas - PAA.

5.2.2 Curso de Psicologia

Em 1992, como resultado da reestruturacdo institucional da UFMT, foi criado o
Departamento de Psicologia acoplado por outros dois departamentos. Nesse periodo 0s
professores do Departamento de Psicologia se organizaram em nucleos de interesse, pelos
quais as prioridades do departamento foram definidas, dentre elas a vontade de estruturar
uma Faculdade de Psicologia. Em 2008 o Curso de Psicologia foi implementado, tendo
como prazo de integralizacdo — o minimo de 10 semestres, ou no maximo em 15
semestres, turno de funcionamento integral. Atualmente o departamento possui 9

professores doutores, 6 mestres e 2 especialistas.

No periodo entre 2008 a 2015, o curso de psicologia formou 163 estudantes do total
de 622 ingressantes nesse periodo. Em 2012, o curso implementou o PROIND,
coincidentemente com a implementagdo das PAA. Pelo PROIND, o curso ofertou 3
sobrevagas para estudantes indigenas. Ja em 2014, segundo relato do coordenador, o
colegiado de curso ndo aceitou ofertar as sobrevagas, porque ndo entendeu a solicitacdo
da PRAE, ou seja, se referia a manutencgdo das 2 sobrevagas ja ofertadas ou a criacdo de
novas sobrevagas, e como ndo houve posicionamento da PRAE, o curso ndo atendeu a

demanda dos povos indigenas, neste periodo.

Em 2012, diante da implementacéo das PAA, ingressaram no Curso de Psicologia, 12
estudantes oriundos da escola publica e 8 estudantes ingressantes negros provenientes da
escola publica, perfazendo o total de 20 estudantes das PAA do total de 40 vagas ofertadas
no periodo. Em 2013 foram 4 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5
salario minimo estudantes oriundos de escola publica, 6 estudantes ingressantes por renda
igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena oriundo da escola
publica, 04 estudantes ingressantes oriundos da escola publica e 7 estudantes ingressantes

negros oriundos da escola publica. Perfazendo um total de 20 estudantes ingressantes das
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PAA, de um total de 41 vagas ofertadas no periodo. Em 2014 foram 5 estudantes por
Renda igual ou superior 1,5 saléario minimo estudante de escola publica, 7 estudantes
ingressantes por renda igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou
indigena escola pablica, 4 estudantes ingressantes escola publica e 7 ingressantes negro
escola publica. Perfazendo o total de 22 estudantes ingressantes das PAA, do total de 43
vagas ofertadas no periodo. Em 2015 foram 4 estudantes por renda igual ou superior 1,5
salario minimo estudante oriundo de escola publica, 7 estudantes ingressantes por renda
igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena oriundo de escola
publica, 4 ingressantes da escola publica e 7 ingressantes negros oriundo da escola
publica, perfazendo o total de 22 estudantes ingressantes pelas PAA, do total de 43 vagas

ofertadas no periodo.

Resumidamente tiveram acesso ao Curso de Psicologia 84 estudantes das PAA, do
total de 167 vagas ofertadas no periodo, as quais representam 50,29% das vagas que

foram preenchidas pelos estudantes das PAA.
5.2.3 Curso Servigo Social

O Curso Servico Social foi criado em 1970, e tem como objetivo formar profissionais
sociais e produzir conhecimento para o enfrentamento da quest&o social, em suas diversas
expressOes, numa perspectiva critica, reflexiva e propositiva. O Projeto Politico-
Pedagdgico foi implantado em 1985 e atualizado em 1997. No entanto, apenas a partir de
2003 que o curriculo foi implementado. O curso possui 1 professor doutor, 16 mestres, 1

professor graduado.

No periodo de 2003 a 2015, o Curso de Servigo Social formou 617 estudantes, do
total de 943 ingressantes nesse periodo. Em 2010 o curso implementou o PROIND e
ofertou 3 sobrevagas aos estudantes indigenas. Sobre as condicdes de oferta, a
coordenadora relatou que o colegiado de curso acolheu o pedido para a criacdo das
sobrevagas, apoiado na lei de que era um direito dos povos indigenas. Sendo que foi sobre
esta concep¢do que o colegiado de curso convenceu os professores do departamento a

aprovar as sobrevagas para 0s estudantes indigenas.

Em 2012, com a implementagdo das PAA, ingressaram no curso 12 estudantes
provenientes da escola publica e 8 estudantes negros da escola publica, perfazendo um
total de 20 estudantes ingressantes das PAA, do total de 40 vagas ofertadas no periodo.

Ja em 2013 foram 4 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5 salario
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minimo estudantes oriundos de escola publica, 7 estudantes ingressantes por renda igual
ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena escola publica, 4
estudantes oriundos da escola publica e 7 estudantes ingressantes negro escola publica,
perfazendo o total de 22 estudantes ingressantes pelas PAA, do total de 42 vagas ofertadas
no periodo. Em 2014 foram 5 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5
salario minimo estudante oriundo de escola publica, 7 estudantes ingressantes por renda
igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena oriundo da escola
publica, 4 estudantes escola publica e 7 estudantes ingressantes negro escola publica,
perfazendo total de 22 estudantes ingressantes pelas PAA, do total de 43 vagas ofertadas
no periodo. Em 2015 foram 4 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5
salario minimo estudante de escola publica, 7 estudantes ingressantes por Renda igual ou
inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena escola publica, 4
estudantes escola publica e 7 estudantes ingressantes negros provenientes da escola
publica, perfazendo o total de 22 estudantes ingressantes pelas PAA, do total de 43 vagas

ofertadas no periodo.

Resumidamente tiveram acesso ao Curso de Servigos Social, 86 estudantes
provenientes das PAA, do total de 168 vagas ofertadas no periodo, as quais representam

51,19% das vagas que foram preenchidas pelos estudantes das PAA.

5.2.4 Curso de Administracdo

O Curso de Administracdo foi aprovado pelo Decreto 82737, de 28 de novembro de
1978. Em 1997 por intermédio da Resolugdo Consepe n. 09, 17 de marco de 1997 se
aprova a alteracdo da estrutura curricular do curso para o regime seriado anual. Em 2011,
0 Curso de Graduacdo experimenta novas modificacdes. O Curso se reorganiza alterando-
se a periodizacdo para seriado semestral. O curso possui 11 professores doutores, 11
professores mestres, e 1 especialista.

No periodo de 2003 a 2015, o curso formou 658 estudantes, do total de 1.099
estudantes ingressantes nesse periodo. O curso atende o PROIND desde 2010, quando
ofertou 3 sobrevagas para estudantes indigenas. Na época, segundo relato da
coordenadora, “a solicitagdo era para atender 5 estudantes, mas os membros do colegiado
decidiram que o curso s6 poderia oferecer 3 sobrevagas. Como justificativa, 0s membros
alegaram falta de tempo, habilidades e competéncias para atender os estudantes

indigenas”. E importante esclarecer, segundo a coordenadora, que a decisdo tomada a
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respeito das sobrevagas restringia-se ao colegiado de curso. Os membros nao
comunicavam ao restante das unidades sobre essas decisdes. “O professor tinha
consciéncia dos estudantes indigenas, apenas quando entrava em sala de aula”.

Em 2012 com implementacao das PAA, ingressaram no Curso de Administracdo 18
estudantes da escola publica, e 13 estudantes negros provenientes da escola publica,
periodo diurno e 18 estudantes oriundos da escola publica, e 12 estudantes negros
oriundos da escola publica, perfazendo um total de 61 estudantes ingressantes pelas PAA,
do total de 120 vagas ofertadas no periodo. Em 2013 foram 8 estudantes ingressantes por
renda igual ou superior 1,5 salario minimo estudante de escola publica, 20 estudantes
ingressantes por renda igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto, pardo ou
indigena oriundo da escola publica, 10 estudantes ingressantes oriundos da escola publica
e 20 estudantes ingressantes negros oriundos da escola publica, perfazendo o total de 58
estudantes ingressantes das PAA, do total de 117 vagas ofertadas no periodo. Em 2014
foram 9 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5 salario minimo estudante
de escola publica, nos dois turnos, 20 estudantes ingressantes por renda igual ou inferior
1,5 salario minimo e estudante preto, pardo ou indigena oriundos da escola publica, 10
estudantes ingressantes escola publica e 20 estudantes ingressantes negro escola publica,
perfazendo o total de 59 estudantes ingressantes das PAA, do total de 118 vagas ofertadas
no periodo. Em 2015 foram 12 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5
salario minimo estudante de escola pablica, nos dois turnos, 16 estudantes ingressantes
por renda igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena escola
publica, 11 estudantes ingressantes escola publica e 19 estudantes ingressantes negros
escola publica, perfazendo o total de 57 estudantes ingressantes das PAA, do total de 112
vagas ofertadas no periodo.

Sucintamente, tiveram acesso ao Curso de Administracdo 235 estudantes das PAA,
do total de 467 vagas ofertadas no periodo, as quais representam 50,32% das vagas que
foram preenchidas pelos estudantes das PAA.

5.2.5 Curso de Medicina

O Curso de Medicina da Universidade Federal de Mato Grosso foi, inicialmente,
criado pela Lei Estadual n°. 2.989 de 19 de maio de 1970. A primeira turma iniciou suas
atividades no primeiro semestre de 1980, com 20 (vinte) estudantes por semestre letivo,
no regime de crédito semestral. Com a formacgé&o da primeira turma em 1986, o curso

obteve o reconhecimento conforme Portaria MEC N° 658/86, de 10 de setembro de 1986.
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Atualmente, o curso possui 41 professores doutores, 2 professores com pos-doutorado,
53 mestres, 43 especialistas e 6 professores graduados.

No periodo de 2003 a 2015, o curso formou 513 estudantes, do total de 804 estudantes
ingressantes neste periodo. Foi um dos primeiros cursos a aderir ao PROIND. Em 2007,
quando o programa foi proposto, o coordenador decidiu ofertar 3 sobrevagas para 0s
estudantes. No entanto, ao apresentar a proposta para o colegiado de curso, 0 mesmo foi
indeferido, unanimemente negado por todos os membros. O coordenador relatou que
aprovou o programa ad referendum e foi derrubado novamente pelo colegiado de curso.
Em seguida encaminhou o processo para o colegiado de departamento que aprovou, e
novamente os membros do colegiado de curso ndo aceitaram a decisdo. Sendo necessario
recorrer a instancia superior, a qual conseguiu aprovar o programa e fazer o0s
encaminhamentos necessarios. Ele acrescenta “isto tudo ocorreu porque o preconceito €
tdo premente no Curso de Medicina, que esses indios sofreram e sofrem muito, ao ponto
de terem reprovado no primeiro ano de medicina por 3 anos consecutivos, isto porque,
além de todas as condicBes desfavoraveis, ndo havia uma metodologia apropriada para
eles no curso”.

Em 2012, com a aprovacdo das PAA ingressaram no Curso de Medicina 12 estudantes
provenientes da escola publica e 8 estudantes negros provenientes da escola publica.
Perfazendo o total de 20 estudantes das PAA, do total de 40 vagas ofertadas no periodo.
Em 2013 foram 4 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5 salario minimo
estudante oriundo de escola publica, 7 estudantes ingressantes por renda igual ou inferior
1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena oriundo escola publica, 4
estudantes ingressantes escola publica e 7 estudantes ingressantes negro escola publica,
perfazendo o total de 22 estudantes ingressantes das PAA, do total de 43 vagas ofertadas
no periodo. Em 2014 foram 4 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5
salario minimo estudante oriundo de escola publica 7 estudantes ingressantes por renda
igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena escola publica,
4 estudantes ingressantes escola publica e 7 estudantes ingressantes negros escola publica,
perfazendo o total de 22 estudantes ingressantes das PAA, do total de 42 vagas ofertadas
no periodo. Em 2015 foram 4 estudantes ingressantes por renda igual ou superior 1,5
salario minimo estudante de escola publica, nos dois turnos, 7 estudantes ingressantes por
renda igual ou inferior 1,5 salario minimo e estudante preto pardo ou indigena escola

publica, 4 estudantes ingressantes escola publica e 7 estudantes ingressantes negros escola
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publica, perfazendo o total de 22 estudantes ingressantes das PAA, do total de 41 vagas
ofertadas no periodo.

Sucintamente, ingressaram no Curso de Medicina 86 estudantes das PAA, do total de
166 vagas ofertadas no periodo, as quais representam 51,80% das vagas que foram
preenchidas pelos estudantes das PAA.

Encerrada esta etapa, apresenta-se resumidamente a seguir — Quadro 12 — 0s cursos,
a quantidade de ingressantes das PAA.

Quadro 11- Apresentagdo do nimero de ingressantes pelas PAA

Curso Estudantes Estudantes Estudantes | Estudantes Totais de

PAA — 2012 PAA - 2013 PAA - 2014 | PAA -2015 estudantes
Direito 44 46 47 44 181
Administragao 61 58 59 57 235
Servico Social 20 22 22 22 86
Psicologia 20 22 22 22 84
Medicina 20 22 22 22 86
Totais dos cursos 165 170 172 167 672

Fonte: Elaborado pela autora

ApOs a apresentacdo dos cursos e as categorias de acesso dos estudantes da
UFMT, apresenta-se, a seguir, a capacidade de resiliéncia organizacional da UFMT.

5.3A Capacidade de Resiliéncia Organizacional da UFMT

A capacidade de resiliéncia organizacional da UFMT foi investigada considerando
cinco proposicdes apresentadas no final do referencial tedrico da presente tese (ponto
2.4). Serdo aqui analisadas uma a uma considerando o material coletado ao longo do
estudo de caso.

Para compor as caracteristicas da Resiliéncia Organizacional da UFMT foram
delineadas cinco condi¢tes: desenvolvimento das capacidades resilientes para atender as
politicas de a¢Bes afirmativas (proposicao 1), processo de construcdo das capacidades
resilientes para atender as politicas de agdes afirmativas (proposicdo 2), elementos
internos e externos que influenciam as capacidades resilientes para atender as politicas
de acOes afirmativas (proposicao 3), vulnerabilidades para atender as politicas de a¢bes
afirmativas (proposicdo 4), e mensuracdo do grau de percepcdo da situacdo, da
colaboracdo, da adaptacdo e pela identificacdo das vulnerabilidades para atender as

politicas de acdes afirmativas (proposigéo 5).
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5.3.1 Desenvolvimento das Capacidades resilientes para atender as politicas de acgdes
afirmativas.

A primeira proposicdo desta pesquisa preconiza que a UFMT € capaz de
desenvolver as capacidades resilientes para atender as politicas das acles
afirmativas - PAA. Esta proposicdo esta assentada na teoria de que todos os sistemas
organizacionais possuem certo grau de resiliéncia. Esta afirmacdo esta contida nos
estudos de Horne e Orr (1997), McManus (2008), e de Reinmoeller e Van Baardwijk
(2005). Estes autores tém realizado estudos sobre o assunto e aduzem que as capacidades
resilientes se encontram por toda a organizacdo, estdo contidas em todos os elementos
organizacionais. Estes elementos se encontram nos recursos humanos, nas estruturas, nas
rotinas e nos processos organizacionais, 0s quais se integram e criam condicGes para
darem origem as capacidades resilientes que tanto a organizacdo precisa e necessidade
para se adaptar a condi¢fes complexas e dinamicas.

De acordo com Gibson e Tarrant (2010), o desenvolvimento das capacidades
resilientes para atender as politicas de a¢fes afirmativas se concentra em um ou mais
atributos da capacidade resiliente da organizacéo, tais como: capacidade de consciéncia
da situacdo, capacidade de adaptacédo e capacidade de colaboracédo. Segundo estes
autores, a capacidade de consciéncia da situacdo, envolve o entendimento de todo o
contexto operacional da organizacdo. E uma capacidade que permite & organizac&o olhar
para o futuro, para as oportunidades. Além disso, esta capacidade concebe consciéncia a
organizacao sobre 0s recursos que tem disponivel, sua operacionalizacdo e as limitacdes
que possui em relacdo a sua comunidade de stakeholders, tanto internos (servidores,
professores), quanto externos (alunos, governo, sociedade, fornecedores, entre outros)
(GIBSON; TARRANT, 2010).

Os entrevistados apresentam divergentes percepcoes sobre a capacidade da UFMT
consciéncia da situagdo. O coordenador do Curso de Medicina afirmou que “a
universidade sé se envolve em época de campanhas politicas. Se escreve um caderno de
proposta para se vir a executar voltado tdo somente para producéo de carreira e aumento
de salarios”. Ja no ponto de vista da coordenadora de desenvolvimento humano dos
servidores administrativos a questdo ¢ mais ampla, pois “nds temos problemas em relagao
a politicas macro, eu acho que a gestdo devia ja pensar numa politica de a¢do imediata,
que envolvesse todos 0s técnicos administrativos”.

A coordenadora do Curso de Administracdo, com ponto de vista menos imediatista,

relata sobre as politicas de a¢des afirmativas “a gente ndo v€ uma articulagdo e quando a
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gente coloca o tema em discussdo percebe que as opinides se divergem e algumas
opinides, se percebe que as pessoas ndo tém conhecimento, opinam sem ter conhecimento
das ac¢des afirmativas e declara. [...] o que falta € uma conscientizacdo, uma orientacdo
para o grupo, principalmente professores e 0s técnicos sobre como proceder e agir com
relagdo aos estudantes provenientes das agdes afirmativas”. Tudo isso indica que, na visao
desta entrevistada, hd auséncia de estratégias de acdo que ajudem a organizagdo
desenvolver um repertério de resposta Unica por todos os atores envolvidos na
implementacao das politicas de a¢Oes afirmativas. As organizac6es precisam desenvolver
a capacidade de reinventar suas estratégias a medida que as circunstancias internas e
externas mudam (HAMEL; VALINKAGAS, 2003).

Por outro lado, a coordenadora das politicas de a¢Ges afirmativas (PAA) argumenta
que “para o professor, as politicas s3o um problema, porque a universidade enche a sala
de indio e preto. Ele ndo reconhece a acdo afirmativa como forma de valorizar o
conhecimento. Ele ndo se preocupa com as politicas, isto passa”. Talvez isto esteja
acontecendo, porque o professor ndo se sente preparado para atender os estudantes. Pode-
se verificar esta questdo na fala da estudante da escola publica. Segundo ela, que €
guardadora de um estudante deficiente, o mesmo relatou que “para ele ¢ como se ninguém
de fora quisesse que estivesse aqui e que sente falta de apoio, as pessoas jogam com sua
situacdo e que as pessoas na universidade ndo estdo preparadas para recebé-lo”. A
presidente do conselho das politicas de agdes afirmativas descreve como “vejo um campo
muito vasto inerte. [...] a politica de acdo afirmativa ndo é uma acao institucionalmente
em toda universidade, é setorizada, ndo temos uma cultura que contemple afro brasileiro
e indigena, e nds ndo temos uma reformulacgéo curricular que contemple essas dimensdes
para todos os cursos da universidade”. As percep¢des dos entrevistados levam-nos a
compreender que os professores foram chamados para executar as PAA que ja tinham
sido definidas pela gestdo superior. Deste modo esta execucdo foi feita com muita
resisténcia e preconceito, ao ponto de o professor desconhecer quem séo 0s estudantes
provenientes das PAA. Possivelmente isto ocorra, por que segundo a presidente do
conselho das PAA “as politicas sdo setorizadas, alguns Orgdos importantes da
universidade ainda ndo se envolvem com o assunto, a cultura organizacional muda, mas
muito lentamente”. Assim, 0 que esteja faltando a universidade é se reconhecer como
agente deste processo que envolve a implementacéo das politicas de agdes afirmativas -
PAA. Este reconhecimento fara com que a universidade promova aspectos construtivos

no ambiente organizacional, o qual segundo Lengnick-Hall et al. (2011) permite as
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pessoas compreender e dar significado aos eventos e a criacdo de uma misséo e visao
compartilhada que permite a organizagcdo avancar com dinamismo, engenhosidade e
determinacéo, apesar das incertezas e dos riscos.

Provavelmente, a promocéo da capacidade de adaptacéo ajude a UFMT no alcance
desta missdo. Pois a resiliéncia como a capacidade de adaptacdo expressa a capacidade
de uma organizacgdo ou de suas partes para responder rapidamente a incerteza (DAHMS,
2010). Esta capacidade representa a cultura que permite os individuos tomarem decisdes
de forma adequadas, tanto no dia-a-dia quanto em tempos de perturbacdo (GIBSON;
TARRANT, 2010). Isto ocorre, porque esta capacidade de adaptacdo considera 0s
aspectos de uma organizagdo como as estruturas de lideranca e tomada de decisdo, o
conhecimento e o fluxo de informagéo, o grau de criatividade e flexibilidade que a
organizacdo promove ou tolera (MCMANUS, 2008).

A respeito da capacidade de adaptacdo em relacdo as politicas de acdes afirmativas
- PAA, os entrevistados apresentam diferentes pontos de vista. A presidente do conselho
das PAA, por exemplo, revela que “a implementagdo das politicas de a¢des afirmativas -
PAA na UFMT foi possivel, porém com uma correlacao de forca e disputa muito intensa.
Por que, de acordo com a ela, da mesma forma que havia o entendimento de que a
universidade devia se democratizar, no sentido de atender aos diferentes segmentos
sociais, “porém existia e existe, uma postura muito rigida, no sentido de que a
universidade deve estar para a formacdo de uma elite intelectual, a qual ndo esta
preocupada com a insercdo dos segmentos tradicionalmente deixados de fora do ensino
superior”. Esta postura rigida se pode constatar na fala da estudante da escola publica ao
se referir a inclusdo dos estudantes deficientes na universidade. segundo a estudante, “as
acOes afirmativas sdo feitas para englobar todo o segmento excluido, no entanto ela ndo
conseguiu atender a todos que precisam dela”. Sobre a questdo, a coordenadora do Curso
de Psicologia alega que [...] uma coisa € a gente falar de uma universidade democratica,
outra coisa e efetivar. E muito dificil efetivar uma universidade democratica”. Porém, a
coordenadora pondera que “aqui na universidade tem muitos caminhos, muitos caminhos
gue a gente precisa descobrir, entender como eles funcionam e os fazer funcionarem
efetivamente”. Compreende-se pelas declaragOes dos entrevistados que a universidade
demonstra inicialmente elevada resisténcia a implementacdo das politicas de acOes
afirmativas - PAA, aspecto que vai enfraquecendo a medida que as politicas sé@o
implementadas. Isto pode ser contatado na declaragdo da coordenadora das PAA. [...] “a

cultura estd sendo pressionada com a presenga das pessoas das agdes afirmativas™. “[...]
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a presenca das pessoas, negros, indigenas, estudantes de escola publica, € o que esta nos
fazendo transformar”. “[...] ndo da para a gente esperar, se preparar, para depois colocar
os diferentes aqui dentro, a gente tem que colocé-los aqui do jeito que esta e a gente se
arranja”.

A motivacdo para negar as PAA, talvez se justifique pela prépria trajetoria da
concepgdo da universidade. Pois sua historia ja nasce sobre uma enfética negacao.
Encontra-se um pouco disso em um dos trabalhos de Favero (2006). O autor revela que a
universidade no Brasil ndo fazia parte das estratégias dos gestores da época, tanto por
Portugal, como resultado de sua politica de colonizacdo, quando por parte de brasileiros,
que ndo viam motivo para a concepgdo de uma instituicdo desse género na entdo
“Colénia” (FAVERO, 2006). Neste aspecto, segundo Aprile e Barone (2010), as familias
enviavam seus filhos para universidades em Coimbra, Portugal, sendo raros filhos
provindos de familias menos favorecidas obterem a mesma condicao.

No entanto, algumas condicdes, apresentadas anteriormente, podem designar
alguma adaptabilidade, ja que a organizacdo estabeleceu um estado de ajuste, com as
condicdes desafiadoras, como as apresentadas pela implementacéo das PAA (CUNHA et
al., 2013). Pode-se interpretar esta adaptacdo na fala da presidente do conselho das PAA
que relembra a condi¢do reativa apresentada inicialmente pela instituicdo em relacdo as
PAA. A universidade aprova em 2003 as PAA, mas ela ndo executa essa politica, diante
destas condigdes, “vamos ter algumas intervencdes de fora para dentro, alguma presséo
no sentido de que a universidade implemente as politicas de a¢des afirmativas”. Todos
esses fatores propiciam as condicGes ideais a criacdo da capacidade de adaptacdo
organizacional, segundo Sutcliffe e Vogus (2003), a resiliéncia ndo se limita a surgir em
resposta a interrupc@es ou choques especificos, mas sim se desenvolve continuamente ao
longo do tempo de manipulacdo dos riscos, tensdes e deformacdes.

Na mesma direcdo encontra-se na declaracdo do professor do Curso de
Administracdo ao demonstrar sua visdo quanto a diversidade no Curso de Medicina.
Segundo o professor, “a gente sd consegue enxergar bem a PAA quando a gente vai 14,
por exemplo, para o Curso de Medicina, onde antes negro, pobre e indigena ndo entravam
e hoje, se a gente olhar Ia, a gente vai ver e vai perceber que muitos entram pelas politicas
de agdes afirmativas”. Do mesmo modo se identifica na fala do presidente do sindicato
dos docentes que argumenta “[...] vocé percebe uma universidade com negros, percebe
uma universidade com indigenas, de alguma forma s&o avangos importantes para aquilo

gue a gente concebe como uma universidade que se propde a ser laica, a ser dialdgica
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permanente com a sociedade”. A professora do Curso de Psicologia descreve “[...] o
pablico da universidade era muito diferente dos meus estudantes que encontro agora.
Quando retorno para uma instituicdo federal, acho que vejo uma diversidade muito maior
dentro da universidade depois da implementacdo das PAA”.

Quanto ao desenvolvimento das capacidades resilientes na perspectiva da
capacidade de cooperacdo, segundo Gibson e Tarrant (2010) ¢ uma capacidade
reconhecida em todas as areas, por permitir que todos os elementos do sistema
possam interagir e cooperar uns com 0s outros como um sistema de inovacao
colaborativa.

A despeito da capacidade de cooperacdo em relacdo as PAA, os entrevistados
apresentam diferentes concepg¢des. O coordenador de Direito “diz que ndo sabe
responder. Desconheco o papel e responsabilidades que possa ter em relagdo as PAA”.
“[...] nem saberia informar se as outras pessoas sabem sobre isto”. “O que sei ¢ pelos
documentos internos e também acompanho na imprensa a promulgagao de Leis Federais”.
Sob o olhar da coordenadora do Curso de Psicologia “[...] as pessoas nao tém muito essa
ideia de que todos sdo responsaveis pelas PAA”. “Acho que alguns professores
individualmente se sentem responsaveis, ndo pelo grupo, mas pelos estudantes de forma
geral”. Ja a coordenadora do Curso de Servigo Social aborda o assunto dizendo “Nao
existe. Eu desconheco esse tipo de envolvimento. As coordenagdes ndo sdo chamadas
para um didlogo sobre as PAA”. Ela continua “para falar a verdade eu desconhego. Nao
sei se existe essa ajuda mutua sobre as PAA dentro da universidade. [...] o que nds
sabemos, as pessoas negam. As PAA sdo tidas como ac¢Bes desnecessarias por uma série
de docentes, pessoas técnicas administrativas e até os proprios estudantes”.

Sob uma perspectiva mais estratégica, a presidente da comissdo propria de
avaliacdo - CPA - da UFMT apresenta seus argumentos destacando que hoje na
universidade “o conselho das PAA responde pela questdo negritude, ndo ¢, ela € mais
ampla, os indigenas fazem parte da antropologia, somente a antropologia pode falar das
questdes indigenas ou a PRAE responde pela questdo indigena”. E quando todas essas
realidades afloram nos departamentos e nos cursos, acontece o inevitavel. Os cursos de
um lado e as PAA do outro.

No ponto de vista da presidente do conselho das PAA “[...] ndo percebo esforcos
sincronizados das pessoas para atender as PAA”. “[...] percebo que a universidade tem
uma politica de acdo afirmativa estabelecida, isso ndo se discute. Agora como se

manifesta esta repercussdo, ndo sei dizer, eu, particularmente, penso que nao, mas
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considerando essa perspectiva, eu percebo assim, alguns setores sim, mas como um todo,
institucionalmente falando, isso eu ndo vejo”.

Do mesmo modo a declaragdo do professor de medicina revela que a questdo que
permeia a implementagdo das PAA ¢ as pessoas se sentirem dentro do processo. “A partir
do momento que as pessoas enxergam isso como uma coisa de cima para baixo”. “[...]
fica parecendo aquela coisa que vocé esta sendo obrigado a estar dentro daquela coisa e
aceitar aquilo e vocé ndo se sente envolvido, entdo, de alguma forma isso tinha que
permear melhor o trabalho docente, isso tinha que, de alguma forma, estar mais inserido
dentro do trabalho docente”.

O mesmo na declaracdo do técnico administrativo que se posiciona dizendo que as
politicas passam longe do técnico, o didlogo ndo acontece, “eu nao percebo o técnico
sendo convidado para participar de todo o processo. Entdo quando vém as politicas, ja
vém prontas, construidas. Desde modo, vocé ndo € convidado a participar da construgédo
¢, como se vocé ndo fosse importante nesta construgao”.

Diante de todas estas questdes, depreende-se que a colaboracao entre os elementos
quanto a implementacao das PAA, precisa melhorar. Notadamente, se identifica que falta
dialogo entre as unidades como um todo sobre as PAA. Diante deste fato, é inegavel que
para operacionalizagdo das PAA, por todos os elementos da organizagdo, se faz
necessario estabelecer um dialogo claro, essencialmente com os coordenadores e com 0s
técnicos administrativos. Este time representa a base da universidade. Séo eles que
recebem os impactos das decisdes do topo e em seguida semeiam por todas as unidades.
Deste modo, realizar a implementacdo das AA sem esta parceria, comprova, no minimo,
0 desconhecimento pelos gestores da forgca que esses dois elementos possuem sobre a
implementacdo das PAA.

Porém, apesar de todas as condi¢cdes antagdnicas a implementacdo das PAA, 0s
entrevistados apresentam algumas sugestfes que podem enfraquecer essas forgas
contrarias, como por exemplo, a presidente da CPA indica que “[...] nds precisamos
enguanto gestdo trabalhar um pouco mais todos esses aspectos e como nds vamos fazer
isto?” Ela sugere. “[...] nés precisamos de discussdes mais amplas, de seminarios, foruns.
Precisamos desenvolver o foco da interdisciplinaridade, isto evitara estarmos separados,
as vezes, juntos e separados, mas saberemos o que o outro faz, porque faz e como faz.
NoOs precisamos compartilhar nossas pesquisas e, [...] precisamos conhecer um pouco

mais do outro e o que o outro faz na nossa universidade”.
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Uma das propostas que pode ajudar nesta questdo € a apresentada pela coordenadora
de extensdo. Ela revela sobre a parceria da extensao com a PRAE. “[...] agora n6s estamos
juntos com a PRAE e publicamos o terceiro edital de um programa de bolsas de extensao
voltadas para as PAA”. “[...] O programa tem 50% de bolsistas que também estdo aqui
por conta do projeto de acdo afirmativa. O programa abarca as a¢des especificamente para
a inclus@o”. Neste aspecto, percebe-se um movimento incipiente, mas importante, da
efetiva implementacdo das PAA. Isto porque, a extensdo representa uma atividade
essencial para os discentes se capacitarem, assim como se articular com a comunidade.

E para finalizar este topico sugere-se que para aprimorar a consciéncia da situacéo,
da adaptacéo e da colaboracdo — as PAA precisam ser ampliadas na UFMT, nas mais
diversas areas da universidade, para obter a participacdo de toda a comunidade
académica, isto € muito importante. A razdo disto € que quando todo o grupo participa
todos se sentem integrados, envolvidos, reconhecidos e importantes — 0 que motiva o
maior comprometimento de todos que compde a UFMT. Deste modo, o grupo vai sendo
sensibilizado pela ideia e pelos objetivos da implementacdo das PAA e comeca a interagir
e cooperar uns com 0s outros como um sistema de inovacdo colaborativa, como
recomenda Pellissier (2010).

No caso desta primeira proposicdio a UFMT ¢é capaz de desenvolver as
capacidades resilientes para atender as politicas das acGes afirmativas, teoricamente
toda a organizacdo consegue desenvolver suas capacidades resilientes para dar
resposta a um evento. No caso da UFMT estd havendo dificuldades, mas vem
reorganizando seus recursos organizacionais para desenvolver estas capacidades
resilientes. S&o evidéncias disso: (1) a criacdo da Pro-Reitoria de Assisténcia Estudantil,
em 2012; (2) a criacdo do Conselho das Politicas das Acdes Afirmativas, em 2014; (3) a
eleicdo da presidente das PAA, em 2015; (4) a retomada das discussdes com as unidades
académicas, colegiados de curso, para a reformulagéo dos Projetos Pedagogicos do Curso,
para atender as PAA, em 2015; (5) a contratacdo de professores de libras, a partir de 2014;
(6) a insercdo do tema PAA no curso de docéncia no ensino superior para docentes em
estagio probatorio, em 2013; (7) a criagdo do Edital AA, para projetos de extensdo; (8) a
parceria com o CNPQ para a oferta de bolsas para estudantes das PAA, em 2012; (9) o
apoio financeiro para o intercambio de estudantes das PAA, em 2012; (10) a indicagéo
do estudante representante das PAA, no Consepe, em 2015; (11) a abertura do concurso

para contratacdo de professores das PAA, a partir de 2013; e (12) os investimentos para
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melhorar a acessibilidade das PCD nas areas comuns e nas unidades académicas, a partir
de 2013.

Apesar de todos esses rearranjos, na visdo dos entrevistados, a UFMT ainda néo
conseguiu atender as PAA, a capacidade de consciéncia da situacdo, capacidade de
adaptacdo e capacidade de colaboracdo ainda precisa ser aperfeicoada. Na pratica o que
se encontrou é a instituicdo reorganizando os recursos para desenvolver as capacidades
resiliente, porém falta lideranca, comunicacdo e conexdao. Como sugestdes dos proprios
entrevistados se faz necessario (1) a universidade assumir as PAA; (2) implementar o
Comité de professores; (3) elaborar o planejamento estratégico para as PAA; (4)
desenvolver instrumentos de reconhecimento para os membros constituintes do conselho
das PAA; (5) aperfeicoar os canais de comunicacdo; (6) descentralizar a tomada de
decisdo em relacdo as PAA; (7) melhorar os sistemas e procedimentos nas unidades
académicas em relacdo as PAA; (8) melhorar os investimentos em acessibilidade em
todos os campus da universidade, e (9) reinventar seus instrumentos de conexdes, entre

pessoas, departamentos, unidades e campus da instituicao.

5.3.2 Processo de Construcdo das Capacidades Resilientes para atender as Politicas de
Acdes Afirmativas

A segunda proposicdo da tese preconiza que a construcdo das capacidades
resilientes para atender as politicas das acles afirmativas ocorre ao longo dos
processos organizacionais da UFMT. Esta proposicdo surge das indagacdes realizadas
ao longo da revisdo tedrica sobre resiliéncia organizacional, mais especificamente sobre
como a capacidade de resiliéncia emerge e se desenvolve. O estudo de Vogus e Sutcliffe
(2007), por exemplo, recomenda que a capacidade resiliente prove de processos
dindmicos que criam e preservam o0s recursos. A resiliéncia organizacional surge de uma
harmonizagao da “cultura ¢ atitude” e “processo e estrutura” (WHITEHORN, 2010). A
resiliéncia surge de uma complexa interacdo de elementos organizacionais (GIBSON;
TARRANT, 2010).

Assim, considerando o0 exposto acima, se julgou adequado para este estudo analisar
0s processos de construcdes das capacidades resilientes para atender as politicas de a¢oes
afirmativas (1) o sistema de avaliacdo (BRUNSDON; DALZIELL, 2005), que na UFMT
é utilizado para avaliar as PAA, (2) a comunicacdo (Horne e Orr) (1997), entre
departamentos e unidades promovidas pela UFMT em relacéo as PAA, (3) os sistemas e

procedimentos (MCASLAN, 2010) desenvolvidos para atender as PAA e (4) 0 processo
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de tomada de decisdo (McMANUS, 2008; STEPHENSON et al., 2010) adotado na
instituicdo em relagdo as PAA. Todos essas categorias de anélise, que sdo processos
organizacionais, emergiram da fala dos entrevistados.

O primeiro processo analisado trata-se do sistema de avaliacdo que a UFMT utiliza
para mensurar as PAA. Sobre esta questdo os entrevistados foram quase unanimes em
afirmar que a UFMT néo aplica qualquer tipo de instrumento para verificar a efetividade
das PAA. Isto pode ser constatado na declaracdo da presidente do conselho das PAA. Ela
lembra que a questdo do acompanhamento esta prevista na resolucédo que cria a politica
de acdo afirmativa na universidade. No entanto, ela revela que “ndo temos nenhum
sistema de acompanhamento das PAA na universidade, apesar das PAA estarem previstas
para a avaliacdo em 10 anos”. A presidente pondera “se ela iniciou em 2012 em 2016 ja
estamos com 50% do tempo e a universidade ainda sabe muito pouco sobre quantas anda
as PAA implementadas”. Do mesmo modo, o membro do conselho das PAA argumenta
que “como o governo vai trabalhar algo se nao aparece dados, ndo tem transparéncia. Fica
muito dificil debater sobre essas questdes. Estamos em 2016 e até agora o que falta sdo
0s dados”. Ele pondera dizendo: “[...] é sempre a nossa briga ¢ de criar foruns para dar
conhecimento sobre as PAA para as pessoas que estdo envoltas por esta politica”. O
sistema é abordado pelo coordenador do Curso de Medicina que quer saber sobre 0s
mecanismos que sdo usados pela universidade para avaliar as PAA. Ele indaga “como
estdo avaliando isso? Que instrumentos nos criamos para avaliar? Que métodos? De base
solida, de resultados, de metas concretas que a universidade se propde a fazer sobre as
PAA?”

Em outra direcdo o professor do Curso de Antropologia, ministrante da disciplina
antropologia no Curso de Psicologia, declara que conhece as PAA, no entanto desconhece
o seu impacto. Ele salienta “a gente conhece as politicas, sabe quais sdo, mas muitas vezes
nao vivenciamos o processo em relacdo, a saber, o que nds temos”. Ele indaga: “O que
isto mudou do que a gente tem agora? Do que isto pode mudar futuramente? Como isto
vai impactar na nossa vivéncia cotidiana? O que a universidade estd oferecendo para
incluir melhor isso? Eu, particularmente, acho que isso deveria ser um pouco melhor
trabalhado entre os docentes”.

O mesmo se observa na declaracao do professor do Curso de Psicologia, que se diz
preocupado com o instrumento que a UFMT utiliza para selecionar os estudantes das
PAA que recebem auxilio, declara: “A gente precisa ter mecanismos de

acompanhamento. Eu ndo sei como é feito esse rastreamento dos alunos que realmente



122

precisam e que ndo precisa deste tramite, a documentagdo que eles entregam”. Segundo
ele ¢ preciso haver um cuidado em relagdo a isto, “para que os estudantes beneficiados
sejam aqueles alunos que realmente precisam, e para que ndo sejam excluidos aqueles
que precisam - quem precisa tem e quem n&o precisa ndo tem, mas que tenha a garantia
de que quem entrou com a dificuldade de se manter seja garantido”. Esta preocupagao
constas na entrevista da coordenadora das PAA que argumenta “todo semestre se pede os
dados, entdo acho que os dados existem, contudo eles ndo estdo lapidados, ndo estéo
sistematizados”. A coordenadora indica que “muitas vezes estes dados sdo incompativeis
com o que esta declarado”. O membro estudante representante da escola publica no
conselho das PAA realca a questdo “é necessario que a universidade apresente a
importancias das PAA, porque a universidade precisa delas. E necessario que se discuta
as politicas, se apresente dados, dizer quantas pessoas tem na universidade das PAA™.
Além destas questdes, o membro salienta que “a universidade precisa discutir e apresentar
a quantidade de evasdo dos alunos”. Diante disto tudo, compreende-se as acgdes
implementadas pelas PAA ndo sdo contempladas pelo planejamento estratégico da
UFMT. Isto por que, a funcdo do planejamento é harmonizar todas as politicas
institucionais da instituicdo, inclusive a das PAA. Isto nos impulsiona para outras duas
direcOes constatadas nas declaragdes dos entrevistados como, por exemplo, o
desconhecimento do planejamento estratégico e o PPC ndo alterou com a implementacéao
das PAA. Esses dois instrumentos em uma universidade, em nosso entendimento, séo
essenciais para o éxito das PAA.

O coordenador do Curso de Medicina apresenta alguns pontos que indicam a
auséncia do planejamento estratégico “precisamos repensar a missao da universidade e a
funcédo que ela esta desenvolvendo dentro do Estado hoje”. A coordenadora das PAA diz
que “desconhece o envolvimento das pessoas no planejamento estratégico da UFMT
como um todo, eu desconhego. Nao sei se existe”. A coordenadora do Curso de
Administragdo “eu ndo tenho conhecimento, porque nunca participei, nunca fui chamada
para participar”. A coordenadora de Psicologia “a gente ndo tem planejamento
estratégico”. A presidente do conselho das PAA “exatamente, eu ndo lembro, por
exemplo, da universidade chamar para uma discusséo ou de colocar em pauta a discusséo
sobre se a visdo, se a missdo que esta estabelecida anteriormente, se ela é suficiente,
quando nés vamos ter a implementacgao das politicas de agdes afirmativas”. A presidente
pondera “se essa visdo, se essa missdo, que foi anteriormente apresentada quando nem se

pensava em politicas de acdo afirmativa, que foi definida, se ela atende a missédo da
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universidade social, da universidade a partir do momento que ela comeca a trabalhar com
a acdo afirmativa. Eu ndo conhego”.

Todos os indicios impulsionam-nos para uma reflexdo. A UFMT possui o
planejamento estratégico, isto ndo tem davida, porque uma universidade nédo teria como
se desenvolver, expandir sem um plano estratégico bem elaborado, no entanto, o que 0s
entrevistados alegam é que ndo houve envolvimento da comunidade académica na
elaboracdo deste planejamento. Sobre isto, em andlise do relatério do plano de
desenvolvimento institucional — PDI de 2013 a 2018 esta que “¢ um instrumento de gestido
imprescindivel a incorporacdo das acdes de planejamento, de forma integrada, ao
orcamento que, por sua vez, € foi construido com a ampla participacdo dos seus atores
sociais: servidores, estudantes e professores” (PDI, 2013 — 2018). O que talvez tenha
acontecido € a falta da participacdo da unidade académica. Isto se pode constatar na
declaracdo da presidente da CPA, que indica uma das dificuldades do sistema de avali¢cdo
da instituicdo é a participacdo da comunidade, essencialmente no fornecimento das
informacdes, os estudantes ndo discutem, a sua participacdo precisa melhorar. As
coordenadoras das PAA argumentam que, constantemente, convida as unidades
académicas para as discussdes das PAA, mas a adesao € muito baixa.

Apesar de todas as argumentacdes apresentadas acima, alguns entrevistados
insistem em afirmar que o envolvimento, o0 chamamento para a construcéo integrada do
planejamento institucional ndo existe. A presidente do conselho das PAA argumenta que
em nenhum momento houve algum envolvimento com PE, e justifica que “eu ndo tenho
noticia de que em qualquer momento tenha havido qualquer chamamento neste sentido,
para pensar o planejamento estratégico da universidade, considerando as politicas de acdo
afirmativas que esta instituida”. A presidente argumenta “e se ndo foi instaurado este
processo de construcdo coletiva de um planejamento estratégico considerando a politica
de acdo afirmativa existente na universidade, entdo ndo se sabe se teria barreiras ou
obstaculos se houvesse o desencadeamento deste processo”.

No que se refere a alteracdo do Projeto Politico Pedagdgico - PPC do Curso para
atender as PAA, se constata que poucas altera¢des foram realizadas. Ja os coordenadores
entrevistados declararam que ndo houve alteracdo do projeto. Eles disseram que existem
discussbes sobre as alteracdes. Por exemplo, a coordenadora do Curso de Psicologia
relatou que “estamos reunindo professores, alunos em um seminario e estas questoes
estdo sendo discutidas”. Ja a coordenadora do Curso de Administracdo informa "a

reformulacdo do PPC foi levada a discussdo, mas nada foi implementado, inclusive o



124

projeto ainda foi concluido até pelas divergéncias de pensamentos, e opinides dos
professores”. Apesar da declaragdo da coordenadora, foi constatado na analise dos PPC
dos Cursos, que o PPC do Curso de Administracdo foi um dos Unicos que apresentou
reformulacdo em 2011, no ano que as PAA foram aprovadas. A disciplina Gestdo da
Diversidade nas Organizacdes foi inclusa, na ementa, as questdes das Relagbes Etnicas
Raciais com carga horaria de 64 horas, uma disciplina obrigatéria. O coordenador do
Curso de Direito revela “ndo foi alterado. Esta em discussdo”. O coordenador do Curso
de Medicina “o Projeto Politico do Curso ndo foi alterado pelas a¢des afirmativas, o
Projeto do Curso foi alterado por necessidade da lei de diretrizes curriculares que era de
2011, e n6s ndo tinhamos um projeto, nds tinhamos um projeto da criacdo do curso em
1980”. A coordenadora do Curso de Servi¢o Social revela que o PPC esta em discussdes
“as revisoes estdo sendo feitas desde 2007. Nas alteracdes seguimos as diretrizes da LDB,
no entanto ndo observamos ainda como garantir ou registrar as politicas de acOes
afirmativas no nosso PPC”.

Entende-se que a demora das alteracBes no projeto politico pedagdgico do curso -
PPC provocam condi¢des desfavoraveis a consolidacdo das politicas de acdes afirmativas
- PAA. Isto porque, o PPC trata da definicdo de componentes curriculares e outras
estratégias didatico-pedagdgicas, que buscam contribuir com o processo de formacgéo
profissional. O PPC idealiza a clara necessidade das concepcdes relativas ao processo de
formacéo do profissional e a definicdo de competéncia do futuro egresso. Além disso, na
Resolucdo 1 de 17 de junho de 2004, institui Diretrizes Curriculares pra a Educacédo das
Relaces Etnico Raciais e para o Ensino de Historia e Cultura Afro-Brasileira e Africana,
apresenta no paragrafo 1° denomina que as “Institui¢des de Ensino Superior incluirdo nos
conteddos de disciplinas e atividades curriculares dos cursos que ministram, a Educacéo
das Relacdes Etnico-Raciais, bem como o tratamento de questdes e teméticas que dizem
respeito aos afrodescendentes”, nos termos explicitados no Parecer CNE/CP 3/2004
(RESOLUCAO N° 1, DE 17 DE JUNHO DE 2004, p. 1). Sobre essas questdes, 0s
entrevistados apresentam algumas ponderagdes. A presidente do conselho das PAA, por
exemplo, revela que “olhando internamente para a universidade vamos encontrar apenas
0 curso de bacharelado, que tem uma disciplina que discute relacGes raciais no processo
de formagdo dos alunos no ambito da universidade”. Ela continua na sua exposigdo
“penso que a universidade ao tratar enquanto uma politica de agao afirmativa, ela também
tem que pensar na perspectiva curricular, porque se nao, € como se ndo implicasse numa

politica de acdo afirmativa, como ndo implicasse rever os curriculos que sao etnocéntricos
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e estreitamente eurocéntricos”. J& o membro do conselho das PAA, representante dos
docentes, apresenta o assunto por outra perspectiva “[...] uma coisa que nds estamos
fazendo aqui no departamento é pensar certos temas [...] ndo s6 porque a lei obriga, é
justamente deslocar a referéncia, porque precisamos aprender a histéria da Grécia e nao
da Africa e da escraviddo? Ento, dentro dos curriculos é preciso ser obrigatorio ou ser
optativa”. A questdo sobre o olhar da professora do Curso de Administracao que ministra
a disciplina Gestao da Diversidade ¢ “n6s trabalhamos no ponto de vista de leis, que ¢
toda a politica de leis existente no pais, mas nds vamos além, porque nos preparamos o
cidaddo para 0 mundo e ndo somente para o Brasil. Entdo, ele tem que ter a perspectiva
mundial”.

Na outra direcdo o professor do Curso de Medicina aduz que as PAA estdo muito
distantes do trabalho docente e expde “as PAA tinham que permear melhor o trabalho
docente, isto tinha que, de alguma forma, estar mais inserido dentro do nosso trabalho
docente”. J& o professor do Curso de Psicologia consegue realizar o entrelacamento da
tematica das PAA com os alunos em sala “como nao temos nenhuma formacao sobre o
assunto, entdo a gente acaba trazendo esta tematica a partir da nossa prépria experiéncia
e do contato com a instituicao. [...] a gente aborda de maneira mais tedrica questdes como:
preconceito, violéncia e como a sociedade ocidental constroi estas visdes a respeito destas
tematicas”. Ele continua “entdo as politicas de agdes afirmativas na verdade entram como
um tema de fundo, para o debate que envolve toda a questdo da diversidade. A gente
discute racismo, machismo, LGBT, fobia, mas como um tema de fundo as politicas de
acOes afirmativas as vezes acabam entrando no debate, mas ndo é o tema central da
disciplina”. Compreende-se que iniciativas iguais a deste professor devem ser motivadas,
contudo é necessario coordenacdo, segundo Horne e Orr (1997), dos esforcos para
alcancar resultados eficazes.

O segundo elemento analisado, que podera influir no processo de construcdo das
capacidades resilientes para atender as PAA, é a comunicacdo promovida pela UFMT
entre os departamentos e as unidades em relagdo as PAA. A comunicacdo € considerada
por Horne e Orr (1997) um dos elementos mais importantes para promover a resiliéncia
organizacional. Segundo estes autores, a comunicagao serve como um importante elo de
conex&o do sistema. A informacdo € o elemento dindmico que energiza todo o sistema de
comunicacgdo. A conectividade, segundo Cumming et al. (2005) refere-se a capacidade da
instituicAo para conectar pessoas, sistemas, processos e informagdo de maneira que

possibilite que a instituicdo se torne mais conectada a comunidade académica.
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Sobre a comunicacéo, os entrevistados apresentaram diferentes pontos de vista. Por
exemplo, o estudante ingresso pela categoria da ampla concorréncia, faz uma anélise da
comunicagdo da UFMT de dentro para fora. Na sua anélise ele criticaa UFMT pela pouca
divulgac¢do que faz em relagdo as PAA. “[...] a UFMT peca em ndo informar aos
estudantes, a sociedade quais sdo as PAA adotadas pela institui¢ao”. A coordenadora de
Desenvolvimento Humano dos técnicos se referencia a comunicacdo, como um veiculo
interno que a UFMT utiliza para divulgar suas agOes internamente, de acordo com ela
estd comunicacdo deve estar em algum lugar, pois ndo chegou até ela e que nem ela ou
os técnicos sao envolvidos e ainda diz que desconhece as PAA “[...] falta para n6s este
elo, que seria entdo, maior divulgacdo dessas politicas e entdo a gente pensar quais acdes
poderiamos promover junto com os técnicos dentro da coordenagdo de desenvolvimento
humano”. Pela fala da entrevistada, falta conexdo entre o nivel institucional e o nivel
operacional da instituicdo. Provavelmente a comunicacdo chegue até o nivel
intermediério, como no caso das Pro-Reitorias, porém ndo é disseminada para o restante
das areas, como as unidades académicas, nos departamentos e nas coordenagdes.

Compreende-se, pela revisdo da literatura, que existem alguns fatores que podem
contribuir com a criacao da resiliéncia organizacional, e a comunicacéo é um deles. E na
comunicagdo que reside a informacao e o conhecimento obtido sobre as PAA, a qual sera
compartilhada e disseminada por todos os departamentos e unidades da instituicdo. Se
esta comunicacdo ndo esta acontecendo, conforme observado, a UFMT necessita
rapidamente desenvolver instrumentos, mecanismos que a ajudem a melhorar a
comunicacdo entre a gestdo e 0s técnicos. Apenas com esta atitude a instituicdo
promovera aspectos construtivos, os quais permitirdo as pessoas compreender e dar
significado as PAA. Do mesmo modo, a cria¢do desta visdo compartilhada, neste estudo
sobre as PAA, garantira a UFMT avancar com dinamismo, engenhosidade e
determinacéo, apesar das adversidades (LENGNICK-HALL et al., 2011).

Por outro lado, quando esta mesma comunicacdo é analisada na perspectiva de
alguns atores organizacionais, 0os achados indicam para outra direcdo, por exemplo, o
coordenador do Curso de Medicina afirma que a universidade tem as PAA bem
fundamentadas, mas “pouco divulgada de forma a publicitar as PAA”. Isto,
ocasionalmente, pode influir no ponto de vista da coordenadora das PAA sobre a falta de
comunicacdo entre as unidades, “entdo eu fico pensando na efetividade dessas PAA do
ponto de vista de cada pessoa e 0 que causa dentro das unidades, ja que a comunicagao

ndo ¢ eficaz e ndo existe conexdo estre os departamentos”. Estes impasses da
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comunicagdo podem estar contidos no formato da comunicacdo da universidade. Sobre
isto a coordenadora do Curso de Administragdo enxerga a comunicacao da universidade
inflada, muito burocréatica e sem conexdo. A coordenadora enfatiza que a via de
comunicagdo da universidade ¢ realizada especificamente por e-mail. E por meio deste
instrumento que as coordenagdes tomam consciéncia dos assuntos. Na opinido dela “esta
via de comunicag¢do estd bem truncada, € uma comunica¢do com ruidos, ela ndo é
suficiente, e considera que pelo tamanho da estrutura da universidade este canal de
comunicagdo ¢ pouco eficiente”. No ponto de vista da coordenadora do Curso de
Psicologia sdo outros fatores que atrapalham a comunicacdo. Segundo ela é porque a
PRAE assumiu as PAA e retirou das outras Pro-Reitorias esta discussdo. A coordenadora
acrescenta “acho que isto é novo, e acho que a gente tem uma comunicagdo que ndo esta
muito descentralizada”. “[...] a gente ndo tem um canal direto, é bastante fragil. A gente
precisa fortalecer isto”. A coordenadora do Curso do Servigo Social argumenta dizendo
que, apesar de todo o conhecimento que a gente tem, achando que realmente isto €
importante “para mim ndo ¢ estabelecido um didlogo como deveria entre a PRAE e
PROEG, entre as Pro-Reitorias e 0s departamentos, principalmente com as coordenagoes
de curso, sobre as agdes afirmativas”. A comunica¢ao nao ¢ um problema relacionado
apenas as PAA, segundo a coordenadora das PAA, a comunica¢do de modo geral no
espaco da universidade ¢ bem complicado. “Acho que a comunicagao € bastante precaria
neste sentido, de modo especial em relacdo as PAA”. A presidente das PAA aborda o
assunto dizendo, “ela ndo existe”. “Na construcao das PAA nao existe comunicagdo”. Ela
acrescenta “a comunicagao € bastante fragil e que ndo vé€ a comunicacao circulando entre
os departamentos, entre os setores ou unidades e coordenacdes”. Parte da resposta para
esta questdo se encontra na entrevista da coordenadora das PAA que argumenta que “com
a expansdo dos programas, que era um passou para quatro, ndo houve mais condicdes de
fazer este trabalho corpo a corpo, até porque a equipe € muito pequena”, diz ela, “nao se
consegue atender a todos”. Consequentemente o resultado disto também é constatado na
entrevista do professor do Curso de Medicina, ao dizer que néo se sente vivenciando todo
0 processo das PAA. O professor considera a proposta interessante, mas de acordo com
ele, ndo é difundido, as PAA ndo sdo trabalhadas no nivel docente. “Acho que ndo que
ndo é s6 comigo, que entrei agora, mas acho que muitos professores teriam a mesma
dificuldade de falar em relacdo a isso”. “talvez, ndo seja uma coisa que esteja sendo
trabalhada com docentes na perspectiva de falar” ou “oh, as a¢des estdo ai, elas vieram

inclui-las, vieram beneficiar, mas a gente tem que ter um olhar diferente para elas”.
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Apesar de todos esses pontos discordantes sobre a comunicacgéo, a representante
dos docentes no conselho das PAA aborda o assunto de forma pontual. Segundo ela
insistentemente se precisa relembrar sobre um assunto que ja deveria fazer parte das

atividades das pessoas na UFMT. A professora argumenta:

Volta e meia precisa divulgar e fazer reportagem, fazer um férum, debates,
seminarios para dizer que as formas de a¢@es afirmativas, ndo sdo apenas uma
resposta a uma reparacdo histérica, € a demonstracdo de que a sociedade

Brasileira ela é desigual, hierarquicamente desigual, étnico, classe, de género.

Contudo, a professora indica que a universidade tem criado mecanismos virtuais,
como a pagina de divulgacdo dos eventos, que é aberta ao publico para que as pessoas
nao possam dizer assim, “nao sabia”. “E eu como representante docente fago esse papel,
a gente precisa produzir conhecimento, mas a gente precisa também sair junto em defesa”.
Quem sabe o problema esta no “jeito” pelo qual a universidade promove a comunicagao.
Possivelmente a universidade faga deste jeito algum tempo e como proporcionou
resultado adequado, continuou a fazer, mesmo com a nova situagao em que a universidade
se encontra. Isto esta muito claro nas entrevistas, ja que 0os mesmos clamam por uma
comunicacdo mais envolvente, mas interativa. Estas condi¢des ndo serdo atendidas se a
universidade ndo aperfeicoar os canais de comunicagdo que utiliza para se conectar com
a comunidade académica.

De forma sucinta se compreende que possivelmente o que esta ocasionando estes
desencontros inerentes a comunicacdo, seja a falta do contato e da interacdo entre as
pessoas na universidade. Um sistema complexo, como a UFMT, composto por agentes
interligados que formam uma rede que interage ndo linearmente, significa que a gestéo
necessita compreender a dindmica desses comportamentos emergentes. Ademais 0s
atores organizacionais estdo clamando por uma melhor comunicacdo em relacdo as PAA,
0 que representa a iniciativa dos atores da universidade para compreender toda a dindmica
dos eventos pode, portanto, revelar a esséncia para uma organizacdo comecar a cultivar a
resiliéncia (BURNARD E BHAMRA, 2011)

O terceiro elemento apresentado que pode influenciar no processo de construgédo
das capacidades resilientes para atender as PAA sdo os sistemas e procedimentos
desenvolvidos para atender as PAA. Sistemas e procedimentos sdo ferramentas de

gestdo, que juntas realizam a avaliacéo da eficacia da resiliéncia organizacional em
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torno da implementacdo das politicas de agdes afirmativas. Os sistemas e 0s
procedimentos promovem 0 apoio que as institui¢cdes tanto necessitam quando enfrentam
adversidades. Segundo Jaaron e Backhous (2013), as instituicbes que enfrentam
condicdes adversas devem procurar rapidamente ajustar e adaptar seus sistemas
operacionais. Uma instituicdo robusta deve suportar condicdes externas, com pouco
ou nenhum impacto sobre as pessoas, recursos fisicos e sistemas de TI, e ser capaz
de alcancar seus objetivos estratégicos (McCASLAN, 2010). Sobre este assunto, apesar
da dificuldade de os entrevistados compreenderem a funcédo dos sistemas e procedimentos
em relacdo a implementacdo das PAA, foi possivel coletar material significativo sobre o
assunto. A estudante das PAA negra de escola publica revela que o sistema de selecdo da
PRAE para decidir sobre o auxilio ¢ muito demorado. Ela diz “a gente preenche um
questionario, eles vdo perguntando, se vocé mora com 0s pais, se a casa é alugada, e a
partir destes dados eles pontuam. Entdo minha pontuacdo foi alta. Eles ddo prioridade
para alunos com pontuacdo menor. Nao insisti, porque o processo ¢ muito demorado”.
Sobre este assunto a coordenadora das PAA explica que “na avaliagdo socioecondmica
que faz parte da selecdo dos estudantes, para os auxilios da PRAE, todos os profissionais
estdo atentos para os estudantes que sdo de ingresso por acdo afirmativa, de modo
especial, os estudantes indigenas e negros”. Ela pontua que “a gente considera assim:
quilombola/indigena e quilombola/indigena/preto tem uma pontuagdo igual; pardo um
pouquinho menos; branco e amarelo menos ainda”. Talvez esta questao ndo tenha sido
esclarecida adequadamente para os professores, estudantes e coordenadores, ja que o
professor do Curso de Medicina se referenciou aos sistemas e procedimentos para atender
as PAA como “eles estdo organizados de forma isolados”. A coordenadora das PAA
revela que no nivel da PRAE eles estdo organizados, mas “no nivel da UFMT como um
toda a gente tem que trabalhar muito”.

O mesmo pode ser constatado na declaracdo da coordenadora do Curso de
Administragéo, a qual demonstrou desconhecimento sobre os sistemas e procedimentos
para atender as PAA. Ela diz que “nao vé com clareza os sistemas e procedimentos. [...]
ela ressalta que devia ser mais ouvida nestas questdes. Mudou muitas coisas, muitos
procedimentos, até a forma da gente postar um plano de ensino. Essas mudangas
normalmente sdo impostas para baixo, e a gente ndo consegue acompanhar a evolucdo e
0 que a Reitoria estd pensando. Eles ndo vao explicar no departamento como as coisas
vao acontecer, as coisas vao sendo implantadas de forma forgada”.

Os sistemas e procedimentos, segundo os entrevistados, apresentam mais ou menos
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as mesmas dificuldades que as indicadas na comunicagdo. Isto, provavelmente, esta
acontecendo porque os sistemas e procedimentos deveriam auxiliar a comunicagédo entre
as Pro-Reitorias, os departamentos e as unidades organizacionais. No entanto, 0s
entrevistados sdo unanimes em declarar que os sistemas e procedimentos sao falhos e néo
cumprem o seu papel, que é o de disseminar as informacdes por todos os ambientes da
universidade. Ao contrério, os resultados indicam que estes sistemas e procedimentos
necessitam rapidamente de ajustamentos para atender as PAA.

A razdo disto, possivelmente, pode estar na forma com que a universidade gerencia
as PAA. Elas sdo de responsabilidades da PRAE. Observa-se esta declaracdo na fala da
coordenadora do Curso de Psicologia ao se referenciar aos sistemas e procedimentos. A
coordenadora revela que nao sabe como estao estes controles. “A gente tem a PRAE, que
eu entendo que é a Pré-Reitoria que cuida da assisténcia estudantil e das politicas de acdes
afirmativas e dos alunos que entram pelas politicas de acdes afirmativas”. Nesta fala,
pode-se compreender que outras Pro-Reitorias ndo tem envolvimento com as PAA. Isto
também surge na declaragdo do coordenador de pesquisa. “Eu ndo tenho muita vivéncia
nesta area, até porque nao ¢ minha area de atuagdo em termos de gestao”.

Enquanto a coordenadora da PAA tem outro ponto de vista sobre os sistemas e
procedimentos que norteiam as PAA. Segundo ela, os sistemas e procedimentos da
universidade tém sido alterados de modo que possam atender as PAA, segundo ela.

A extensdo, por exemplo, foi influenciada pelas acBes afirmativas, por
intermédio de um edital diferenciado. Os projetos de extensdo que se
submetem a esse edital precisam ser das PAA. A pesquisa, a gente tem um
programa de bolsa, que foi induzido também pela PRAE. A gente esta tentando
influenciar mais ainda a PROPEG, no sentido de ampliar essas bolsas, para
estudante negro e escola publica. “A Pés-Graduagdo também esta influenciada,
a gente ja tém varios programas de Pds-Graduagdo que ja incorporaram nos
seus editais uma cota ou uma reserva de vagas de forma que o estudante
indigena, negro possa acessar”. Ela acrescenta: “Existe uma proposta do
conselho de acdo afirmativa que estd discutindo o motivo negro, com a Pro-
Reitoria de pés-graduacdo, para pensar em uma mudanga mesmo da PGs-

Graduagdo e fazer reservas de vagas para estudantes”.

O que se entende pelo exposto acima, € que as a¢les das PAA estdo por toda a
universidade, mas as responsabilidades pelas a¢des e diretrizes estao restritas ainda a uma

Pro-Reitoria. De acordo com o relato da coordenadora do Curso de Psicologia, “a PRAE
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tomou conta das PAA e tirou das outras reitorias esta responsabilidade”. Nao que
estejamos procurando um culpado, diz ela, mas “precisamos tomar conta disto”. Talvez
esta situacdo se redefina com a participacdo mais pontual por parte do conselho das PAA.

O quarto € altimo elemento discutido que pode impactar no processo de construcéo
das capacidades resilientes para atender as PAA é a tomada de decisdo adotada pela
UFMT. A resiliéncia organizacional é um fator primordial para a tomada de decisdo
organizacional. Ela € um conceito organizacional que se destina a melhorar a tomada de
decisdo, incentivando a diversificacdo das capacidades da organizacdo para responder a
eventos futuros e incertos (LANE; McCORMACK; RICHARDSON, 2013; McMANUS,
2008; PELLISSIER, 2010). Para isto, a instituicdo deve alinhar a sua estratégia,
operac0es, sistema de gestdo, estrutura de lideranca e recursos de apoio a tomada decisao
para que possa desenvolver capacidades resilientes sobre seus concorrentes menos
adaptaveis (STARR; NEWFROCK; DELUREY, 2003). Diante deste assunto, 0s
entrevistados apresentaram percepgdes divergentes sobre a tomada de decisdo adotada
pela UFMT. O coordenador do Curso de Medicina declara que “a proposta das PAA para
serem implementadas na universidade trazem um pacote pronto para ser aprovada no
colegiado superior, principalmente no CONSEPE, sem ter vindo de uma discussdo de
base. Ai ela vem de cima para baixo, ja aprovada para ser disseminadas nas unidades
académicas, nos departamentos, nos cursos, nos estudantes”. O coordenador diz que “o
estilo de tomada de decisdo das PAA, pela maneira como foram tomadas, sdo de cima
para baixo, sdo autoritarias”. Semelhante € o ponto de vista da coordenadora do Curso de
Administragdo que retrata “as coisas sdo impostas de cima para baixo. As coisas vao
sendo implantadas a forga”. Isto talvez tenha a sua causa na afirmacdo feita pela
Coordenadora do Curso de Psicologia: “Eu acho que nos temos uma Pré-Reitoria que, de
alguma forma, centralizou algumas agdes das PAA”. Mas, em seguida a Coordenadora
salienta “‘eu acho que nesse primeiro momento foi importante ter essas acoes na PRAE,
que toma conta disso, mas acho que a gente também precisa ser responsabilizada por isso
de alguma forma”.

Compreende-se, inicialmente, que o papel da PRAE foi importante, pois se fazia
necessario preparar a estrutura, os sistemas, 0s processos, a cultura e as pessoas para a
implantacdo das PAA. Porém, o momento atual exige uma postura diferente da PRAE,
ou seja, a Pro-Reitoria necessita desenvolver uma gestdo contemporanea, mais
compartilhada e integrada, essencialmente com o0s departamentos, unidades e

coordenagdes. Além disso, hoje os programas se ampliaram, de um programa para 4
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programas, ademais, cada qual com sua especificidade, qualidade que os torna dindmicos
e complexos. Diante destas condigdes, a efetividade da implantacdo das PAA, depende,

essencialmente, da descentralizacdo das agdes das PAA.

Na segunda proposicdo a construcdo das capacidades resilientes para atender
as politicas das acGes afirmativas ocorre ao longo dos processos organizacionais da
UFMT, teoricamente as capacidades de resiliéncia organizacional est&o incorporadas aos
processos, na estrutura, nas rotinas e na combinagdo da cultura e atitude (VOGUS;
SUTCLIFFE, 2007; WHITEHORN, 2010; HORNE; ORR, 1997; ARGUN; KESKIN,
2014). No caso, a UFMT precisa melhorar, mas a IES vém se esfor¢ando para construir
as capacidades resilientes, com (1) a proposta de criagdo da Pré-Reitoria do Conselho das
PAA; (2) a proposta de indicacdo do estudante das PAA no Consepe; (3) a criagdo do
Edital PIBIC/AF de extensdo para estudantes das PAA; (4) a proposta de um edital de
pesquisa com interface com o edital de extensdo PIBIC/AF. Foram incorporados, em
varios programas de pds-graduacdo, editais com reserva de vagas para estudantes das
PAA. A inclusdo da disciplina antropologia nos cursos de graduacdo; A insercao de
conteudos das ac@es afirmativas no programa de formacéo docente; A proposta da criagdo
do Comité para avaliacdo das PAA. Ainda que haja esforcos, na concepcdo dos
entrevistados, a UFMT ainda ndo conseguiu construir as capacidade de resiliéncia
organizacional, pois a instituicdo necessidade harmonizar a cultura, 0s processos e
estruturas. Assim como a interacdo dos elementos organizacionais citados por Gibson e
Tarrant (2010).

Esta proposicdo ndo se confirmou no campo empirico estudado uma vez que falta
melhorar o sistema de avaliagdo, a comunicagéo, os sistemas e procedimentos e a tomada
de decisdo. Como sugestdes, segundo o0s entrevistados € necessario que a universidade
(1) elabore o planejamento estratégico para as PAA; (2) reformule os PPC; (3) conecte 0s
sistemas por toda a universidade; (4) dé autonomia aos coordenadores de curso em relagéo

as PAA e (5) aperfeicoe os canais de comunicacgéo.

5.3.3 As Capacidades Resilientes da UFMT para atender as A¢oes Afirmativas

A terceira proposicdo da pesquisa preconiza que as capacidades resilientes da
UFMT para atender as ac¢des afirmativas sdo influenciadas por elementos internos
e externos da organizacdo. Esta proposicao estd fundamentada em desvendar quais 0s

elementos incorporam, constituem e formam as capacidades resilientes da UFMT. Estes
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elementos fundamentais podem ser encontrados nas influéncias externas e nas
capacidades/caracteristicas internas (EROL; SAUSER; MANSOURI, 2010). Segundo
esses autores, nas influéncias externas estdo contidos os eventos relacionados com o
ambiente de atuacdo da instituicdo, como as politicas — aqui retratas pelas PAA
implementadas na universidade - econdmicas - estdo relacionadas com 0s recursos
provenientes do governo federal para manter as agdes das PAA, por exemplo, bolsa
auxilio, alimentagdo, moradia, entre outros, sociais e culturais — retratam a esséncia da
universidade, pois o0 contexto socioeconémico, politico e cultural da atualidade requerem
que a instituicdo tenha capacidade de ajustar-se para responder as transformacdes sociais
e a rapida evolucdo da ciéncia, contribuindo com a formacdo para a cidadania da
sociedade mato-grossense. Nas influéncias internas estdo as capacidades/caracteristicas,
como a adaptabilidade, a colaboracédo, a consciéncia da situacdo, a conectividade, entre
outros que permitem a universidade responder adequadamente aos eventos provenientes
da influéncia externa. Esses elementos estdo dentro da organizacéo, pois a resiliéncia
internaliza a criatividade e renovagao a partir de dento para fora (LENGNICK-HALL et
al., 2011).

Destarte, todo este conjunto de elementos internos e externos esta retratado de
maneira sutil na declaragdo dos entrevistados. Constata-se que em alguns casos, trata-se
de questdes pormenores, mas quando se juntam a outros elementos, podem ter uma
influéncia importante na implementacédo efetiva da PAA na universidade. Por exemplo,
de maneira bem direta, o estudante das politicas de a¢Oes afirmativas - PAA diz “se nao
forem realizadas a¢bes permanentes sobre as PAA, em todas as unidades, envolvendo
todos os atores institucionais, para informar o governo que as politicas de acles
afirmativas - PAA sdo importantes e necessarias a sua continuidade, segundo ele o
governo pode concluir que elas ndo tém razdo de existir”. Ele conclui: “isto ndo ¢ bom”.
Como este aluno, outros se mostram preocupados pela maneira, pela qual a universidade
distribui os recursos. A estudante das PAA inconformada por ndo receber bolsa, declara
que para garantir a sua estada na universidade participa de um projeto de extensdo, que
fornece uma bolsa no valor de 400,00 (quatrocentos) reais. Isto na opinido do estudante
do Curso de Medicina € porque “os recursos ndo sdo suficientes para atender as
necessidades do curso, ja que a estrutura de sala de aula e a acessibilidade ndo estdo
adequadas”. Observa-se que sdo duas percepcOes diferenciadas, contudo ambos
demonstram certo desconhecimento da forma como sé&o distribuidos os recursos das PAA

na universidade.
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Do mesmo modo a questdo é abarcada pelo estudante negro da escola publica
alegando que a assisténcia estudantil deveria ser ampliada. “Tem muitos estudantes
que precisam da assisténcia e ndo conseguem, porque os recursos nao sao suficientes”.
Esta questdo é analisada pela estudante da concorréncia sobre outra perspectiva. Ela
destaca que “na teoria parece que tem bastante assisténcia, mas na pratica ndo ¢ que se
constata”. A mesma ainda destaca que a auséncia de uma boa selecdo desses estudantes
é o fator causador desta distribui¢do. Segundo ela, “tem estudante que veio de fora e que
apresenta condicGes que permite obter o auxilio, no entanto mesmo requerendo junto a
PRAE, ele ndo consegue obter 0 auxilio”. Contudo, diz ela “outro estudante que possuli
condicGes para se mantiver na universidade, ja que seus pais tém recursos, conseguiu o
auxilio”. De acordo com ela o que falta mesmo “€ uma melhor seletividade, bolsa tem
bastante, o que falta € direcionar para quem precisa”. A questdo é compartilhada pela
estudante negra da escola publica que enfatiza ao dizer “a universidade precisava
desenvolver critérios mais rigidos de acompanhamento e de cobranca dos estudantes das
PAA”. Todas estas questdes apresentadas pelos estudantes vdo a direcdo de que a
universidade ainda ndo possui um instrumento de avaliacdo das PAA. Isto foi constatado
na fala de quase todos os entrevistados. Tudo isto causa um desconforto aos estudantes
das PAA, levando-os ao questionamento sobre a credibilidade das agdes realizadas pela
universidade em relacdo as politicas das acGes afirmativas.

Na perspectiva do acesso e permanéncia, a opinido da presidente da CPA ¢é
contundente em dizer que a dificuldade ndo esta apenas no acesso, mas essencialmente
na permanéncia do estudante na universidade. Ela menciona que “hoje nos temos alguns
auxilios, contudo insuficientes, tanto que a nossa taxa de sucesso de permanéncia do
estudante na UFMT é de 39%”. A sua recomendagio ¢ que o “planejamento precisa por
no orcamento, precisa ter orcado verbas para a promocdo e contribuicdo e emancipacao
das PAA”.

Na outra ponta, tem-se a percepcao da coordenadora de desenvolvimento humano
dos técnicos, que diz que a universidade esta fazendo inclusdo sem o minimo de
estrutura, ja que esta ofertando concurso para PCD. Ela diz que “a universidade nédo
possui verbas para investimentos na acessibilidade dos PCD”. Para realcar, ela descreve
a situacdo de um técnico recém-contratado pela universidade. “O técnico deficiente ndo
pode realizar suas atividades por falta de estrutura adequada”. Entende-se que a
declaracdo da coordenadora tem algum fundamento e encontra apoio na declaracdo do

Coordenador do Curso de Medicina que aduz que esta situacdo é proveniente da falta de
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projetos. Segundo o coordenador, apesar da grande diversidade em que se encontra a
universidade, “nds ndo temos projetos que representem tais segmentos”. Para o
coordenador, falta inclusive, projetos que contemplem professores, técnicos e a
comunidade em geral. Isto também é encontrado na fala da coordenadora das PAA ao se
referir ao local e as instalagdes da PRAE “quer lugar mais dificil do que a PRAE para um
cadeirante ou uma pessoa com deficiéncia ter acesso”.

Provavelmente esta situacdo melhore, a medida que os projetos de extensao se
estabelecam e se estendam por toda a universidade. Isto pode ser constatado na exposicéo
da coordenadora de extensdo, que revela sobre a parceria entre a PRAE, graduacéo,
pesquisa e extensdo, ¢ aduz que “é preciso que esta parceria se consolide, de maneira
que as condi¢cBes necessarias sejam criadas para o desenvolvimento de projetos que
privilegiam todos esses segmentos que hoje fazem parte de toda a universidade”.

Outro ponto tdo importante quanto os elementos anteriores apresentados, refere-se
ao preconceito predominante na instituicdo em relacdo aos segmentos atendidos pelas
PAA. Apesar de considerar um elemento externo, compreendemos que ele também se
apresenta muito presente nos elementos internos. A proposta de inserir o preconceito
como um elemento de influéncia interna na formacdo das capacidades resilientes da
UFMT, deve-se a sua forte presenca na fala dos entrevistados, ao alegarem que
preconceito esta latente no interior da universidade e tem insistentemente impedido a
implementacdo das PAA na sua integralidade. Sobre isto, tem-se a fala do estudante da
concorréncia que aduz que “as a¢des afirmativas tivessem um periodo pré-estipulado e
nao fosse vitalicio”. Segundo ele, j& que vamos pagar uma divida social, “nds nao temos
que pagar esta divida social para sempre”. Porque implementar “uma politica em longo
prazo, a qual ninguém sabe quando vai acabar, torna-se um instrumento para angariar
votos”. O estudante da concorréncia destaca que “meu questionamento nao recai sobre 0s
indigenas, até porque, o indigena faz o curso e volta para a aldeia. Ndo é sobre o
deficiente, porque este realmente precisa. Meu questionamento ¢ sobre o negro”. O
mesmo pode se constatar na abordagem do coordenador do Curso de Medicina que
destaca que “¢é tdo forte a resisténcia, que ndo sdo divulgados quem sdo os estudantes das
PAA”. A coordenadora das PAA completa “a imagem ¢ bem negativa em relagio a esses
estudantes pela comunidade académica”. “O preconceito ¢ muito forte, principalmente
em torno das limitagcdes do estudante e das condi¢des do curso em atender este estudante

no que ele precisa”. “Nem todo mundo esta aberto e gostaria de receber estudantes que
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ndo vém com as mesmas caracteristicas” de acordo com Coordenadora do Curso de
Administracgéo.

Na declaragdo da coordenadora do Curso de Psicologia, o preconceito deixou de
existir. Segundo ela “a gente passou por um processo de nao aceitacao das PAA. Agora
nos estamos entrando num processo de que as pessoas entenderam que isso é importante.
E ndo sei se todo mundo entendeu, mas acho que sim”. A professora acrescenta dizendo
que a cada instante a universidade vivencia uma situagdo. Isto segundo a professora
provavelmente venha acontecer com as PAA para os Quilombolas. Compreende-se na
fala da coordenadora que o preconceito é transitério. Em um momento o preconceito esta
contra as PAA para os estudantes negros, para estudantes da escola publica, o outro esta
para estudantes indigenas, ou ainda PCD e agora migrou para o0s quilombolas. Contudo,
temos que esta situacdo ndo € salutar. A universidade € um espaco de aprendizado e
crescimento. Assim, a universidade deve criar mecanismos que enfraqueca estas questdes
promotoras de discriminacdo. N&o se pode permitir que pessoas ao buscarem por
condigdes melhores se confrontem com elementos tdo ofensivos no interior da
universidade. O tema é abarcado por Gomes e Silva (2003, p.91), “a discriminagéo, como
um componente indissociavel do relacionamento entre os seres humanos, reveste-se
inegavelmente de uma roupagem competitiva. Afinal, discriminar nada mais é do que
uma tentativa de se reduzirem as perspectivas de uns em beneficio de outros”. Isto
provavelmente pode melhorar com a¢fes como sugerido pelo coordenador de pesquisa,
que ao se referenciar as PAA revela a parceria da universidade com 6rgdos fomentadores
de pesquisa. “Noés temos hoje uma parceria com o CNPQ, o qual fornece uma pequena
cota de bolsas de acdes afirmativas, especificamente, para os povos indigenas”.

No ponto de vista do coordenador de pesquisa, as PAA estdo bem implementadas
e isto pode ser conferido pelo “apoio do governo federal em termos de orcamento, em
que ha aportes de recursos via or¢camento, que sinaliza a importancia desta politica,
ndo s6 no contexto das universidades, mas também no contexto do governo federal”.
Porém, o coordenador faz uma ressalva em relacdo ao aos estudantes beneficiados pela
politica. “Eu sou a favor das politicas afirmativas, desde que exista uma contrapartida em
termos de algum trabalho de desenvolvimento académico”. Até porque o estudante
precisa valorizar mais esse apoio que ele recebe, ndo so da universidade, como também
do governo federal. “Politica afirmativa s6 pelo beneficio sem ter uma contrapartida do
estudante em termos e envolvimento de um trabalho, eu acho que ela ndo é totalmente

valida”. Além dos pontos importantes, se compreende também pela fala do coordenador
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que a universidade possui recursos suficientes para aplicar na implementacao das PAA.
Esta informacédo pode ser constatada ao se consultar as noticias sobre as PAA na pagina
da universidade, em que no ano de 2014 e 2015 os investimentos nas PAA ficaram em
torno de vinte oito milhdes de reais (UFMT, 2016).

Na opinido da coordenadora das PAA, aos poucos este tema esta enfraquecendo, ja
que embora exista preconceito, as pessoas ndo estdo falando mais, pelo menos porque,
segundo a coordenadora, “racismo € crime, porque a a¢do afirmativa ndo tem mais
conversa. Ela esta aqui dentro, ndo tem como reclamar”. A presidente do Conselho das
PAA aborda a questao como sendo porque “nds vivemos em uma sociedade racista, o
Brasil é um pais preconceituoso e racista. Seria um milagre se também n&o refletisse na
universidade”. Isto parece refletir no ponto de vista da representante dos docentes no
conselho das PAA, ao se referir ao preconceito e a discriminacdo na universidade,
segundo ela “a universidade ¢ parte disto tudo, aqui tem setores mais hegemonicos, do
ponto de vista econdmico, politico e ideoldgico, e tem certa imposi¢do e resisténcia, e ndo
s6 dos cursos mais concorridos, mas em todos os cursos ofertados pela universidade”.
Esta concepcao sobre o preconceito nos conduz novamente as palavras de Gomes e Silva
(2003, p. 94), que relembra sobre os objetivos das PAA. Segundo os autores as acoes
afirmativas visam a evitar exatamente esta discriminacao que se verifica nos mecanismos
informais, difusos, estruturais, enraizados nas praticas culturais e no imaginario coletivo,
essencialmente na educacgéo e no emprego.

Para finalizar, a coordenadora das PAA revela que a universidade tem se esforcado
para resolver essas questdes, e para isto busca algumas estratégias de prevencdo do
preconceito, tanto que os cursos de formacdo dos docentes, o programa de formacao
docente que a PROEG possui — especialmente quando entram o0s novos professores — é
demandado para a PROEG inserir conteudo das acfes afirmativas como tema para ser
abordado, da inclusdo, da questdo do deficiente e a questdo racial. Porém, nao foi o que
se constatou ao consultar os documentos sobre as capacitacdes docentes. As acdes
acontecem, mas ndo com continuidade. Isto também foi constatado nas falas dos
professores em estagio probatorio. Por exemplo, o professor do Curso de Administracdo
que teve o seu ingresso na universidade em 2014 declarou que o assunto foi bem discutido
no curso. Inclusive com a apresentacao de todas as acGes promovidas pela universidade.
Ja 0 mesmo ndo aconteceu com professora do Curso de Servi¢co de Servigo Social que
entrou na universidade pelas PAA em 2015. A mesma declarou que ndo recebeu nenhuma

informacédo sobre as PAA em seu curso de capacita¢cdo. Da mesma forma o professor do
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Curso de Medicina. O professor informou que no curso de capacitagdo, ndo abordou
assuntos relacionados com as PAA. A recomendacdo é que a equipe da PRAE acompanhe
um pouco mais de perto esta questdo, ja& que este € um ponto fundamental para
implementacdo efetiva das PAA na universidade. E importante ressaltar que na
capacitacdo de 2016, o tema Diversidade e Acdes Afirmativas no Ensino superior faz
parte da programacao (UFMT, 2016)

Em meio a tantas discussbes, contrapontos, contrariedades, existem pontos
convergentes, que indicam que as politicas AA sdo necessarias. O que provavelmente
precisa acontecer, € a universidade assumir e internalizar nas politicas institucionais
as PAA. Portanto, é necessario que o principio da inclusdo seja pensado como uma
perspectiva de maior democratizacdo do acesso ao ensino superior pela comunidade
académica. Para que essas preposicoes se concretizem na universidade a coordenadora do
Curso de Servico Social recomenda que “a universidade desenvolva instrumentos mais
transparentes sobre a assisténcia estudantil”. Além disto, segundo ela, a universidade
deveria ter uma discussao conosco, coordenadoras, coordenadores de curso, “falando das
nossas estudantes, dos que recebem as bolsas, como que se da a permanéncia, quais foram
as razdes que impediram algumas estudantes de obterem o recurso, entre outros assuntos
de interesse de todos na universidade”. Outra recomendacdo é feita pelo coordenado do
Curso de Medicina ao se referir a constituicdo do Comité. Segundo o coordenador “o
professor enfrenta uma série de dificuldades, como problemas de desempenho, problemas
didaticos, problemas psiquiatricos, depressdo dos estudantes e outros problemas
familiares que o profissional se sente impotente para resolver”. Provavelmente, segundo
o coordenador, essas dificuldades se tornariam mais leves se este comité fosse instituido
na universidade. O mesmo se infere com relacdo a racismo, quanto a concep¢do do
comité. O qual é reforcado pela coordenadora das PAA. Segundo a coordenadora ha
relatos sérios de professores que estdo tendo manifestacdes de preconceitos, ao ponto de
0 estudante estar em tratamento psiquiatrico. Ela recomenda que se faga um trabalho de
empoderamento desses estudantes, de maneira que eles percam o0 medo e formalizem
essas denuncias na PRAE. A PRAE oferece condig¢des para o estudante denunciar sem a
necessidade de se identificar, contudo, os mesmos nado realizam as dendncias por medo
de retaliagé@o por parte do professor.

Para relembrar, a comissao ou 0 Comité anunciado pelo Coordenador do Curso de
Medicina e pela coordenadora das PAA foi uma estratégia proposta desde que as

primeiras sobrevagas foram aprovadas em 2003. A proposta transitou pela aprovacao das
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PAA em 2011, depois com a readequacédo das PAA em 2012. Este comité em 2003 seria
constituido por representantes dos docentes, discentes, do movimento negro, Pr6-Reitora
de Ensino de Graduacdo, pelo Nucleo de Estudos e Pesquisas sobre Relagbes Raciais e
Educacdo — NEPRE, com a finalidade de desenvolver estudos, consultar as unidades
envolvidas e formular proposta para implantacdo do sistema de sobrevagas. Ja em 2012
0 Comité Local de Acompanhamento das PAA com a representacdo da PROEG, da
PRAE, dos professores, dos técnicos administrativos e dos estudantes, seria constituido
para emitir pareceres ou fornecer subsidios para o desempenho de suas atribuicdes, assim
como elaborar anualmente relatorio de avaliacdo das PAA e apresenta-lo ao CONSEPE
(RESOLUCAO CONSEPE, 2003, 2011, 2012). Na mesma visdo dos entrevistados,
compreende-se que este Comité contribuird sobre maneira para a compreensdo dos
objetivos PAA. Assim, pode-se garantir que grande parcela das dificuldades enfrentadas
pela universidade, poderd ser atenuada pela implementacdo deste comité. Portanto,
entende-se que j& estd mais do que premente a universidade instalar este comité para
trabalhar em prol dos objetivos das PAA.

Na terceira proposicdo as capacidades resilientes da UFMT para atender as
acbes afirmativas sdo influenciadas por elementos internos e externos da
organizacao. No caso da UFMT, as capacidades resilientes de colaboragéo, adaptacéo e
consciéncia da situagdo sdo influenciadas pelos elementos internos e externos da
organizacgdo, no entanto, na visao dos entrevistados precisam melhorar. Paraistoa UFMT
vem se preparando para desenvolver estratégias para fortalecer estes elementos, como (1)
a pesquisa realizada pela CPA em 2014, que apontou as potencialidades e as fragilidades
da universidade; (2) a parceria da PRAE e da extensdo, oportunizando Edital que
privilegiem projetos das PAA,; (3) a parceria da PRAE, Pds-Graduacdo e CNPQ, com a
disponibilidade de bolsas para estudantes das PAA; (4) a remodelagem do curso de
capacitacdo para docentes; (5) a modernizacdo e atualizacdo da infraestrutura de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacgdo (Criacdo do Comité Gestor de Tecnologia da
Informacdo; (6) a Criacdo do Comité de Gestdo de Seguranca da Informacdo)
(RELATORIO CPA, 2014); e (7) a atuacio da Unidade de Auditoria Interna da UFMT.

Apesar de todas essas melhorias, na visdo dos entrevistados a UFMT ainda néo
conseguiu fazer com que todos o0s elementos internos — nos quais estdo as capacidades e
caracteristicas que permitem a instituicdo responder adequadamente aos eventos
provenientes do ambiente externo (EROL; SAUSER; MANSOURI, 2010). Esta

proposi¢éo ndo se confirmou uma vez que falta na IES em estudo: (1) conhecimento dos
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recursos disponiveis para investimentos nas PAA; (2) conhecimento da amplitude dos
programas de assisténcias estudantil; (3) conhecimento dos processos de sele¢cdo dos
estudantes da UFMT; (4) faltam instrumentos de avaliagéo; e (5) falta a insercdo da
incluséo na capacitacdo dos técnicos, planejamento das acoes.

Como sugestdes dos proprios entrevistados se faz necessario (1) realizar continuas
acoes sobre as PAA em todo o campus da universidade, (2) aperfeicoar e ampliar os
canais de divulgacdo dos programas de assisténcia estudantil; (3) ampliar os
investimentos em acessibilidade; (4) inserir no curso de capacitacdo dos técnicos
tematicas das PAA; (5) informar as unidades académicas sobre as PCD; (6) desenvolver
acOes sensibilizadoras, por intermédio da musica, teatro, gincanas entre outras para
enfraquecer o preconceito; (7) incentivar a discussdes das PAA nos colegiados de cursos
e nos departamentos da universidade; (8) desenvolver instrumentos nos cursos de
acompanhamento e avaliacdo dos estudantes das PAA; (9) instituir o Comité; e (10).

Promover seminarios, féruns semestrais sobre as PAA.

5.3.4 A Vulnerabilidade da UFMT para atender as Politicas de A¢des Afirmativas

A quarta proposicdo da pesquisa preconiza que a vulnerabilidade da UFMT para
atender as politicas das ac6es afirmativas pode ser reduzida por meio do aumento
das capacidades resilientes. Esta proposicao esta fundamentada nos estudos de Dalziell
e McManus (2004). Segundo esses autores, a vulnerabilidade é considerada como a
presenca de fatores que tém influéncia para desestabilizar o sistema organizacional,
tais como os apresentados pelas PAA. Estas vulnerabilidades sdo mecanismos
importantes na estrutura organizacional, por que podem ocasionar perda ou prejuizo para
toda a organizacao. Elas estéo relacionadas aos aspectos gerenciais e operacionais de uma
organizacéo, que tem o potencial de gerar significativamente impactos negativos em uma
situacdo de riscos (MCMANUS et al., 2007).

De acordo com Gibson e Tarrant (2010), a vulnerabilidade define quais séo os
aspectos operacionais, gerencias e estratégicos mais importantes de uma organizagéo que
tem o potencial de causar impactos negativos em condic6es perturbadoras. Estes aspectos
podem estar relacionados com componentes organizacionais tangiveis, como edificios,
sistemas de informagBes, ou com componentes intangiveis, como as relagbes entre
grupos-chaves, estruturas de comunicacdo, identidade e percepgdo da visdo estratégica

organizacional, sendo importante que a organizacdo tenha compreensdo das conexdes
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entre 0s componentes e as vulnerabilidades que possam surgir a partir desses
componentes também.

Diante dos aspectos apresentados por Gibson e Tarrant (2010), considerou-se para
compor a proposi¢cdo a vulnerabilidade da UFMT para atender as politicas das acoes
afirmativas pode ser reduzida atraves do aumento das capacidades resilientes, os aspectos
dos elementos avaliativos utilizados em relacdo as PAA, da estrutura ofertada pela
UFMT para a implementacdo das PAA, a evasao escolar e o desconhecimento das PAA
pela comunidade académica. Todos esses elementos emergiram a partir da percepgdo dos
participantes da pesquisa.

O primeiro aspecto abordado refere-se a auséncia de elementos avaliativos em
relagdo as PAA. Parece-nos redundante, mas ndo é. Estes elementos avaliativos
representam os instrumentos e/ou ferramentas que a universidade utiliza para verificar se
as PAA estdo alcancando os objetivos almejados. No entanto, como se pode constatar,
elementos avaliativos, segundo a comunidade académica inexistem. A universidade ndo
possui instrumentos de mensuragédo ou avaliagdo, que verifique efetivamente se as PAA
estdo promovendo a efetiva igualdade de oportunidades, e condi¢des entre todos os seres
humanos, mitigando ou eliminando as discriminacdes e desigualdades presentes e futuras
(GUERRINI, 1997; HERINGER, 2002; DAFLON; FERES JUNIOR; CAMPOS, 2013).

Sobre os elementos avaliativos, 0s entrevistados apresentam diferentes
percepcOes. Por exemplo, a estudante da escola publica do Curso de Servigo Social, ndo
consegue perceber o segmento excluido em sala de aula. Segundo ela as PAA “ao mesmo
tempo em que a possibilita também limita. S8o0 dois pesos diferentes para a mesma
questdo”. No ponto de vista da estudante o sistema apresenta muitas falhas que precisam
ser avaliadas e melhoradas. Ja a estudante negra proveniente da escola pablica do Curso
de Administra¢do, se mostra preocupada com o alto indice de evasdo, segundo ela “a
universidade deveria desenvolver critérios para acompanhar o desempenho dos
estudantes, evitando assim que o mesmo ocupe vaga de quem realmente precisa”. Ela
ainda destaca que este critério deve focar na valorizacéo pelo estudante da oportunidade
que esta tendo em estudar em uma universidade publica. E conclui: “eu acho que a
questdo mais importante ¢ monitorar os estudantes das PAA”.

Enquanto na percepg¢éo do estudante da concorréncia do Curso de Direito, as PAA
estdo adequadas. Segundo ele o que falta é a universidade trabalhar as PAA de maneira
correta. O mesmo destaca que “no papel os projetos da universidade sdo maravilhosos,

eles existem, no entanto quando chega a implementagdo a universidade falha”. Para
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realcar ele se declara indignado em relagdo as PAA para negros. Segundo ele “a
universidade precisa colocar um prazo para o término das PAA. Esta situacdo de cotas
para negros tem sido muito valorizada e ninguém tem colocado prazo para isto terminar”.

Pode-se inferir nesta primeira abordagem, que o0s entrevistados se mostram
preocupados com o0s meios, pelos quais a universidade vem implementando as PAA. Isto
acontece, porque a universidade ndo aplicou qualquer modelo de instrumento para
planejar — as metas, 0s objetivos, os métodos e procedimentos em relacdo as PAA, para
executar — as atividades planejadas — e para verificar — os resultados das atividades
executadas — as acfes promovidas para divulgacdo e conscientizacdo da comunidade
académica, e agir — corretivamente ou para aperfeicoar as acdes e a implementacéo das
PAA. A resiliéncia centra-se nestes aspectos. A capacidade de resiliéncia, segundo Lee,
Vargo e Seville (2013), se constitui de um conjunto multidimensional de rotinas, recursos,
comportamentos, potencialidades e modelos mentais que levam a resiliéncia
organizacional.

Na outra direcdo, tem-se a andlise dos recursos, dos investimentos disponiveis
provenientes do governo federal para atender as PAA. De acordo com a estudante da
ampla da concorréncia do Curso de Medicina, a universidade precisa aplicar instrumentos
mais eficientes para a destinacdo das bolsas. A mesma presume que “parece que tem
bastante bolsa, no entanto, o que falta € uma melhor selecéo dos estudantes que realmente
necessitam deste auxilio”. Sobre o assunto, a presidente da comissao propria de avaliagdo
revela “a gestdo tem abandonado os estudantes depois da acolhida, nos tivemos um
momento que foi grandioso, mas hoje o orcamento néo é suficiente, e falta transparéncia
na aplicacdo dos recursos destinados as PAA”. Ja no ponto de vista da coordenadora do
Curso de Administracdo ndo existe falta de recursos. Segundo ela, que realizou uma
avaliacdo dos investimentos feitos em PAA, sdo investidos todos os anos em torno de
trinta milhdes de reais, quase um terco de todo o custeio da universidade.

Parece que esta situacdo retorna a sua origem na auséncia de instrumentos de
avaliacdo em relacdo as PAA. De acordo com o coordenador do Curso de Medicina “a
universidade é tdo somente representada como patrdo, fonte de pagamento daquelas
atividades que desenvolve. N&o existem metas para serem atendidas por qualquer um dos
trés segmentos da comunidade académica”. “Dos estudantes ¢ tdo somente medido o grau
de sucesso, porque € isso que 0 MEC vé quantos estudantes que entram, quantos que

saem, ¢ isso que avalia a nota de desenvolvimento e desempenho”. Ele sintetiza “as
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politicas precisam ser discutidas e avaliadas em uma questdo de mérito e de justica, do
contrario, em longo prazo, se tornardo bandeiras de lutas”.

J& na declaragdo da coordenadora das PAA, os dados existem, mas precisam ser
sistematizados. Segundo ela, a dificuldade se encontra “na auséncia de conexdo das
informagoes entre os departamentos, unidades como um todo institucional”. Ela diz que
“os dados sao solicitados aos coordenadores, porém por ndo terem também o acesso a
estes dados, ndo conseguem atender as solicitacbes. Deste modo, como alimentar um
sistema se as informacoes nao existem”.

O assunto e referenciado pela coordenadora do Curso de Administracdo em uma
perspectiva diferente. De acordo com ela, a universidade teria que desenvolver estratégias
para resolver esta questdo de levantamento de dados de todos os segmentos contemplados
pelas PAA. A sugestdo da coordenadora é que a universidade disponibilize profissionais
capacitados para realizar este acompanhamento e/ou mensuragéo dos resultados das PAA.
Ela ainda destaca “que se faga algo parecido com o modelo de acompanhamento e
mensuracdo aplicado no programa destinado aos povos indigenas” - PROIND. Neste
sentido, a resiliéncia exige acdes estratégicas que mantenham e adaptem a universidade
em seu ambiente, mesmo quando este ambiente apresenta eventos inesperados, como 0s
apresentados pela falta de dados sobre os programas das PAA, de forma que estas a¢oes
se sustentem e demonstrem impacto positivo em seu desempenho global (NOGUEIRA;
GONGALO, 2014).

A coordenadora do Curso de Psicologia se declara uma defensora das PAA, no
entanto faz algumas ressaltas sobre sua implementacdo. Segundo ela, o que impede as
informagdes sobre as PAA fluirem no interior da universidade deve-se ao fato das mesmas
estarem concentradas apenas em uma Pré-Reitoria. Mas, ressalta que este fato ndo deve
ser um fator impeditivo para o envolvimento e complementa “precisamos também nos
responsabilizar pelas acGes de alguma forma. Pelo menos sabendo de todos os dados e de
tudo que acontece em relacdo as PAA”. A resiliéncia possui estas caracteristicas
(DESOUZA; FLANEY, 2013). De acordo com estes autores a resiliéncia significa aceitar
a mudanga e a incerteza inerente aos sistemas adaptativos complexos, tais como 0s
identificados pelas institui¢cOes de ensino.

Numa perspectiva mais ampliada, o coordenador de pesquisa considera importante
que a universidade desenvolva uma avaliagéo interna dessa politica. O mesmo recomenda
que esta avaliacdo ocorra por intermédio de “workshops, por estudos pontuais, relatdrios,

teses, dissertagdes, com o intuito de trazer para todos os envolvidos, uma andlise critica
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da real implementagdo dessa politica”. Segundo ele, primeiro para dar conhecimento para
quem nos estamos implementando essa politica? Como nés estamos implementando e
com quais objetivos? Quais os resultados dessas politicas, tanto em termos de formagao
dos estudantes, como no estudo depois desses egressos da universidade? Onde estdo esses
estudantes? Eles tiveram dificuldades para adquirir um posto no mercado de trabalho? Se
eles estdo na Pés-Graduagdo, continuam recebendo essa assisténcia ou ndo? E conclui
dizendo “enfim, sdo varidveis que no meu entendimento a gente pode mensurar e deve
investigar”.

Além disso, o coordenador de pesquisa questiona “para quem a gente esta
trabalhando?” Segundo ele, ¢ necessario um mapeamento mais detalhado sobre o
acompanhamento dos estudantes em termos de desempenho académico, em termos de
desempenho cientifico, o quanto este estudante recebe ou ndo de bolsas de pesquisa. E
muitas vezes, segundo ele, se “esse 0 mesmo realmente necessita dessa politica”, porque,
de acordo com o coordenador “pode existir casos em que esse estudante economicamente,
ele ndo necessita dessa politica, mas ele se beneficia, em outras circunstancias, enquanto
outros mais necessitados que ele possa ndo estar sendo beneficiados dessa politica”.
Diante de tudo isto, “[...] a resiliéncia organizacional se torna um fator importante, o qual
permite a universidade se ajustar aos seus recursos e capacidades para prosperar em
circunstancias mutaveis”, ou novas como os apresentados pela implementagao das PAA
(LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HAL, 2011; CHO; STEWART-WEEKS;
WILLIS, 2011).

Na outra ponta, o coordenador do Curso de Direito aborda a questdo dizendo que
“sempre que come¢a o ano novo académico, a PRAE entra em contato como a
coordenacdo, indagando se existem estudantes em situacdo excepcionais, porém, em
alguns casos a PRAE antecipa e proporciona apoio, dizendo que ja sabe que tal estudante
no ato da inscricdo informou que é cadeirante, ou portador de outra condi¢do que
caracteriza certa deficiéncia”. Compreende-se 0 ponto de vista do coordenador do Curso
de Direito, no entanto é recomendavel que a PRAE se antecipe a essas condi¢des
fornecendo as informacgdes sobre as PAA as coordenagdes. A despeito disso, Balutis, Cho,
Stewarete-Weeks e Willis (2001) demonstram preocupacdes de que as instituicOes
publicas — aqui retratadas por uma universidade - ndo tenham as capacidades para
antecipar e gerir essas mudancas. Contudo, Whitehorn (2010) argumenta que nao existe
uma formula pronta. De acordo Whitehorn (2010), a resiliéncia é mais forte nas

organizag0es que mostram todos ou uma combinagdo dos atributos, que abarcam a
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capacidade de antecipar as ameacas emergentes e entender seus efeitos sobre as metas
organizacionais, a capacidade de fornecer uma forte lideranca que articula e incentiva a
implementacdo das metas e dos objetivos estratégicos, mesmo em tempos de condi¢es
dificeis. Encontra-se respaldo sobre esta questdo na declaracédo da coordenadora das PAA.
Primeiro a professora diz que “internamento a gente tem os dados”, porém, “quando vocé
chegar e disser para mim — qual € a avaliacdo que vocé tem hoje das PAA? Ela é exitosa
ou ela, ndo é? Tinha que ter esta resposta, mas ndo tem”. A mesma ponderacdo é
encontrada na declaracéo da presidente do conselho das PAA. De acordo com ela, mesmo
tendo sido previsto em resolucdo aprovada pelo Consepe, um sistema de
acompanhamento, ela argumenta que “ja estamos com as PAA implementadas ha quase
5 anos, e n6s ndo temos nenhum sistema de monitoramento, que informe a quantas andas
as PAA dentro da universidade”.

Possivelmente todos estes contrapontos contribuem com a percepcao distorcida que
a coordenadora do Curso do Servigo Social tem sobre a implementagdo das PAA. A
coordenadora diz que “as PAA ndo tém correspondido com aquilo que elas se
propuseram, ao de possibilitar a superacdo das desigualdades e que todas as pessoas
tenham as mesmas oportunidades e isso ndo esta sendo ainda trabalhado como deveria”.
Isto também se deve, segundo a presidente da comissao prdpria de avaliacdo, a auséncia
do planejamento estratégico. Ela enfatiza que a comissédo tem apontado nos relatdrios para
a gestdo o que precisa melhorar, no entanto, “a gestdo tem dado pouca aten¢do naquilo
que ¢ apontado na avaliagdo”. De acordo com a presidente, a gestdo “poderia utilizar estas
informacgdes no planejamento, principalmente no planejamento estrutural fisico da
universidade”.

Segundo a presidente da CPA “o planejamento precisa essencialmente dialogar
com o controle e a avaliacdo, pelo menos dialogar com as informacdes que sdo postadas
no MEC, ou que se encontram nos relatorios disponiveis na pagina da UFMT”. De acordo
com ela, o grande desafio para a gestdo “¢ olhar os relatorios, identificar as fragilidades,
e a partir destas elaborar suas a¢Oes através do planejamento estratégico”. Sobre esta
questdo, Cunha et al. (2013) fazem uma critica as instituicdes que ndo desenvolvem o
planejamento. Para estes autores, a institui¢cdo nesta situacdo, provavelmente esta agindo
na improvisagdo. Neste aspecto, para Cunha et al. (2013), a resiliéncia é diferente da
improvisacdo. Improvisacdo refere-se a capacidade da instituicdo para responder na

auséncia do planejamento com o pouco recurso disponivel, em vez de com 0s recursos
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ideais. Improvisacdo pode ser uma resposta isolada dada, pela instituicdo para eventos
sem contribuir para a construcédo da resiliéncia.

Entende-se mais uma vez que a auséncia do planejamento, do monitoramento ou
do acompanhamento das PAA tem causando desencontro das informacdes entre os
membros da comunidade académica como um todo. No ponto de vista da presidente do
conselho das PAA, até as pesquisas realizadas na universidade tem dificuldade de acesso
as informacgdes e/ou dados sobre as PAA. Isto, segundo ela, deve-se essencialmente a
falta de um sistema de acompanhamento. “Nds temos alguns elementos, diz ela, mas para
a universidade dizer que esta cumprindo ou ndo com o seu papel em relacdo as PAA, os
dados sdo insuficientes”.

Desta forma, como a universidade podera atender a comunidade académica com
informacdes sobre as PAA? A questdo é abordada pelo membro representante dos negros
no conselho ao qual recomenda que ““a universidade deveria ano a ano mostrar os dados,
de maneira a mostrar a onde esta evoluindo e onde precisa evoluir. Apenas desta forma
poderemos fazer uma acdo afirmativa igualitaria para todos os segmentos”. Ele ainda
acrescenta se dizendo contrariado pela forma com que as PAA sdo conduzidas pela
universidade. O mesmo enfatiza “hoje se trabalha com dados e estatisticas, ¢ ai vai se
vendo as melhorias, 0 que estd acontecendo, o que precisa melhorar, e a onde colocar
mais recursos”. Ele finaliza. Se ndo tem estes dados, “fica muito dificil para nos
discutirmos sobre as questdes das PAA”.

Provavelmente, estas questfes discutidas pelo membro representante dos negros,
contribuem com as informagdes desencontradas que o membro representante dos
estudantes do conselho possui. No ponto de vista do mesmo “existem pessoas sendo
beneficiadas pelas acOes afirmativas que ndo necessitam do auxilio, por falta de
fiscalizagdo por parte da universidade”. No ponto de vista do membro, as agdes tém
beneficiado pessoas que ndo obteriam este direito, se a universidade tivesse um
instrumento mais efetivo de fiscalizacdo e controle. Estes pontos vulneraveis elencados
pelos membros representantes dos negros precisam urgentemente ser tratados com
atencdo pela gestdo superior da universidade. Caso contrario, esses pontos se avolumarao
de tal forma, que poderdo a curto e médio prazo comprometer a credibilidade dos
investimentos realizados na implementacdo das PAA na UFMT.

O mesmo fato pode-se constatar na fala do professor do Curso de Medina, que se
diz conhecedor das PAA, no entanto “nos, muitas vezes, ndo vivenciamos 0 processo em

relacdo, a saber, o que n6s temos? O que isso mudou do que a gente tem agora? Do que
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isso pode mudar futuramente? Como isso vai impactar na nossa vivéncia cotidiana? E o
que a universidade estd oferecendo para incluir melhor isso?” Todas estas questdes
encontram acomodacdo na resiliéncia, pois “[...] a resiliéncia envolve a capacidade de
ajustar positivamente um sistema, assim como o da universidade, para reconhecer as
limitacGes, para reconfigurar processos e ir além dos processos estabelecidos em uma
expressdo dinamica de ajustamento organizacional que ndo pode ser plenamente
estabelecida com antecedéncia” (CUNHA et al., 2013).

O segundo aspecto analisado trata-se da estrutura proporcionada pela UFMT para
a implementacdo das PAA. Para avaliacdo deste topico, sera considerado que a
universidade deve suportar choques externos, com pouco impacto sobre sua estrutura
organizacional, pessoas, recursos fisicos e sistemas de T, e ser capaz de cumprir com
suas metas — as acdes das PAA - operacionais para alcancar seus objetivos — a efetiva
implementagdo das PAA” (McASLAN, 2010). Contudo, as condigdes impostas pelas
adversidades, tais como as apresentadas pelas PAA, nédo séo tdo simples. Uma instituicéo
pode ter um elevado nivel de resiliéncia, mas a sua condicdo depois dos eventos, aqui
retratados pelas PAA, pode impulsiond-la a desenvolver uma estrutura modificada,
diferente da qual tinha antes do evento (McMANUS, 2008).

Posto isto, os entrevistados apresentaram diferentes pontos de vista sobre a estrutura
existente na UFMT para atender as PAA. Por exemplo, na percepcdo da estudante da
escola publica do Curso de Servico Social, o desenho da estrutura da universidade ndo é
para atender as demandas das classes trabalhadoras. Segundo ela, trata-se de um “sistema
rigido, burocréatico e hierarquico, distante das demandas do trabalhador, ou seja, dos
estudantes das PAA”. Ja o estudante da escola publica do Curso de Medicina ressalta a
falta de verbas para ampliacdo das salas. O mesmo destaca que “foi ampliado o numero
de estudantes em sala, mas a estrutura manteve-se a mesma”. Contudo, 0 mesmo
estudante consegue ver no meio de tantas nuances, que “muitas coisas inovadoras que
nunca tinha visto ainda em outras universidades”. Em oposi¢ao ao dito, o estudante negro
do Curso de Medicina desaprova a estrutura oferecida pelo Curso e diz “a estrutura
precisa ser melhorada, ndo apenas aqui, mas em toda a universidade”. A questdo ¢
reforgada pela estudante negra do Curso de Administragdo: “Noés temos laboratorio
fechado por falta de manutenc¢do e de técnicos”.

A coordenadora do desenvolvimento humano dos técnicos se referéncia ao assunto
dizendo que a gestdo tem dado pouca importancia a acessibilidade. Ela relata que na

universidade tem um técnico cego com especialidade em informaética, recém-contratado
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que foi designado para desempenhar suas atividades na coordenacdo de desenvolvimento
humano. A coordenadora diz que “Nos temos muitas dificuldades para designar
atividades para o técnico, porque ndo temos espacos, ndo ha equipamentos e ndo had um
leitor. Ja foi solicitado, mas a universidade nido tem verba”. “O coordenador
responsabiliza os gestores, pela falta de uma politica de acdo imediata, porque segundo
ela, a universidade possui varios casos que envolvem problemas de deficiéncia no
trabalho, e nem acessibilidade nds temos”.

O assunto é abordado pelo coordenador do Curso de Medicina que diz “na
universidade as PAA tém nas resolucdes, apenas ofertas de vagas e as bolsas para
permanéncia, para custeio, para isto”. Para ele, o processo de ensino € negligenciado pela
gestdo, ja que na “execucdo das PAA”, “quando entram no processo de ensino e
aprendizagem, as dificuldades sdo enormes e sem solucdo, porque as dificuldades
apresentadas pelo estudante séo resolvidas pelo professor superficialmente pela falta de
conhecimento”, pois, para estas questoes, segundo o coordenador, teria que ter um nuicleo
de apoio psicopedagdgico no Curso de Medicina. O mesmo argumenta que tinha no
projeto pedagdgico a proposta para a criacdo do nuacleo, porém, pela sua concepcao
interdisciplinar, a universidade ndo consegue dar o apoio para todos 0s cursos, assim,
como se trabalha estas questfes? Pondera o professor.

Na perspectiva da acessibilidade, a coordenadora das PAA indica que um
cadeirante provavelmente ndo tera acesso a PRAE. Ela diz “quer um lugar mais dificil
para alguém chegar como a PRAE? E olha desde que a PRAE se instalou aqui que nos
estamos pedindo que seja feito uma rampa para 0 acesso, ou algo que facilite para o
cadeirante chegar até aqui. Sem falar nos banheiros. Nem essas constru¢des novas que
estdo surgindo nos campi, possui alguma acessibilidade. O énibus que roda no campi néo
¢ adaptado, e ja foi solicitado”. Ela conclui: “sdo coisas que demandam politicas
institucionais. A sensibilizagdo precisa acontecer”. Talvez para entender melhor o ponto
de vista da coordenadora, lembremo-nos que a PRAE foi criada em 2012. Entéo faz cinco
anos que a PRAE requer melhorias nas estruturas de acesso e nas estruturas fisica, as
quais até o momento parecem que ndo aconteceram. No entanto, se observou alguns
movimentos incipientes sobre esta questdo no de 2016. Pode-se observar a instalagdo de
rampas em alguns pontos de 6nibus dentro do campus da universidade.

O assunto e abarcado pela coordenadora do Curso de Administracdo, ao relatar
sobre o0 estudante que trancou a matricula porque ndo havia na universidade uma mesinha

prépria para ele sentar em sala. A coordenadora revela que conseguiu uma mesa usada
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um tempo depois, mas o0 estudante ja havia abandonado o curso alegando falta de
acolhimento pela universidade. “[...] entdo é como se existisse uma vontade para recebé-
los, e a estrutura ndo anda no mesmo ritmo, entdo hd um descompasso entre a politica e
a implementacédo, e a gente tem muita barreira nesta parte da implementagdo das PAA”,

conclui a coordenadora.

No ponto de vista da presidente da CPA, a universidade ndo possui 0 minimo de
condicdes para receber estudantes cegos, mudos e deficientes fisicos. A estrutura da
universidade € dificultosa até para quem ndo possui deficiéncia. A presidente lista 0s

obstaculos, pelos quais os PCD precisam vencer no dia a dia da universidade.

[...] os elevadores ndo estdo preparados, tanto que no ano passado um dos
deficientes por pouco ndo caiu no fosso, porque ndo percebeu que o elevador
estava com problema. No protocolo nés ndo temos pessoas que falam a
linguagem dos sinais. A universidade ndo dispde de piso tatil. O restaurante
universitario ndo tém pessoas que falam a linguagem dos sinais. Entdo € um
conjunto de coisas que dificultam o acesso a estas pessoas. A presidente
continua listando as falhas: “Faltam técnicos para ajudar em sala de aula,
faltam os leitores, faltam maquinas de braile, para os deficientes e para quem
tem baixa visualizacdo. E por fim, os computadores ndo sdo adaptados para o
uso destes alunos”. A presidente ao final da declaragio diz “[...] tudo que nos
precisamos pensar, e dai ndo da para pensar sozinho, ndo d& para pensar s6
com indigena, s6 com negros, s6 com movimentos sociais, como docentes, mas
é nesse conjunto, por isso nos precisamos fazer mais foruns, seminérios e

desenvolver nas pessoas a identidade das PAA”.

Mesmo com todas as consideracdes dos entrevistados, compreende-se que o ponto
nevralgico de tudo isto esta centrado na auséncia do planejamento estratégico para a
implementacdo das PAA na universidade. As PAA aprovadas em 2011 e colocadas em
execucdo 100% para os estudantes ingressos em 2012 permite-nos compreender que a
universidade ndo estava preparada, em relacdo a estrutura organizacional, em relacdo as
pessoas, aos recursos fisicos e aos sistemas de TI, para assumir as PAA.
Consequentemente, a decisdo tempestiva do conselho, talvez tenha causado esta
resisténcia ao programa das PAA que se estende ao longo dos anos. Isto tudo talvez
pudesse ter sido evitando, se 0s membros tivessem observado o que a Lei 12711/2012
comungava, pois era exigida sua aplicacdo imediata, mas gradualmente. Em 2013 haveria

uma reserva, pelo menos de 12,5% do nimero de vagas ofertadas. A implantagéo deveria
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ocorrer de forma progressiva ao longo dos quatro anos seguintes, até chegar a metade da
oferta total do ensino publico superior federal (MEC, 2012). No caso da UFMT ja foram
ofertadas as 50% das vagas aos estudantes das PAA. Outra questao foi a ndo constituicéo
do Comité promulgado desde 2003, que tinha como objetivo acompanhar a
implementacao das PAA na universidade. Compreende-se que este ultimo, talvez tenha
sido o0 erro mais sério que a UFMT praticou. Porque se entende que a constitui¢do do
Comité possuia este proposito, o de preparar a UFMT para as PAA.

A universidade ndo fez a “ligdo de casa”, e isto esta refletido por toda a
universidade. Estas condi¢Ges conduzem-nos, novamente, as afirmagdes de McAslan
(2010) e McManus (2008), segundo esses autores a organizacao deve suportar embates
externos, aqui 0s promovidos pelos movimentos sociais, com pouco impacto sobre a sua
estrutura organizacional, pessoas, recursos fisicos e sistemas de T1, e ser capaz de cumprir
com suas metas operacionais para alcancar seus objetivos. Certamente o que a UFMT
ainda n&do conseguiu fazer. Na verdade, os encaminhamentos que foram feitos estéo
caracterizados na fala da coordenadora das PAA, “[...] a cultura esta sendo pressionada
com a presenca das pessoas das acOes afirmativas, a presenca das pessoas, negros,
indigenas, estudantes de escola publica, ¢ o que est4 fazendo transformar”. Ela acrescenta
“entdo ¢ por isso que sempre defendi e hoje acredito cada vez mais, que ndo da para a
gente esperar, se preparar, para depois colocar os diferentes aqui dentro, a gente os coloca
aqui do jeito que esta e a gente se arranja”. Contudo, parece-nos que 0s entrevistados nao
concordam totalmente com o ponto de vista da coordenadora, pois insistem em dizer, que
a universidade ndo se preparou e nem estd preparada, estruturalmente, para a
implementacdo das PAA.

O terceiro aspecto analisado trata-se da evasao escolar. A evasao estudantil € um
problema muito sério no ensino superior. As perdas de estudantes que iniciam e nao
consolidam seus cursos, sdo considerados desperdicios sociais, académicos e
econdmicos. No setor publico, sdo recursos publicos investidos sem o devido retorno
(SILVA FILHO et al., 2007).

A evasdo escolar é analisada em diferentes perspectivas pelos entrevistados. A
presidente do conselho, por exemplo, revela que ha estudos na universidade que afirmam
que o estudante das politicas tem melhores resultados e, normalmente, ndo abandonam o
curso. Ja a presidente da comissdo propria — CPA — revela que a taxa de sucesso dos

estudantes de graduagdo esta em torno de 39% “e que 61% dos estudantes que entram nos
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cursos da universidade federal ficam no meio do caminho ou evadem”. Ela argumenta
dizendo que a causa do nivel elevado de evasdo ¢ porque ndo “temos foco no
planejamento, na avaliagdo ¢ no monitoramento das PAA”. Parece-nos que na avaliacao
da presidente os encaminhamentos véo a direcdo dos propositos da PRAE, criada em
2012. A gestdo superior da universidade, em 2012, idealizou a criacdo da PRAE com este
objetivo, de desenvolver estratégias de acompanhamento de todos os programas das PAA,
pois o estabelecimento de programas e de gestdo de politicas esta voltado a formacao
académica de qualidade com vistas a reducdo de retencdo e evasdo do estudante dos
cursos de graduacdo (Resolucdo CD N° 11, de 19/10/2012).

O tema evasdo em discussédo apareceu com bastante frequéncia nas declarac¢des dos
entrevistados, como um ponto fragil ocasionado pela falta de planejamento,
acompanhamento e monitoramento das PAA implementadas na universidade. Por
exemplo, a coordenadora do Curso de Servi¢o Social sinaliza sobre a evasdo dos
estudantes do curso. Segundo ela, “nds temos uma evasdo no Curso de Servigo Social,
como a gente nunca teve”. Ela argumenta que “quando o processo de entrada era outro,
as nossas auséncias, as nossas evasdes ndo se constituiam turmas com as de agora. Por
muitos anos a Coordenacdo Escolar informava ndo haver vagas disponiveis para a
transferéncia no Curso de Servigo Social”. A coordenadora responsabiliza a gestéo
superior, pelos problemas da evasao dizendo “os estudantes vém para a universidade na
garantia de que terdo o apoio e quando a bolsa sai, ndo € o que esperavam. Com isto ndo
consegue permanecer € as consequéncias sdo o abandono e o retorno para casa”. O
assunto é abordado pelo estudante das PAA, que diz “eu sou um caso tipico desta
situacdo”. Segundo o mesmo “ndo consegui 0 auxilio no primeiro semestre. Minha
familia ajudou com o que tinha”. S consegui o auxilio no segundo semestre. E se vocé
perguntar por que, eu ndo sei, ja que entreguei todos os documentos exigidos pela PRAE.
Do mesmo modo, o professor do Curso de Psicologia, que diz ndo saber como é feito o
rastreamento dos estudantes que realmente precisam dos apoios oferecidos pelas PAA. A
questdo, segundo ele “¢é garantir os beneficios para os estudantes que realmente precisam,
caso contrario ird acontecer o que tenho presenciado na universidade, a evasao”. Segundo
0 Mesmo, “a evasao da universidade publica aumentou muito com as PAA, visto que ndo
se tem um bom controle disto”.

No ponto de vista do estudante da escola publica, membro das PAA diz que a
universidade precisa mostrar os dados, discutir com sua comunidade o que esta

acontecendo. Segundo ele, a universidade precisa apresentar “[...] quantas pessoas tem na
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universidade, quem sdo os estudantes beneficiados, e a quantidade de evasdo que o
sistema tem provocado”. O assunto ¢ abarcado pela estudante negra proveniente da escola
pablica. O problema esta na “falta de uma maior cobranga dos estudantes que entram por
esta politica”. De acordo com ela, alguns estudantes que entram por meio das PAA néo
valorizam a oportunidade que estdo tendo. Segundo ela “tem que ter critérios mais
pontuais para acompanhar estes estudantes e evitar a evasdo ou ainda, o estudante fica
ocupando vaga de quem realmente quer estudar”. Na mesma perspectiva da estudante, o
coordenador de pesquisa aborda o assunto dizendo que ele ““é do tempo que 0s estudantes
que eram beneficiados por politicas afirmativas tinham de dar uma contrapartida, seja
através de uma monitoria, seja através de um trabalho académico”. O coordenador
conclui: “Sou a favor de politica afirmativa, mas eu acho que o estudante tem que ter
alguma contrapartida em termos de algum trabalho de desenvolvimento académico, até
para que ele possa valorizar mais esse apoio que ele recebe”. Compreende-se que a evasao
¢ um mal que deve ser combatido na educacdo. Para isto, além da capacitacdo do
professor, investimentos em estruturas de sala de aula em equipamentos, laboratérios, a
universidade deve desenvolver instrumentos avaliativos, de acompanhamento,
monitoramento do desempenho dos estudantes desde o primeiro ano de curso. Sobre este
assunto, a presidente da CPA informa que a universidade ja tem alguns dados que
apontam as causas de abandono dos cursos. Segundo a presidente resta a gestdo analisar
estes resultados e tomar as providencias necessarias.

O quarto e ultimo aspecto analisado tratam do desconhecimento das PAA pela
comunidade académica da UFMT. Compreende-se o desconhecimento da comunidade
académica em relacdo as PAA, como uma questdo seria e fragil, a qual precisa ser
observada e acompanhada com responsabilidade. Assim, se as pessoas estdo dizendo que
ndo conhecem as PAA, elas também estdo dizendo que ndo conhecem a universidade.
Isto porque ha cincos anos A UFMT operacionaliza o sistema de selecdo por cinco tipos
de vagas, ou seja, estudantes da ampla concorréncia, estudante renda igual ou inferior 1,5
salario minimo, estudante de escola publica, estudante com renda igual ou inferior 1,5
salario minimo e estudante preto, pardo ou indigena de escola publica, estudante escola
publica e estudante preto pardo ou indigena de escola publica. Diante dessas condigdes,
entende-se que o desconhecimento nédo esté apenas nas PAA, mas em ndo compreender a
resiliéncia de uma organizacao significa ndo conhecer sua capacidade de adaptacdo face

as condigdes das PAA.



153

Contudo, a UFMT tem como se recuperar destas questdes, pois a capacidade de
resiliéncia centra-se, essencialmente, em aprender com os erros, restaurar a eficacia para
lidar com as diferentes situagdes (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003). Assim, a analise do tema
em pauta foi realizada por que um grande namero de entrevistados apresentou como
justificativa dos problemas relacionados com a implementagdo das PAA, o
desconhecimento do assunto. Por exemplo, a estudante da concorréncia do Curso de
Medicina manifesta-se alheia as PAA, ja que ndo sabe como é feita a selecdo dos
estudantes. Segundo a mesma “parece que o estudante precisa comprovar renda, ou coisa
assim, mas na pratica da para ver que nao sdao bem selecionados”. Do mesmo modo ¢ o
posicionamento da coordenadora do desenvolvimento humano dos técnicos, que revela
total desconhecimento das politicas, da mesma forma sobre a existéncia de alguma acéao
feita neste aspecto na UFMT. O desconhecimento é significativo, ja que a coordenadora
se diz totalmente isolada de tal situacdo, e ressalta “como se envolver com algo que nao
conhecemos”. “Preciso conhecer essas politicas, para entdo colocar como sendo uma agao
da coordenacdo de desenvolvimento humano”. A coordenadora conclui: “falta este elo”.
Do mesmo modo o professor do Curso de Direito argumenta que apesar de “ministrar
aula em outros departamentos possui pouco contato com estas pessoas”. “O mesmo
acontece com o professor do Curso de Psicologia, que diz que desconhece quais séo 0s
apoios e auxilios que os estudantes das PAA tém acesso”. Outra professora do mesmo
departamento revela que ndo tem informacdes sobre a implementacdo das PAA na
universidade.

As declaragdes dos entrevistados parecem conduzirem-nos sempre a0 mesmo ponto
de reflexdo, a universidade realiza a implementacéo das PAA ainda desconectada de sua
comunidade académica. Isto pode ser constatado de forma muito forte, na declaracdo do
técnico administrativo, que lamenta a maneira como séao feitos os encaminhamentos das
PAA na universidade. Segundo ele, o técnico ndo participa e nio se envolve € a “sensagdo
que fica € o desconhecimento total sobre a situacao”. O mesmo ¢ dito pelo coordenador
do Curso de Medicina “o nivel de conhecimento, se n6s medirmos pela resisténcia, as
resisténcias sdo baseadas muito nos preconceitos, entdo isto revela mais desconhecimento
do que vém a ser as acOes afirmativas, ¢ nivel de conhecimento do que elas sdo”. No
entanto, apesar do desconhecimento, apesar das lamentacdes, no ponto de vista da
coordenadora das PAA, 0 que existe € preconceito. Segundo a mesma “Na verdade, o

desconhecimento gera preconceito, e 0 preconceito gera a discriminagao”.
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Na outra ponta a coordenadora do Curso de Administracdo diz que a falta esta
mesmo no “esclarecimento sobre o assunto. As opinides divergem, e isto ocorre, de
acordo com ela, porque as pessoas desconhecem o assunto”. Este desconhecimento pode
ser constatado na declaracéo do Coordenador do Curso de Direito, que diz “néo conhecer
muito sobre o assunto e o que sabe vém por meio de oficios, documentos internos e até
pela imprensa local”.

Na opiniéo da presidente do conselho das PAA, o que falta € um esclarecimento do
papel de cada um no desenvolvimento das PAA. Ela enfatiza “que a universidade tem
uma politica implementada, e que as pessoas precisam entender isto. Segundo ela, as
pessoas que estdo trabalhando com as PAA, os estudantes que estdo na universidade”, o
estudante que esta chegando, os professores e 0s técnicos administrativos. “Estas pessoas
precisam entender melhor as PAA. Elas precisam, mesmo sendo contrarias ou sendo
favoraveis, ou estando perdidas sem entender o que € isto, elas precisam ter elementos
para entender que politicas é esta que a universidade esta implementando, e como que
atuacdo de cada um, por exemplo, de cada professor, de cada técnico administrativo, e
cada gestor pode interferir nesta atuacao”.

Ja a coordenadora do Curso de Psicologia aborda o assunto dizendo que ndo ha
culpados, mas, desde o inicio quem assumiu 0 compromisso pelas PAA foi a PRAE. A
coordenadora diz “[...] a PRAE retirou a responsabilidade das outras Prd-Reitorias”.
“talvez seja porque tudo ¢ muito novo, assim declara a coordenadora do curso”. Contudo,
entende-se que é importante que a comunidade académica compreenda que em razdo da
PRAE assumir a responsabilidade pelas PAA, ndo isenta o restante do grupo de participar,
de agir, de colaborar. Deste modo, unidades académicas, chefias, diretores devem se
imbuir de responsabilidade e ajudar a universidade desempenhar o seu papel e assim
cumprir com sua funcdo de incluir os segmentos vulneraveis da sociedade. Isto porque,
todos trabalham na mesma organizacdo. Esta questdo € discutida pela coordenadora das
PAA, ao dizer que a “universidade é formada por pessoas. A UFMT ndo faz nada, quem
faz € voce. Agora se vocé ficar esperando pela UFMT, provavelmente nada acontecera”.
Entdo esta ¢ a questdo primordial, diz ela “porque as politicas de ac¢des afirmativas por
mais elaboradas que sejam no papel precisam de pessoas para implementar. E para fazer
com que elas funcionem elas deveréo ser pensadas pelas pessoas, devem ser pensadas por
voce”.

Nestes termos, encerra-se esta analise, argumentado que se faz urgente que a

universidade torne as PAA mais democraticas, transparentes e participativas. E que suas
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acOes permeiam todas as instancias da universidade — fazendo parte das discussdes dos
colegiados de curso, dos colegiados de departamento, dos sindicatos dos docentes,
técnicos administrativos, estudantes e centros académicos, ao ponto de se transformarem
comumente uma das partes essenciais de todos 0s processos organizacionais. Mais ou
menos com o0 que acontece com a resiliéncia, pois cultivar a resiliéncia € um processo
dindmico e complexo que comeca com a conscientizagdo (MORAN; TAME, 2012).

A quarta proposicao da pesquisa, a vulnerabilidade da UFMT para atender as
politicas das acgdes afirmativas pode ser reduzida por meio do aumento das
capacidades resilientes. No caso da UFMT, fica evidente na fala dos entrevistados que
a universidade precisa trabalhar para eliminar ou atenuar vulnerabilidades. Existem
indicios que apontam que a IES vem se dedicando para resolver essas questdes: (1)
reunides periddicas com toda a comunidade académica; (2) continuas pesquisas da CPA
para levantar as potencialidades e as fragilidades da universidade; (3) duas pesquisas
sobre a evaséo escolar; (4) melhorias na divulgacao dos programas da PRAE; (5) apoio a
seminarios, foruns sobre as PAA; (6) parceria PRAE, Coletivo negro e NEPRE; (7) a
aprovacao de 14 projetos de extensdo ac6es afirmativas 2016 com 31 bolsas. Ainda que
haja esses esfor¢os, na concepcao dos entrevistados a UFMT ainda ndo conseguiu reduzir
as vulnerabilidades para atender as politicas das acGes afirmativas.

Desta forma esta proposicao nao se confirmou pois na préatica faltam (1) elementos
avaliativos; (2) apresentacdo sobre os objetivos das PAA na universidade; (3)
instrumentos avaliativos da evasdo; (4) projetos das PAA; (5) transparéncia da aplicacao
dos recursos destinadas as PAA; (6) divulgacdo dos auxilios; (7) promocéo de discussdes
em torno das acdes das PAA; (8) conexdes entre 0s departamentos, unidades e campus da
universidade; (9) sistematizacdo dos dados; (10) informacBes sobre o acesso dos
estudantes da universidade; (11) descentralizacfes das informacoes; (12) promocdo de
workshops, estudos pontuais, relatérios, teses e dissertacdes sobre as PAA; (13)
elaboracdo do mapeamento e acompanhamento dos estudantes por desempenho
académico e cientifico; (14) avaliagdo e monitoramento das PAA,; (15) a elaboragdo do
planejamento estratégico; (16) a flexibilizacdo dos sistemas e procedimentos; (17)
investimentos nos laboratorios; (18) a criagdo do nucleo de apoio psicopedagogico; (19)
utensilios e equipamentos para PCD; (20) a capacitacdo dos técnicos; e (21) melhorar a

estrutura para acessibilidade.
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5.3.5 Mensuracgéo do Grau de Percepcdo da Situacdo, da Colaboracgéo, da Adaptacao e da
Vulnerabilidade para atender as Politicas de A¢des Afirmativas

A quinta proposicao desta pesquisa preconiza que a capacidade de resiliéncia da
UFMT pode ser mensurada pelo grau de percepcdo da situacdo, da colaboragdo
entre os elementos, da capacidade de adaptacdo e pela identificacdo das
vulnerabilidades mais importantes. Esta proposicdo esta fundamentada nos estudos de
Gibson e Tarrat (2010). Segundo estes autores, as abordagens contemporaneas para
mensurar a resiliéncia organizacional atribuem que mensurar uma variedade de atributos
em um ambiente de rotinas, se traduzird em uma medida da capacidade de resiliéncia.
Porém, de acordo com esses autores, cada atributo, potencialmente funcionara de maneira
diferente e terd um nivel de diferente contribuigdo para a resiliéncia, a qual dependera
também das condicdes enfrentadas pela organizacdo. Isto porque, as organizacbes sdo
redes complexas de pessoas espacos € recursos, e elas devem investir em sua capacidade
de resiliéncia (VARGO; SEVILLE, 2013).

Os entrevistados apresentam diferentes percepcbes sobre as capacidades de
adaptacdo, colaboracéo, percepcdo da situacdo e da identificacdo das principais
vulnerabilidades. As capacidades de adaptacdo, na visdo do coordenador do Curso de
Medicina, a universidade hoje experimenta momentos diferenciados, pois segundo ele
“mudou bastante o perfil do estudante que entra na universidade, os estudantes tem
conhecimento, tem saberes, tem vivencias que da para modificar a universidade, apesar
do grau de resisténcia ainda muito persistente”. No olhar da coordenadora de PAA a
instituigdo avangou muito, segundo ela “iniciou com o programa — indigena, hoje sdo
quatro segmentos atendidos pelo programa das agOes afirmativas na universidade, o
programa indigena, as cotas para negros, pardos e escola publica, pessoas com
deficiéncias — PCD e os quilombolas”. Todos esses eventos, por sua caracteristicas
multifacetadas exigiram da universidade grande esforco de adaptacéo.

Segundo a coordenadora das PAA a cultura da UFMT se transformou, resultado
da implementacdo dos programas. De acordo com ela “os artefatos e os valores da
universidade foram mudados pela presenga das pessoas das agdes afirmativas”. Para a
coordenadora “a cultura da institui¢do ndo ¢ mais a mesma, ja que foi inserido a cultura
dos negros, indigenas, estudante de escola publica e quilombolas. Esse conjunto formado
por todas essas subculturas, esta transformando a universidade”.

Na percepcdo da coordenadora de extenséo, depois da parceria com PRAE —

idealizada em 2012 para apoiar 0s programas das acoes afirmativas -, novos projetos
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surgiram tornando a universidade com maior visibilidade diante da comunidade. De
acordo com a coordenadora, a universidade oferece escola de musica, o coral, a
universidade aberta a melhor idade e a escolinha de esporte que teve expoentes que ja se
tornara campedes mundiais. No ano de 2016 foram aprovados 31 projetos com bolsas de
extensdo acdes afirmativas. Do mesmo modo na percepcao da presidente do conselho das
PAA. Para a presidente em 2003 a UFMT se esforcou para se adaptar j& que aprovou as
sobrevagas, contudo as intervencdes e as pressoes de fora para dentro ocorreram entre
2009 e 2010, as quais motivaram a implementacdo definitiva das PAA em 2011. Todas
essas condicdes vao ao encontro da abordagem Dos Santos (2009). Este autor abarca a
resiliéncia estratégica da organiza¢do como a capacidade de adaptacdo continua diante as
grandes tendéncias evolutivas, que permite ao sistema suportar eventos e perturbacoes
sem colapsar.

Por outro lado, o estudante representante escola publica no conselho considera
que a universidade esta em processo de transformacéo. Para o estudante isto aconteceu,
“porque as discussdes sobre as PAA se ampliaram. Os estudantes que tinham poucas
oportunidades, hoje estdo dentro da universidade”. Isto aconteceu porque de acordo com
a representante dos docentes no conselho era a falta de conhecimento sobre seus direitos

como cidadéao. Segundo ela:

[...] é um desconhecimento mesmo, resultado de séculos de uma ciéncia
racionalista, ocidental, ela tem lugar, ela tem uma cara e ela é resistente para
assumir, entdo as a¢Ges afirmativas tem talvez multiplos planos, de ter que dar
respostas ao social e tornar a universidade um lugar comum para todos.

Estas conquistas da universidade em se adaptar as condi¢Ges das PAA, podem ser
constatadas na entrevista do professor do Curso de Administragdo. Segundo o professor,
a transformacao da universidade estd implicita em seus cursos, por exemplo, “vocé quer
enxergar bem isto, va até o Curso de Medicina, que antes negros, pobres e indigenas ndo
tinha a menor possibilidade de acessar a universidade”.

O resultado disto, segundo os entrevistados &€ um encontro de multiplas culturas
que torna a universidade bem brasileira. No Curso de Direito isto estd bem explicito,
segundo ele, “esses segmentos com sua cultura, tradigdes e valores acrescentam valor a
faculdade, no sentido de trazer perspectivas diversas do que seria aquele segmento”. “[...]
Essas pessoas trazem para o bojo do curso um enriquecimento que nao se tem como
medir, além de trazer a percepcdo da realidade do outro segmento que nédo era pelo menos

inaudito no Curso de Direito”.
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Na mesma direcdo, o presidente do sindicato dos docentes observa que a

universidade quebrou paradigmas e rompeu com seus limites, pois:

A universidade atrai estudantes de outros grupos sociais, ela cria outras formas
de pensar 0 mundo, outras légicas de pensamento, até porque, ele indica, o
conceito da universidade é abranges o universo da sociedade em sua totalidade.

Esta € a mesma percepg¢do da professora do Curso de Psicologia, ao dizer que a
universidade rompeu com o passado, “quando ela resolveu aglutinar a sua cultura, uma
ampla diversidade, como as apresentadas pelos novos segmentos”. Esses acontecimentos,
0S quais caracterizam a adaptacdo da universidade encontram apoio na abordagem de
Nogueira e Gongalo (2014). Segundo esses autores, a resiliéncia exige agdes estratégicas
que mantenham e adaptem a organizacao em seu ambiente, mesmo quando este ambiente
apresenta eventos inesperados, de forma que estas acGes se sustentem e demonstrem
impacto positivo em seu desempenho global.

A resiliéncia, segundo Horne e Orr (1997), oferece uma resposta pratica a
mudanga e fornece uma maneira de ver os atributos, como o grau de percepcdo da
situacdo, que contribuem para a criacdo de uma organizacdo resiliente. A grande
dificuldade das organizacdes, segundo Nogueira e Gongalo (2014), é perceber quais sdo
as caracteristicas resilientes que proporcional a organizacdo um comportamento que da
suporte ao enfrentamento dos eventos inesperados. Porém, alguns autores vém no auxilio
dessas questdes. Por exemplo, Horne e Orr (1997) aduzem que os fluxos comportamentais
de comunicacdo, conexdes, colaboragdo e compromisso contribuem para o0
desenvolvimento da resiliéncia organizacional. Contudo, segundo Limnios et al. (2010),
0s gestores devem perceber que a resiliéncia pode ser uma caracteristica desejaveis ou
indesejaveis, e os fatores determinantes dependerdo do estado do sistema no qual se
encontra.

Neste sentido, o grau de percepc¢do da situacdo pelos entrevistados foi bem
variado. O coordenador do Curso de Medicina declara que a universidade volta-se apenas
para sua comunidade em época de campanha. Na universidade “temos trés categorias —
ensino, pesquisa e extensdo que ocupam o mesmo fim, contudo, estdo totalmente
isolados”.

Segundo o coordenador as 3 categorias “deveriam juntar esfor¢os para qualidade
da extensdo, de um ensino gratuito e de qualidade e de compromisso da universidade com
a sociedade”. O coordenador acrescenta “as politicas afirmativas ¢ para defender uma

minoria, entdo a politica tem que ser discutida na universidade em questao de mérito e de
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justica”. Ele conclui dizendo que “temos que repensar a missao da universidade ¢ a funcéo
que ela estd dentro do estado”. O coordenador sugere que a universidade adote uma
estrutura mais contemporanea, conectada, em que as informagdes fluam em todas as
direcdes e dé espaco para que as pessoas construam sua propria trajetoria.

Ja no ponto de vista da coordenadora das PAA, a percepcdo das pessoas em
relacdo ao propdsito das PAA esté distorcida. Pois, segundo ela, as pessoas enxergam
como um grande problema, j& que as salas estdo cheias de indio, preto, PCD e
quilombolas. O argumento da coordenadora para essas reacGes negativas é que a
“universidade cresceu muito, incluiu, talvez rapido demais, ocasionando este tipo de
concepgdo”. A sugestdo da coordenadora € aperfeicoar os instrumentos de comunicagio
e melhorar o intercambio de informagdes entre as Pro-reitorias e unidades académicas
sobre as PAA.

Ja o coordenador do Curso de Direito deduz que em razdo da universidade ser
regida pelo estatuto, as pessoas séo impedidas de atuar em prol da coletividade. Segundo
ele, o estatuto engessa e atrapalha a conectividade das atividades sobre as PAA na
universidade. Percebe-se na fala dos trés atores organizacionais que, apesar do momento
critico imposto pela situacdo das PAA, a percepcdo deles em relacdo a situacdo é que os
fatos sejam revelados, de modo que a comunidade académica tenha autonomia para
decidir, também, como deseja conduzir as situacdes, pois, da forma como esta colocada,
a percepc¢ao que se tem é alguém sempre dizendo o tempo todo o que fazer e como fazer.

Nestas condic¢des, pode-se inferir que a percep¢ao das pessoas sobre a situacao se
encontra em lados opostos, antagonicos. Talvez isto melhore se seguir as orientacfes da
Presidente do Conselho das PAA. “As pessoas precisam entender isso. O estudante que
estd aqui ou esta chegando, o professor e técnicos. Mesmo sendo contrarias, sendo
favoraveis, ou estando perdidas sem entender o que € isso, as pessoas precisam de
elementos para entender que politicas ¢ essa que a UFMT esta implementando”. Ou a
sugestdo do estudante escola publica representante do conselho, “as pessoas precisam
compreender que as PAA sdo necessarias, para isto as PAA precisam ser ampliadas, ter
uma visdo mais holistica”. No ponto de vista do estudante com deficiéncia representante
dos negros e escola publica do conselho “a percepgéo que as pessoas devem ter sobre as
PAA é que elas perpassam por todo o sistema universitario e, segundo ele, a universidade
precisa criar mecanismos para monitorar os resultados a cada etapa cumprida”.
Compreende-se na exposicdo do estudante acima, uma das melhores ponderacgdes sobre

a implementacdo das PAA na universidade.
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Por outro lado a Presidente do Conselho das PAA afirma “a UFMT tem as PAA
estabelecidas, mas como se manifesta dentro das unidades, ndo sei dizer”. Segundo a
presidente, “eu ndo consigo ver as PAA como um todo na universidade, mas, apenas em
pequenos espagos”. Talvez esta questao encontre apoio na fala do membro representante
do conselho que descreve 0s atores organizacionais que deveriam participar da reunido
do conselho. De acordo com o membro na reunido do conselho “deveriam participar a
professora — Pro-Reitora e a Reitora para debater as PAA dentro da universidade. Porque
para ele, € simples reunir o conselho para debater é ficar por isto mesmo e quem precisa
estar 14 observando, ouvindo e conhecendo as diferencgas ndo esta presente”.

No ponto de vista da representante dos docentes no conselho, a universidade pode
melhorar sua atuagdo em relagdo aos PAA. “Para ela, ndo é s6 aumentar o nimero de
bolsa, é mais do que isto. E compreender que as acdes afirmativas ndo sdo suficientes, é
necessarios incrementar mecanismos de formacao que ajude a melhorar o desempenho
desses novos segmentos”. Ja no ponto de vista da professora com acesso pelas vagas das
PAA, o departamento do Servigo Social, ndo esta preparado para tratar com os diferentes.
De acordo com ela “as pessoas ainda questionam a questdo étnica racial, mas nédo
questionam a deficiéncia, como se vocé se declarando negro, mostra seu contexto social,
entdo é um privilégio e ndo um mérito”.

Por outro lado, o professor do Curso de Psicologia consegue observar toda a
movimentacdo da universidade em relacdo as PAA, mas nao tem esclarecimento sobre o
assunto. “Eu percebo a universidade dando muito mais acesso aos estudantes de baixa
renda, o que acho coerente. Minha percepcao € que € coerente com a politica de mudanca
no acesso a universidade publica, mas eu ndo sei e ndo consigo perceber qual é a sua
extensao”. Ja a percep¢do do presidente do sindicato dos docentes é diferente do
posicionamento do professor acima. Ele declara que “eu percebo como resultados disso
tudo, séo grupos sociais ocupando espaco privilegiado no mercado de trabalho e da
propria sociedade”.

Retornando ao inicio das discussdes, Nogueira e Gongalo (2014) aduzem que a
grande dificuldade das organizacdes € perceber quais sao as caracteristicas resilientes que
proporcionam a organizagdo um comportamento que da suporte ao enfrentamento dos
eventos inesperados. No caso da UFMT, compreende-se que nao existe esta dificuldade,
pelo contrario, os entrevistados apontam o que estd em desconformidade em relacéo as
PAA e, em seguida, sugerem como a universidade poder melhorar. Entdo, 0 que se

entendem é que as pessoas tém um grau bom da percepcéo da situacdo, o que falta
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talvez seja a UFMT voltar-se para seu interior, para sua comunidade. Ao fazer isto,
a UFMT vai ao encontro do que Lengnick-Hall et al. (2011) denominam de criar uma
visdo compartilhada, a qual permita que as pessoas e organizagdo avancem com
dinamismo e determinacéo, apesar dos riscos e das incertezas.

O grau de colaboracéao entre os elementos é considerado um das caracteristicas
mais importantes da resiliéncia organizacional (PELLISSIER, 2010), pois representa a
sinergia entre todos os elementos do sistema, como a capacidade de adaptacdo e a
consciéncia da situacdo. Nos fluxos comportamentais considerados por Horne e Orr
(1997), para contribuir com a criacdo de resiliéncia, a colaboracdo surge como
compromisso, coordenacao e consideracdo. O compromisso refere-se a capacidade das
pessoas trabalharem coletivamente durante os periodos de incerteza, aqui retratados como
a comunidade académica trabalhar em torno das PAA. Coordenacdo retrata os esforcos
para alcancar resultados eficazes, aqui apresentados pela capacidade da comunidade
académica se unir em prol das PAA. E a consideracdo significa o respeito em relacéo as
pessoas, aqui retratados pela capacidade da gestdo em permitir que a comunidade
académica participe e se envolva com as PAA.

O grau de colaboracdo na UFMT foi analisado sobre diferentes perspectivas
pelos entrevistados. No ponto de vista da coordenadora de desenvolvimento dos técnicos
ao se referir ao seu envolvimento diz que a demanda tem que partir de cima, ou seja, a
gestdo precisa direcionar e indicar um norte para os técnicos. Segundo ela, “a gestdo
superior precisa dar conhecimento das PAA para os técnicos”. “nos ndo podemos colocar
isto como uma acdo da coordenacao, pois falta este elo, falta divulgacéo dessas politicas
para que possamos entao pensar que acdes podemos fazer voltadas para os técnicos™.
Apesar de compreender o posicionamento da coordenadora em relacdo as PAA, entende-
se que ela, na funcao que desempenha, poderia ajudar a mudar esta situacdo, ou seja, o de
antecipar-se e apresentar uma proposta de parceria para a PRAE. Isto porque se entende
que a colaboracgdo dos técnicos neste processo é altamente importante. A parceria entre a
PRAE e a coordenacdo de desenvolvimento, provavelmente renderia bons frutos em
relacdo as PAA. Isto porque, nas idas e vindas a universidade, constata-se que a
coordenacdo de desenvolvimento humano possui projetos importantes voltados para
desenvolvimento, capacitacdo e para a saude do servidor, assim, porque nao incluir os
estudantes das PAA nesses projetos? Este desejo esta explicito na fala do técnico. De
acordo com ele o técnico precisa ser convidado para participar, a opinar e trazer as

solugBes. O técnico diz que sente dificuldade de compreender toda a situacéo, ja que a
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participacdo deles é muito pequena. Ele finaliza “eu quero ser chamado para dialogar e
para participar. Compreende-se também a clamor do técnico, mas assim como a
coordenadora, entende-se que ele pode ir ao encontro dos acontecimentos e se propor
ajudar. Entende-se que quando ele diz que quer ser convidado, isto representa que ele
deseja ser reconhecido. Esta questdo é discutida por Lengnick-Hall et al. (2011), ao se
referir aos fatores que podem contribuir com a criacdo de resiliéncia organizacional. De
acordo com esses autores os fatores de desenvolvimento da identidade e de propositos
individuais e a promocdo dos aspectos construtivos a qual permite as pessoas
compreenderem e dar significados aos eventos. Como se pode constatar esses fatores
fazem parte dos anseios do técnico. Assim, o convite ao técnico é que ele va ao encontro
do seu desejo e contribua com a implementacdo das PAA.

Provavelmente 0 mesmo esteja acontecendo com coordenador do Curso de
Medicina. O professor diz que discorda dos meios pelos quais a UFMT utiliza para
implementar as PAA. Na percepc¢do do professor as “PAA viraram barganha politica de
compromisso de voto para alguma coisa de interesse voltada tdo somente para produgéo
de carreira e aumento salarial”. O mesmo considera inconveniente a maneira com que a
universidade se envolve com sua comunidade. Segundo o coordenador ¢ “[...] ndo para
qualidade do trabalho, ndo para a qualidade de vida no trabalho, ndo para relagoes
interpessoais e ndo para a formagdo de equipe”. Compreende-se a angustia do professor
mais pela perspectiva de um lamento, do que pelo que esta acontecendo, ja que a UFMT
estd implementando as PAA sem envolver a comunidade. Esta compreensdo esta
fundamentada na entrevista do professor, na qual foi identificado como um defensor das
politicas de acdes afirmativas ao se defrontar com colegiado de curso, de departamento
para aprovar em 2003 as sobrevagas para os estudantes indigenas. Nestas condi¢bes
observamos o0 que a coordenadora das PAA declara.

Segundo a coordenadora o convite para se envolver com as PAA existe sim. O
que falta, segundo ela, é compromisso, vontade de participar. A coordenadora declara
que, continuamente, a universidade desenvolve a¢des para envolver as pessoas nas agoes.
“Em 2014, 2015 foram realizados foruns das PAA, nem comunidade e nem professores
apareceram |4. Foram poucos, sdo pouquissimos o0s que estdo de alguma forma estdo
comprometidos com as politicas”. Talvez, 0 que falte segundo ela é melhorar um pouco
mais a comunicacdo, a conexao com 0s departamentos e as unidades nesta questao.

Segundo ela, isto esta um pouco falho, ja que a comunicacdo da universidade esta fragil
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e necessitando melhorar. Mas, ela diz que existem esforcos significativos da PRAE neste
aspecto, mas a colaboracéo deve ser de todos, ela conclui.

Talvez todas essas condi¢cOes vdo de encontro com o ponto de vista da
coordenadora do Curso de Administracdo, que olha para estd questdo como uma
“integracdo fragmentada dos professores em torno dessas politicas”. Segundo ela é
necessario melhorar muito, porque os esforcos sdo isolados, falta motivagédo e coesdo.
Existem pequenas acOes sendo feitas, para que a colaboragdo surja em prol das PAA, de
acordo com ela.

Por outro lado a coordenadora do Curso de Psicologia revela que sempre teve
apoio de todas as instancias sempre que precisou. Segundo ela, “precisou de pessoas de
diferentes instancias da universidade que as apoiassem em situagcfes atipicas no curso e
na coordenacdo, sempre foi atendida”. Constata-se, também, em algumas falas dos
entrevistados, que a Prd-Reitora de Graduagdo estd muito presente nos assuntos dos
cursos, pois varios deles informaram que ja tiveram que recorrer a ela e obterdo apoio.
Todas as condicOes apresentadas nos garantem apoio em dizer que as condic¢des para a
colaboracéo existem, o que falta sdo pequenas iniciativas do grupo, em torno das PAA.
Eles precisam enfrentar com determinagdo as normas e procedimentos que podem estar
impedindo-os de colaborarem uns com os outros. Esta falta de colaboragéo foi justificada
pelo coordenador do Curso de Direito como algo que esta escrito, entdo se esta escrito as
pessoas ndo colaboram. Segundo o coordenador a colaboracdo ndo existe porque as
pessoas nao tem abertura para isto. As normas e procedimentos da universidade impedem
os profissionais de serem ouvidos e aceitos. O coordenador diz “que quando um
profissional esta diante de uma situacao fora do seu departamento, ele ndo tem que falar,
ndo é sua area, dizem as pessoas. Esta mudanca, de acordo com o coordenador, tem que
ser feita”.

No ponto de vista da presidente da CPA, 0 que a universidade precisa criar séo
espacos mais amplos de discussdo. A presidente destaca que “diante de todas essas
condigOes apresentadas, resta-nos dizer que a colaboragdo precisa ser reforcada. Isto
porque, a universidade j& implementou 50% do tempo que possuia para a implantacéo das
PAA. Em 2021, ao completar 10 anos desta implementacdo, a universidade ira avaliar os
resultados e comunicar a sociedade se cumpriu ou ndo com a promessa da incluséo.
Ficamos inquietos com tais fatos, finaliza ela. Esta preocupacéo também foi identificada
na entrevista da coordenadora das PAA ao dizer “qual ¢ a avaliagdo que vocé tem hoje da

acéo afirmativa? Ela é exitosa ou ela ndo €? Segundo ela “ndo se tem esta resposta”.
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Quanto ao grau de identificacdo das vulnerabilidades mais importantes pela
UFMT, tem-se, preliminarmente, que é uma condicao perigosa, pois separa lentamente a
instituicdo do seu ambiente, realcando a sua incapacidade de adaptagéo — a rigidez - diante
das condictes adversas (CUNHA et al., 2013). A vulnerabilidade refere-se a auséncia da
capacidade para enfrentar e suportar as consequéncias provocadas pelas condicdes
adversas (DALZIELL; MCMANUS, 2004). Contudo, Lengnick-Hall e Beck (2009)
aduzem que diante dessas situacdes, a resiliéncia organizacional captura a capacidade da
instituicdo para tomar medidas especificas, em confronto com estes eventos inesperados.

Na visdo dos entrevistados, o grau de identificacdo das vulnerabilidades mais
importantes esta no nivel bom de reconhecimento. A dificuldade, no entanto, poderéa estar
na identificacdo de onde se inicia a resiliéncia, a vulnerabilidade e a capacidade de
adaptacdo, ja que sdo conceitos muito interligados (MATZENBERGER, 2013).
Preliminarmente foram identificados alguns elementos que, no ponto de vista dos
entrevistados, denotam as vulnerabilidades da UFTM, como os elementos avaliativos, a
estrutura, a evasao escolar e o desconhecimento das PAA.

Todos esses elementos apresentados acima ja foram discutidos a luz da teoria.
Assim, a partir desses elementos se buscara identificar o grau de influéncia que cada um
deles possui sobre a resiliéncia da UFMT.

Sobre elementos avaliativos, 0s entrevistados argumentaram que a universidade
ndo possui instrumentos de monitoramento e de acompanhamento das PAA. Nas
observacdes, constatou-se que a PRAE ainda ndo desenvolveu o planejamento estratégico
das PAA. Estas condicdes se apresentam desfavoraveis ao desenvolvimento da resiliéncia
organizacional. Isto porque a resiliéncia é desencadeada por um acontecimento
inesperado, retratado aqui pela implementacdo das PAA. Portanto, se as acles
realizadas para implementa-las ndo estdo sendo avaliadas, provavelmente ndo se tem
elementos para mensurar seu impacto.

Quanto a estrutura da universidade foi avaliada pelos entrevistados ainda como
insuficiente para atender as demandas dos segmentos com vulnerabilidade da sociedade
mato-grossense. Isto porque a universidade ndo incluiu apenas estudantes com PCD, mas
estd ofertando vagas para concurso de técnicos administrativos. Essas condigdes
limitantes, segundo a coordenadora de desenvolvimento humano dos técnicos, tém

provocado situacgdes dificeis com as leis trabalhistas.
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Na estrutura da universidade, em observagdes contatou-se que a instituicdo vem
se organizando para proporcionar alguma acessibilidade, no entanto ndo no mesmo ritmo
em que as demandas exigem.

No quesito evasdo na universidade, alguns entrevistados alegam que estudos tém
sido realizados para obter subsidios para 0 combate a esta questdo, considerada um
problema no contexto da universidade e das PAA. O assunto e abordado com muita
preocupacédo pela presidente da CPA, que informa a taxa de sucesso dos estudantes na
universidade esta em torno de 49%, sendo que 61% se evadem do sistema de ensino. O
mesmo foi encontrado na entrevista da coordenadora do Curso de Servico Social, ao dizer
que, neste tempo que esta na coordenacao, ha quase 11 anos, nunca presencial uma evasao
tdo significativa quando esta, agora com o0 ingresso dos estudantes das PAA.
Compreende-se que 0 motivo da evasdo pode ndo estar relacionado com os estudantes da
PAA, como apresentado pelas professoras, mas ndo se tem elementos ainda para
argumentar, visto que a universidade ndo possui instrumentos de mensuracao das PAA.

Quanto ao desconhecimento das PAA, em varias entrevistas foi identificado como o
mais significativo obstaculo para o envolvimento da comunidade académica para a
implementacao das PAA. Contudo, ndo foi que se constatou nas observagdes. As pessoas
conhecem as PAA, mesmo porgue, como se posicionariam a favor ou contra ao assunto,
se desconhecessem totalmente. O que talvez falte seja uma agdo mais global sobre o
assunto, a qual envolvesse todas as Pro-Reitorias, membros do conselho, diretores,
chefias, coordenadores, professore, técnicos e estudante. Sugere-se, para melhorar esta
relacdo desenvolver parceria com as coordenagdes. Propor aos coordenadores que
indiguem no curso professores, técnicos e estudantes para assumirem o papel de
facilitador/tutor das PAA. Esta funcdo deve de alguma forma, constar no Plano Individual
de Atividades — PIA - do professor e para o estudante como atividades complementares.
Outra sugestdo esta relacionada a participacdo dos membros nas reunides do conselho.
Para incentivar a participagdo mais ativa dos membros do conselho, é que a funcdo
desempenhada por eles conte como horas no Pia do professor e aos estudantes como
atividades complementares.

No caso desta quinta posicdo a capacidade da UFMT pode ser mensurada pelo
grau de percepcao da situacao, da colaboracéo entre os elementos, da capacidade de
adaptacdo e pela identificacdo das vulnerabilidades mais importantes. No caso da
UFMT, ainda nédo é possivel realizar esta mensuracéo, pela auséncia do planejamento

estratégico para as PAA, mas de acordo com informacdes obtidas nas observagoes e nas
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entrevistas, 0 mesmo vem sendo pensado pela equipe da PRAE e pela presidente do
conselho das PAA.

A equipe da PRAE entende que a elaboragdo do planejamento estratégico para as
PAA irda fomentar, entre a comunidade académica, encontros, seminarios, foruns e
debates entre outros que culminardo em acles efetivas para implementacdo e
consolidacao das PAA na universidade. A PRAE, por exemplo, j& vem realizando alguns
ensaios de acbes do planejamento estratégico com sua equipe. Do mesmo modo a
presidente do conselho que idealiza o conselho como um 06rgdo estratégico, o qual
passaria de carater consultivo, propositivo e avaliativo para o de avaliativo e executor.
Enfim, sdo projetos em pautas e idealizados, mas que ainda ndo foram operacionalizados
para a mensuracdo da resiliéncia na UFMT.

Esta proposicao nédo se confirmou na UFMT, isso porque antes de qualquer tipo de
mensuracao é necessario que a instituicdo tenha um plano estratégico que contemple as
PAA. Assim, apesar de a universidade estar em “movimento”, se renovando diante das
situacBes impostas, ainda nao é possivel dizer se a UFMT sera capaz de criar resiliéncia.

Portanto, para encerrar este topico, apresentam-se as caracteristicas que criam
resiliéncias, por compreender que servem perfeitamente para 0 momento pelo qual a
universidade estd passando. S&o elas a acuidade, criatividade e apreensibilidade. A
acuidade — significa a capacidade de a organizacdo assumir as informacgdes que giram ao
seu entorno e delas identificar indicadores de mudangas que possam permitir a
organizacdo compreenderem as possiveis opcdes para lidar com elas (GIBSON,
TARRANT, 2010). A criatividade — significa que a instituicdo possa agir de novas
formas e maneiras e com vigor em torno dos problemas (MCCANN; SELSKY; LEE,
2009) e a apreensibilidade centra-se na capacidade da organizacdo em tirar de suas
préprias experiéncias licdes para gerenciar as circunstancias existentes e as que ainda
estdo por vir (GIBSON, TARRANT, 2010).

Apos a analise da capacidade de resiliéncia organizacional da UFMT e a analise do
material coletado ao longo do estudo de caso apresentam-se a seguir a proposta de modelo
teorico de resiliéncia organizacional e acdo afirmativa para a IES em estudo.

5.4 Resiliéncia Organizacional e A¢do Afirmativa: uma visdo da proposta do modelo
tedrico na UFMT

O modelo proposto utiliza como base o estudo de Gibson e Tarrant (2010). O
modelo surgiu a partir da suposi¢do de que as discussdes para mensurar a resiliéncia

organizacional assumem que mensurar uma variedade de atributos em um ambiente, se
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traduzird em uma medida da capacidade de resiliéncia. Contudo, de acordo com Gibson
e Tarrant (2010), cada um desses atributos potencialmente funcionara de forma diferente
e terd um nivel diferente de contribuicdo para a resiliéncia, a qual dependerd,
essencialmente, das condicGes enfrentadas pela organizacdo. Diante dessas condigdes,
cada uma das etapas do modelo se concentra em um ou mais dos atributos da capacidade
resiliente. Neste estudo estdo apresentadas: a capacidade de consciéncia da situacéo, a
capacidade de adaptacéo, a capacidade de colaboracao e da capacidade de identificar as
vulnerabilidades mais importantes. Isto porque a capacidade de adaptacdo representa a
cultura da organizagdo. E uma capacidade que considera os aspectos de uma organizacgéo
como as estruturas de lideranca e tomada de deciséo, o conhecimento e o fluxo de
informacdo, o grau de criatividade e flexibilidade que a organizagdo promove ou tolera
(GIBSON; TARRANT, 2010). A consciéncia da situacdo amplia a capacidade da
organizacgao sobre todo o seu ambiente, fornecendo a capacidade de reconhecer e agir de
acordo com os riscos e oportunidade das diferentes condigdes, aqui retratadas pela
implementacdo das PAA (SEVILLE, 2008). A capacidade de colaboragao € considerada
um dos elementos mais importantes da resiliéncia organizacional (PELLISSIER, 2010).
A colaboracdo permite as pessoas colaborarem umas com as outras em prol de um
objetivo comum. Portanto, pelas caracteristicas apresentadas pela implementacdo das
PAA e por se tratar de uma universidade publica, se entende que a analise dessas

capacidades proporcionara respostas adequadas aos propositos da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo o0 modelo proposto por Gibson e Tarrant (2010), a resiliéncia pode existir
em uma serie de condigBes, tais como de baixa resiliéncia, caracterizada de
vulnerabilidade ou elevada resiliéncia, denominada de resiliente. No primeiro caso, a
baixa resiliéncia condiz com as condi¢cfes apresentadas pela UFMT. Pois se considera,
que a universidade em 2003 a 2011 possuia consciéncia da situacdo, mas, por varios
motivos, que serdo apresentados a seguir, desconhecia suas vulnerabilidades mais
importantes.

A vulnerabilidade é vista como o outro lado da resiliéncia. Segundo Cunha et al.
(2013), a vulnerabilidade é um aspecto perigoso, uma vez que desagrega continuamente
a instituicdes do seu ambiente, expandindo sua rigidez diante dos riscos. A rigidez
temporanea pode ser positiva, para uma resposta a situagcdo, como a decisdo tomada pelo
conselho superior da UFMT, em 2003, que aprovou as PAA no mérito, passando a
execucdo das politicas pelas unidades académicas. Provavelmente esta aprovacao foi
baseada na compreensdo de que as unidades académicas necessitavam de tempo para
planejar e organizar as condigOes ideais para a implementagdo das PAA. Essas condi¢des
constavam na Resolucdo 110 de 2003, que aprova as sobrevagas no merito e determinava
que fosse constituida uma comissdo formada por representantes de todos 0s segmentos
da comunidade académica, com a finalidade de desenvolver estudos, consultar as
unidades envolvidas e formular proposta para implantagédo do sistema de sobrevagas??!, a
ser apreciada num prazo de 90 (noventa) dias, pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo.

Contudo, se constata que a comissdo nao foi constituida, as unidades nao foram
consultadas e as propostas para a implantacao das sobrevagas nao foram apreciadas, como
recomendada pelo CONSEPE. Talvez essas condi¢6es, tenham sido um dos motivos que
levaram as unidades académicas a ndo executar tal politica. O outro motivo foi
identificado na entrevista da Pro-Reitora. Ela relembra que o periodo de 2003 a 2011 foi
atipico, pois foi anterior a Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais —
REUNI — que foi criado em 2007. Nessa época as universidades federais passavam por
momentos muito dificeis, devida a falta de investimentos e auséncia do apoio do governo
federal para qualquer tipo de politica. Assim, a Resolugdo Consepe 110 de 2003 estava

vigente, mas néo foi executada pelas unidades académicas.

11 A sobrevaga significa que a unidade tera que criar a vaga no curso.
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Por outro lado, se constata, nas entrevistas dos coordenadores, que 0 mesmo nao
ocorre com o atendimento das demandas dos povos indigenas - PROIND. Em 2006, a
universidade recebe um documento dos representantes indigenas, solicitando as vagas
especificas para os estudantes indigenas. Em 2007 o programa foi implementado em
alguns cursos, apesar da forte pressdo contraria para oferta das sobrevagas. Conforme
uma declaracdo da coordenadora das PAA, a aprovacao desta oferta foi muito dificil, ja
que os professores consideravam estes estudantes incapazes de cursar a universidade.

Compreende-se, pelas entrevistas, que muitos esforcos foram e ainda sdo feitos para
0 PROIND dar certo. O programa, para sua implementacdo em 2007, recebeu apoio da
FUNASA, FUNAI, MEC e depois do SECAD. Observa-se que existia um grupo forte
fomentando o PROIND, o que ndo se observa em relacdo as PAA. O programa se
fortalece, segundo a ProO-Reitora e ganha visibilidade no estado e no municipio,
encontrando-se com outros movimentos que ja se articulavam na sociedade. Essas
condig¢Bes impulsionaram, entre 2009 e 2010, os movimentos negros reagirem a esta
situacdo cobrando da universidade a implementacdo imediata da Resolugdo 110 ou a
aprovacao de nova acdo afirmativa para o ingresso de alunos na IES. Ao mesmo tempo,
0 movimento entrou com uma acdo no Ministério Publico Federal, requerendo tal
aprovacgdo. Imediatamente o Ministério Pablico Federal recomendou que a universidade
cumprisse com o determinado na Resolucdo 110. Diante disto, os gestores da
universidade elaboram uma proposta no sistema de reserva de vaga em 2011. Isto porque
a universidade havia passado por um processo de expansdo de vagas muito expressivo
proveniente dos recursos do Reuni. Entdo, de acordo com a Pro-Reitora, mais uma vez
politicamente era um periodo dificil para aprovar a sobrevaga. Ela argumenta dizendo:
no primeiro momento a universidade ndo criou as vagas de acdo afirmativa porque nao
tinha apoio, em segundo momento, em 2011, tinha acabado de ampliar as vagas. Entdo
ter outra ampliacdo de vagas, provavelmente ndo seria aprovado pela comunidade
académica. Para contornar essas condigdes foi encaminhada uma proposta de reserva de
50% das vagas para estudantes de escolas publicas, fazendo recorte étnico racial. A
proposta foi de encontro a toda a comunidade, que se revelou contraria a decisdo. Segundo
a Prb-Reitora, o tema foi amplamente debatido, entre os professores e técnicos, no
entanto, 0s mesmos se mantiveram firmes nas suas convicgoes, o de ndo aprovar as PAA.
No caso dos professores, especificamente, o assunto ja tinha sido debatido no sindicado
dos docentes, e 1a os professores recusaram a aprovacdo das PAA. Diante dos fatos,

entende-se que o CONSEPE néo tinha muitas alternativas e como representante das
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unidades académicas, aprova as PAA em 2011, por um periodo de 10 anos com execuc¢ao
a partir de 2012 por todos os cursos da universidade.

Sucintamente, compreende-se que as etapas propostas no modelo “despreparada,
competente na reacao e reativa” nao representa a totalidade dos fatos que impediram a
universidade implementar as PAA. Pelo contrario, 0 que os fatos mostram € que a
universidade investiu muitos esforcos para implementar o PROIND, deixando um pouco
na “espera” as PAA. Isto porque o PROIND estava sobre fortes incentivos de varios
Orgdos, como vistos anteriormente e as PAA ndo tinham a mesma representatividade.
Entende-se também, que a resposta reativa da comunidade académica sobre a aprovacao
das PAA em 2003 ocorreu, muito mais pelo desconhecimento dos seus propdsitos do que
pela resisténcia propriamente dita. Sobre isto, tem-se a RESOLUCAO CONSEPE 110
que determinou a criacdo da comissdo, a qual tinha como funcdo a conscientizacdo das
unidades académicas para as acOes afirmativas. Quanto aos motivos pelos quais 0s
membros nd&o cumpriram tal Resolugdo, ndo foram encontradas evidéncias nas
declarages dos entrevistados. Talvez o que tenha acontecido, foi uma mudanca de foco,
ja que se constatam grandes esforcos pelas unidades académicas para a aprovacao do
PROIND. Assim, aprovar um programa torna-se mais simples do que aprovar dois. Esta
ponderagdo estd na entrevista da coordenadora das PAA. A coordenadora revela que o
primeiro programa — PROIND - foi a base de tudo. “Eu acho que se ali ndo desse certo —
ainda que fosse pelo rigor da lei, pelo peso da lei como foi a criacdo da PAA, teria muito
mais resisténcia”. Diante destas afirmacdes, somos levados a compreender que as pessoas
envolvidas nos processos de implementacgédo das PAA, optaram por esperar algum tempo
para sua implementacdo. Esta decisao talvez, ja que inicialmente as pessoas mostraram-
se resistentes, teve o propo6sito de tornar a implementacdo das PAA, um pouco mais leve,
comum e aceito por todos na instituicdo. Mas, como se constatou, ndo foi isto que
aconteceu. A implementacao se deu de forma agressiva, ditatorial e condicionada também
pela forga da lei.

No segundo estagio da resiliéncia, denominada de “preparada”, Gibson e Tarrant
(2010) inferem que as capacidades resilientes da instituicdo melhoram, porque a
instituicdo teve tempo para elaborar o planejamento das acOes presentes e futuras
tornando-se proativamente competente na resposta preparada. Quando este estagio é
analisado pela perspectiva da implementagéo das PAA na universidade, o que se constata
é um salto significativo, quanto as politicas institucionais desenvolvidas para alavancar a

implementacdo das PAA. Em 2012 foi criada a PRAE — Pro-reitoria de Assisténcia
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Estudantil. A Pro-reitoria de Assisténcia Estudantil foi fruto de uma demanda histdrica
“[...] da gestdo da UFMT que assumiu o seu compromisso com a assisténcia estudantil e
compreendeu a necessidade de um espaco institucional para a gestdo dos programas de
apoio académico e das demandas voltadas a permanéncia e conclusdo dos estudos e
programas ofertados no ensino de graduacio e de pos-graduagio” (RESOLUCAO CD, n°
11, 2012, p. 1). Em 2014, a Pro-reitoria de Assisténcia Estudantil instalou o Conselho de
Politicas de AcgOes Afirmativas da Universidade Federal de Mato Grosso, com
representacdes da comunidade académica e da sociedade com atuacdo em favor dessa
politica. O Conselho de Politicas de A¢bes Afirmativas da PRAE € um 6rgéo colegiado
de caréater consultivo, propositivo e avaliativo, que trabalha com as politicas de acdes
afirmativas dentro da universidade, ampliando os processos de controle social. Foi 0
primeiro conselho dessa natureza instalado nas universidades e foi pensado desde a
criacdo da PRAE, no final de 2012. A criacdo do Conselho foi um momento impar na
vida da UFMT e demonstrou a compreensdo da Universidade como uma institui¢do social
que precisava trabalhar observando as relagdes politicas, sociais e as contradi¢fes
existentes na sociedade mediante tomada de posicdes. A democratizacdo do acesso e a
inclusdo social sdo principios basilares, que norteiam as escolhas, as politicas e o
planejamento da UFMT em relacdo as PAA. O Conselho foi constituido por representante
docente, um técnico administrativo, cinco discentes ingressos por ac¢Oes afirmativas,
sendo um estudante indigena, um estudante negro, um de escola publica e um com
deficiéncia, além de trés representantes de coletivos, nacleos, grupos ou programas
internos que desenvolvem ac¢des em favor das PAA.

Em uma analise mais operacional da implementacdo das PAA, ainda no mesmo
estdgio da resiliéncia, que abarca o periodo de 2012 a 2015, constata-se que a
universidade possui consciéncia da situacdo, mas necessita melhorar o conhecimento
sobre as vulnerabilidades mais importantes. Estas necessidades foram identificadas
nas entrevistas, na observacdo direta e nos documentos analisados sobre as PAA na
universidade. A coordenadora das PAA, por exemplo, revela que o tema das PAA esta
incluso no curso de capacitacdo dos docentes que estdo em estagio probatorio, desde
2012. Contudo, foi constatado pelos documentos de convocacgao e divulgagdo dos cursos,
que nos anos de 2012 e 2015, o tema das PAA ndo foi contemplado no curso de
capacitacdo. A coordenadora relata que foram realizados seminarios, foruns e mesas
redondas com a comunidade académica sobre as PAA. No entanto, os entrevistados,

essencialmente os coordenadores dos cursos, alegam que desconhecem as PAA na
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universidade. O mesmo foi constatado nas entrevistas dos alunos e dos técnicos, que
clamam por melhores discussdes sobre o assunto.

Por outro lado, ndo se pode deixar de elencar algumas ac¢des no nivel operacional
que ajudaram a melhorar a implementacdo das PAA. Por exemplo, em 2012 foi lancado
o0 edital de extensdo que, segundo a coordenadora de extensdo, € especialmente para
contemplar projetos que atendam estudantes das PAA. Do mesmo modo, os editais para
concurso publico para professor, a partir de 2013 ja apresentam reservas de vagas para
profissionais das PAA. Além disso, foram observadas algumas melhorias que a
universidade vem fazendo na estrutura, com o0 objetivo de oferecer adequada
acessibilidade as Pessoas com Deficiéncias- PCD, como piso tatil em algumas unidades,
rampas nos pontos de Onibus, instalagdo de elevadores, investimentos na iluminagéo,
limpeza entre outros. Sobre a acessibilidade, alguns entrevistados declaram-se
insatisfeitos com os investimentos que universidade fez e que ela deveria gerir melhor
esta questdo. J& em nivel das unidades, a PRAE tem feito reunides itinerantes dentro da
universidade, pelas quais convoca a comunidade académica para juntos construirem uma
agenda para recepcionarem o0s novos estudantes. E, finalmente, para dar visibilidade as
PAA ha uma proposta para a inclusdo de um representante dos alunos das PAA no
CONSEPE.

Apesar da visibilidade das politicas institucionais implementadas pela
universidade, ao se retornar no modelo proposto por Gibson e Tarrant (2010), depara-se
com uma situacdo inusitada. Os autores em analise progressiva da resiliéncia propdem
que, no segundo estagio, a instituicio melhore as capacidades resilientes porque
diferente do primeiro estagio, a organizacgdo elaborou o planejamento das a¢Ges tornando-
se proativamente competente na resposta preparada. Mas ndo é o que se observa na
universidade e nas declaracGes dos entrevistados. Os mesmos afirmam que a instituicdo
ndo possui planejamento estratégico que norteia as a¢des das PAA. Isto, inclusive é uma
preocupacdo demonstrada pela coordenadora das PAA, ao revelar que se faz urgente o
planejamento estratégico das PAA na universidade. Ela, inclusive, ja tentou fazer o
“nosso planejamento aqui na PRAE, mas precisamos avangar”.

A questdo é abarcada pela presidente do conselho que pondera se a missdo e a visao
da universidade que estdo no planejamento estratégico institucional condizem com os
propoésitos das PAA implementadas na universidade a partir de 2012. Com este
posicionamento dos entrevistados sobre a auséncia do planejamento, entende-se que a

universidade possa estar atuando com as politicas numa situacdo de improvisagéo, o que



173

ndo é indicado para uma instituicdo do porte da IES em estudo. De acordo com Cunha et
al. (2013), a resiliéncia é diferente da improvisacdo. A improvisacdo relaciona-se a
capacidade da instituigcdo para responder a auséncia do planejamento com o pouco recurso
disponivel, em vez de com recursos ideais.

Diante disto, o proximo passo € analisar o terceiro estagio da resiliéncia.
Provavelmente esta situacdo, em que a improvisacdo pode estar ocupando o lugar do
planejamento na instituicdo, seja esclarecida na andlise das capacidades de colaboracéo,
da consciéncia da situacdo e a da capacidade da adaptacao resiliente da universidade.

O terceiro e ultimo estagio da resiliéncia organizacional apresentado por Gibson
e Tarrant (2010), contém os atributos que formam uma instituicdo resiliente para atender
as PAA. Estes atributos, na capacidade de colaboragdo, demonstram o quanto 0s
individuos colaboram uns com os outros para a implementacdo das PAA, a capacidade
da consciéncia da situacdo, lanca luz sobre todas as capacidades operacionais da
instituicdo, e a capacidade de adaptacéo, expressa a capacidade de uma instituicdo ou de
suas partes para responder rapidamente a incerteza.

No modelo original, os autores consideraram, para analise do ultimo estagio da
progresséao da resiliéncia, as capacidades de flexibilidade, agilidade e de adaptacdo. Para
este estudo optou-se em analisar as capacidades de colaboracdo, consciéncia da situagéo
e a capacidade de adaptacéo. Isto porque a capacidade de adaptacéo representa a cultura
da organizacdo. E uma capacidade que considera os aspectos de uma organiza¢do como
as estruturas de lideranca e tomada de decisdo, o conhecimento e o fluxo de informacéo,
0 grau de criatividade e flexibilidade que a organizacdo promove ou tolera (GIBSON;
TARRANT, 2010). A consciéncia da situacdo amplia a capacidade da organizacgao sobre
todo o seu ambiente, fornecendo a capacidade de reconhecer e agir de acordo com 0s
riscos e oportunidade das diferentes condic¢des, aqui retratadas pela implementacdo das
PAA (SEVILLE, 2008). A capacidade de colaboracgdo é considerada um dos elementos
mais importantes da resiliéncia organizacional (PELLISSIER, 2010). A colaboracao
permite as pessoas colaborarem umas com as outras em prol de um objetivo comum.
Portanto, pelas caracteristicas apresentadas pela implementacdo das PAA e por se tratar
de uma universidade publica, se entende que a analise dessas capacidades proporcionara
respostas adequadas aos propdsitos da pesquisa.

Para o terceiro estagio, Gibson e Tarrant (2010) consideram que a organizacdo ao
transitarem pelo primeiro estagio — despreparada — resposta reativa -, no segundo estagio

— competente proativamente — preparada - e no terceiro estagio da progressdo da
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resiliéncia investem esforcos na sua capacidade de resiliéncia e, eventualmente, neste
terceiro estagio, a institui¢do alcanca um estado adaptavelmente preparada.

No caso da UFMT, talvez o estado adaptavel ndo tenha sido alcancado na sua
plenitude, quando se analisa separadamente cada um dos atributos que incorporam a
capacidade de adaptacdo. Por exemplo, na capacidade da consciéncia da situacao,
constata-se pelas agdes que a universidade desenvolve desde 2011, na aprovagdo das
PAA, tem esta consciéncia no nivel estratégico e intermediario, ja no nivel operacional,
ha indicios no material coletado que ela é inexistente. Isto se pode constatar em varias
entrevistas. A coordenadora do desenvolvimento humano dos técnicos € um exemplo
significativo desta questdo. A mesma pondera pela forma com que a gestdo superior
implementa essa politica. Segundo ela, “a implementagdo ¢ de cima para baixo, sem
qualquer didlogo com os técnicos”. Do mesmo modo ¢ a opinido do técnico
administrativo. Ele diz que “as politicas passam longe dos técnicos e que ele até gostaria
de participar, mas parece que seu envolvimento nio ¢ importante”. Na outra ponta tem-
se a percepcdo dos coordenadores que, em quase sua totalidade, declaram que
“desconhecem as PAA, seu funcionamento, e seus objetivos”. Segundo um deles, “ndo
sdo envolvidos, as coordenagfes ndo sdo chamadas para um diadlogo sobre as PAA na
universidade”. Quanto aos professores, poucos possuem conhecimento sobre as PAA, e
0s poucos que conhecem cobram por uma melhor insercdo destas politicas no trabalho
docente da universidade.

Na capacidade de colaboracdo, compreende-se que a colaboracdo existe de maneira
leve e fragmentada. Isto pode se constatar ao longo das entrevistas, na fala dos
entrevistados que declararam o desconhecimento sobre as PAA. Compreende-se que se
torna muito dificil para a instituicdo promover a capacidade da colaboracdo entre os
elementos da universidade, se o0 que existe é a falta do envolvimento por sua comunidade
académica, a comunicacdo entre as unidades e departamentos € de cima para baixo, 0s
esforgos sdo individuais e fragmentados, e ndo existem coesdo e motivacdo em relagdo as
PAA.

Contudo, ainda que alguns fatores se apresentem de maneiras desfavoraveis em
relacdo a colaboracdo, encontram-se de modo singular alguns pontos que fazem com que
os elementos se ajudam mutuamente. Por exemplo, a coordenadora do Curso de
Psicologia diz que “professores e alunos se envolvem para resolver questdes de
dificuldades, de relacionamento entre os alunos do departamento”. A mesma

coordenadora informa que quando “solicita ajuda da universidade ¢ atendida
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imediatamente”. No Curso de Administracdo, a coordenadora informou que “os
estudantes se juntaram aos professores para ajudarem os colegas com dificuldades”. No
Curso de Direito, o coordenador relata que quando precisa de ajuda “solicita aos
estudantes apoio para que os ajude junto aos colegas”. Todas essas questdes levam-nos a
capacidade de adaptacdo da universidade. A capacidade de adaptacdo de uma organizagéo
estd ligada a sua capacidade de resposta e é definida como a habilidade de uma
organizagdo para desenvolver-se no sentido de acomodar as mudangas ou eventos
adversos (MCMANUS, 2008). Como tal, a capacidade de adaptacdo relaciona-se com a
capacidade para expandir a area de variabilidade de uma resposta. Diante disto,
compreende-se que a capacidade de adaptacdo esta intrinsecamente relacionada com a
capacidade da consciéncia da situacédo e da capacidade da colaboracdo da universidade.

Assim, diante dos fatores acima discutidos, entende-se que ainda existem muitas
possibilidades para as capacidades de adaptacdo da universidade se aperfeicoar. No
primeiro momento entende-se que a centralizacdo da autoridade em resposta as PAA se
deu para reduzir o numero de participantes elevando, assim, a decisdo aos niveis mais
altos da hierarquia organizacional. Mas, no momento a universidade necessita melhorar
sua capacidade de consciéncia da situacdo no nivel operacional, e para isto precisa dar
conhecimentos as pessoas que estdo neste nivel sobre as PAA.

O mesmo deve ser feito para melhorar a colaboracdo. Para isto, a universidade
precisa conectar-se com as pessoas que estdo a sua volta, mostrando a elas o quanto séo
importantes para o processo da implementacdo das PAA. Isto é reforcado Seville (2008),
que apresenta as organizagOes mais resilientes, como as que possuem uma forca de
trabalho positivo, com muitas oportunidades e sdo encorajadas a utilizar todas as fontes
de informacdes, e de pensar fora do convencional. O mesmo é reforcado pelo Gittell et
al. (2006), que afirma que a lealdade esta na forca do relacionamento que o gestor mantém
com as pessoas da organizacao.

Os mesmos esforgcos devem ser feitos em relacdo a sua estrutura de TIC, pois hoje
a universidade atende a quatro segmentos das PAA — Proind, Negros, Quilombolas e
PCD, mas no futuro provavelmente virdo outros. Assim, se faz necessario que a
universidade readeque as novas condi¢fes impostas pelas PAA. Enfatiza-se que a
utilizacdo do e-mail como um dos principais canais de comunicagdo com as coordenacdes
e outras areas, se mostra ineficiente, mas devem permanecer conjugados com outros
mecanismos de comunicagdo mais eficientes. Isto demonstra que a universidade precisa

aperfeicoar esta area, pois 0 sucesso da organizacdo depende grandemente de sua
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capacidade de conectar pessoas e sistemas, tornam-nas rapidas e &geis na tomada de
decisdo em torno dos prop6sitos organizacionais.

Finalmente neste estdgio da resiliéncia organizacional, pontua-se que a UFMT
implementa as PAA, contudo, mantem-se no segundo estagio, denominado de preparada,
isto porque a universidade ainda ndo foi capaz de desenvolver as capacidades de
colaboracédo, de adaptacdo e identificacdo de suas vulnerabilidades mais importantes.
Desde modo, a universidade necessita investir na construgéo e no desenvolvimento de
suas capacidades resilientes, porque, apesar da instituicdo desconhecer as capacidades
resilientes adaptativas, elas estdo latentes no interior da universidade. O que talvez falte
é a universidade reconhecer que os atributos da resiliéncia estdo incorporados na sua
cultura, nos valores, nas pessoas, na estrutura, nas rotinas e noOS processos
organizacionais.

Encerrando a analise da capacidade de resiliéncia organizacional da UFMT, a
analise do material coletado ao longo do estudo de caso e a resiliéncia organizacional e
acdo afirmativa: uma visdo da proposta do modelo tedrico na UFMT apresentam-se, a

sequir, as consideraces finais deste estudo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta tese foi utilizado o conceito de resiliéncia organizacional como a capacidade
de uma IES para articular atributos da consciéncia da situacdo, da colaboragéo entre o0s
elementos organizacionais, da adaptacdo e da capacidade de identificacdo das
vulnerabilidades mais importantes para proporcionar condi¢cBes favoraveis a
implementacdo das PAA.

A fim de responder o objetivo geral da pesquisa foram propostos quatro objetivos
especificos. O primeiro deles se prop6s a identificar as capacidades resilientes da
UMFT em relacdo a implementacdo das politicas de ac¢Ges afirmativas. Apds uma
abrangente revisdo da literatura, para compor este objetivo foram consideradas a
capacidade de consciéncia da situacdo, a capacidade de identificacdo das
vulnerabilidades mais importantes, a capacidade de colaboracdo e a capacidade de
adaptacdo da UFMT para implementar as PAA.

A IES em estudo demonstrou consciéncia da situacédo ao longo do tempo em todos
os estégios de construcdo de resiliéncia organizacional. No primeiro estagio nomeado de
reativa, a universidade possuia consciéncia da situacdo, no entanto de modo isolado.
Neste modo, a universidade se mantém atenta, mas distante dos fatos concernentes as
PAA. Por outro lado, no segundo estagio nomeado de preparada, a universidade age de
modo plural, desenvolve uma postura mais heterogénea, mas com menor preocupagao na

qualidade destas intervencdes, j& que ndo possui ainda um plano institucional para lidar
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com as PAA, segundo as declaracdes dos entrevistados. Para mudar esta realidade, a
universidade precisa melhor desenvolver o senso de comunidade, no qual as pessoas
internalizam a finalidade da visdo, da misséo e dos valores coadunados com as politicas
de acdes afirmativas presentes dentro da universidade, ocasionando o ajustamento entre
a capacidade de consciéncia da situacdo e o conhecimento para atender as demandas
constantes de mudancas impulsionadas pela implementacéo das PAA.

Em relacdo a capacidade de adaptacgéo, ao longo do estudo pode-se observar que
a universidade esta em constante evolucgéo. Isto pode ser constatado pelas estratégias que
auniversidade idealizou para apoiar as PAA, como por exemplo, a criacdo da Pro-Reitoria
de Assisténcia Estudantil — PRAE - em 2012. A PRAE foi idealizada com o propdsito fim
de desenvolver agdes institucionais no ambito da assisténcia estudantil, que garantam o
acesso, a permanéncia e o sucesso académico do estudante no curso desde o0 seu ingresso
até a sua conclusdo, tanto nos programas de graduacdo, como nos de poOs-graduacgédo
ofertados pela UFMT. No mesmo sentido foi criado o Conselho das Politicas de A¢des
Afirmativas no ambito da PRAE, que possui representacdes da comunidade académica e
da sociedade com atuacdo em favor das politicas de acGes afirmativas. A PRAE foi o
primeiro conselho desta natureza instalado na UFMT, como o objetivo de assessorar,
avaliar, acompanhar, propor e colaborar com a promocdo das politicas de acgdes
afirmativas na universidade. A adaptacdo da universidade também se realiza por
intermédio das discussdes em torno da reformulacdo do Projeto Pedagodgico do Curso —
PPC. Este instrumento representa a esséncia da adaptacdo da universidade as PAA, pois
0 PPC trata da definicdo de componentes curriculares e demais estratégias didatico-
pedagogicas, buscando contribuir com o processo de formacgdo profissional dos
estudantes em todos os cursos da universidade. A contratacdo de professores com
formacdo em libras desde 2014 e a insercdo de temas relacionados as PAA no curso de
formagéo docente da universidade a partir de 2013, significam importantes iniciativas
para a adaptacao em relacdo as PAA. Cabe também destacar algumas iniciativas de menor
porte, mas com elevada importancia, como a abertura do edital AA, que contempla
projetos de extensdo voltados totalmente para atender estudantes ingressantes pelas
politicas de agdes afirmativas. Outras iniciativas relevantes sdo: a parceria com o0 CNPQ
para a oferta de bolsas para estudantes das PAA, o apoio financeiro para o intercambio
de estudantes das PAA, a abertura do concurso para contratacao de professores com vagas
das PAA, a indicacdo do estudante das PAA para compor o CONSEPE, o concurso para

PCD para a funcédo de técnico administrativo, e investimentos realizados para melhorar a
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estrutura de acessibilidade em todas as areas da UFMT (como a instalacdo de rampas nos
pontos de dnibus, iluminagdo, piso tatil acessibilidade e melhoria na sinalizagdo em todo
0 campus da UFMT).

A respeito da capacidade de colaboracéo, entende-se que essa seja a capacidade
estudada mais fragilizada da universidade. Isto porque envolvem varios outros fatores
que também estdo em estagio de aperfeigoamento, como por exemplo, a comunicacao e
a conexdo. Entende-se que apesar das pessoas ndo compreenderem desta forma, um pouco
disso esta no tamanho da estrutura organizacional adquirida pela universidade para
suportar 0 avanco no numero de matriculas, do numero crescente de contratagdo de
técnicos e de professores. Diante dessas condicbes, provavelmente a estrutura
organizacional ndo foi ainda capaz de acompanhar esta evolugédo, ndo por auséncia de
iniciativas, mas pela propria dinamica dos acontecimentos, ora apresentados pela
implementacdo das politicas de acgdes afirmativas. Entdo, seguindo a prépria
recomendacéo dos entrevistados, esta questdo pode ser atenuada com a implantacédo do
comité constituido pelos atores organizacionais e com a implantagdo do planejamento
estratégico para o delineamento das a¢6es das PAA. Entende-se que ambas as estratégias
funcionardo como uma alavanca para a colaboracéo entre os elementos e para a efetiva
implementagdo das PAA na universidade. Destarte, inferimos que todas essas agoes
poderdo gerar comportamentos resilientes na universidade. Isto porque, a universidade
criard 0 compromisso, o qual motiva todas as areas da instituicdo trabalhar de forma
conjunta e integrada durante este periodo de incerteza relacionada com a implementacéo
das PAA. A universidade instigara a colaboracdo, que faz com que as pessoas realizem
esforcos para alcangar resultados eficazes, e por fim, a universidade promovera o
reconhecimento, pelo qual acomodara as pessoas com responsabilidade, serenidade e
harmonia no local de trabalho, antes, durante e depois da implementacao das PAA.

Na capacidade de identificagdo das vulnerabilidades mais importantes
identificou-se que a universidade passou por trés diferentes estagios, sendo o primeiro
estagio quando por pressfes externas, a universidade aprovou as sobrevagas, em 2003.
Essa politica tinha como proposito a redugdo da excluséo académica, quanto ao acesso e
a permanéncia de estudantes negros pobres, brancos pobres e indigenas. Neste estagio, a
universidade desconhecia suas vulnerabilidades, pois aprovou a politica de sobrevaga e
passou a execucdo para as unidades académicas. Mas, como se constatou, as politicas ndo
foram operacionalizadas. Logo apds, a universidade se distanciou deste compromisso e

implementou, ap6s quatro anos, o programa para estudantes indigenas — PROIND. Este
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programa, apesar da forte resisténcia contra sua implementacao, se consolidou, sendo em
2011 integrado ao programa de politicas afirmativas da universidade. Neste periodo se
identificou que a universidade ja detinha o conhecimento das vulnerabilidades mais
importantes, mas ndo as controlava. Isto porque, aprovou as PAA em meio a grandes
forcas antagbnicas, de um lado a pressdo do Ministério Publico Federal que exigiu o
imediato cumprimento da Resolucéo 110, a qual aprovou sobre vagas em 2003, por outro
lado a forte pressdo da comunidade que ndo apoiava a aprovagdo das PAA sem uma
discussdo mais ampla. Nestes termos, a universidade chegou em 2015 com o nivel de
conhecimento das suas vulnerabilidades mais importantes parecido com o de 2011. A
comunidade académica ainda clama por um maior conhecimento sobre as PAA. Além
disso, alguns aspectos como elementos avaliativos utilizados em relacdo as PAA, a
estrutura ofertada pela UFMT para implantacdo das PAA e a evasao escolar emergiram
nas falas dos entrevistados como vulnerabilidades que impedem a universidade de atender
as PAA. De forma geral, considera-se que a universidade tem condicdes de resolver estas
questBes quando efetivamente implementar o planejamento estratégico. Mesmo néo
existindo garantias de que o planejamento estratégico resolva todas as questdes
apresentadas, entende-se que nesta situacdo especifica o planejamento das acdes
prioritarias podem trazer contribuicdes significativas para a consolidacdo das PAA. Isto
é reforcado em uma organizacdo resiliente, ja que a resiliéncia exige acdes estratégicas
que adaptem a organizacdo em seu ambiente, mesmo quando este ambiente apresenta
eventos inesperados, iguais aos proporcionados pelas PAA.

Como segundo objetivo especifico se prop6s definir as etapas do processo de
construcéo das capacidades resilientes da IES. Para este objetivo foram adotados como
processo de construcdo das capacidades resilientes o sistema de avaliacdo que a
universidade utilizou para avaliar as PAA, a comunicagao que a universidade promoveu
entre departamentos e as unidades académicas para atender as PAA e 0 processo de
tomada de decisdo adotada na instituicdo em relagdo as PAA. Todos esses processos
emergiram da fala dos entrevistados.

Quanto aos processos identificados acima, constata-se pelas inquietagcdes dos
entrevistados, que sdo processos que circulam apenas em niveis estratégicos e
intermediarios, ndo sendo considerado o nivel operacional. Possivelmente, a fragilidade
encontra-se especificamente na tomada de decisdo. Pois se compreende que o estilo de
tomada de decisdo adotado pela universidade ainda é conservador e centralizado. Mesmo

compreendendo que em situacGes emergéncias como a vivenciada pela implementacéo
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das PAA, a instituicdo precisou diminuir a participacdo hierarquica dos atores
organizacionais nesta tomada de deciséo, contudo hoje passado mais de doze anos de sua
implementacdo, de acordo com os entrevistados, a comunidade académica se mostra
preparada para assumir juntamente com os gestores a implementacdo das PAA. Assim, a
universidade necessita sinalizar para toda a comunidade académica que também esta
pronta para este compartilnamento. Ela pode comecar melhorando a comunicagéo, ja que
esta foi um dos aspectos mais destacados pelos entrevistados, que a consideram
centralizada e autoritaria.

No terceiro objetivo especifico se propds a definir quais elementos compbem as
capacidades resilientes da IES. Este objetivo esta em desvendar quais elementos
incorporam, constituem e formam as capacidades resilientes da UFMT. Na UFMT tem-
se como influéncias externas, a propria PAA, ja que é uma politica criada pelo governo
para oportunizar o acesso a segmentos vulneraveis. No aspecto econémico tém-se 0s
recursos provenientes do governo federal para os investimentos em permanéncia do
estudante na universidade. O aspecto social e cultural designa a enorme diversidade
formada por este segmento que estd adentrando a universidade. Por outro lado,
internamente se tem as capacidades, como consciéncia da situacdo, colaboracdo e
adaptacdo, que preparam a universidade para responder adequadamente a essas
influéncias externas. Na UFMT essas capacidades vém na forma de pesquisas realizadas
pela comissdo de avaliacdo propria em 2014, tendo como objetivo trazer a superficie as
potencialidades e as fragilidades da universidade, da parceria entre PRAE e extensao para
a concepcao do edital AA, que contempla projetos das PAA, da parceria entre a PRAE,
Pds-Graduacdo e CNPQ, para a oferta de bolsas para estudantes das PAA, da
remodelagem do curso de capacitacdo docente, da modernizacdo e atualizacdo da
infraestrutura de TIC, da criacdo do Comité de Gestdo de Seguranca da Informacéo e
atuacdo da Unidade de Auditoria Interna da UFMT. Todas essas condigdes, no nosso
entendimento sdo elementos internos que possuem grande influéncia na capacidade
resiliente da universidade. A resiliéncia é mais forte nas organiza¢fes que mostram todos
os elementos internos ou externos, ou uma combinagdo desses, para fortalecer a sua
capacidade de antecipar os eventos adversos. Do mesmo modo, a resiliéncia é mais forte
quando a organizacdo, compreendendo os impactos provenientes desses elementos sobre
as metas organizacionais, desenvolve a capacidade de fornecer uma forte lideranca que
incentiva o alcance dos objetivos estratégicos, mesmo em tempos de condi¢des dificeis,

como os vivenciados pela implementacdo das PAA.



182

No quarto objetivo se buscou identificar as vulnerabilidades mais importantes
que dificultam a implementacdo das PAA na UFMT. Este objetivo propds que a
vulnerabilidade da UFMT para atender as politicas das agdes afirmativas pode ser
reduzida por meio do aumento das capacidades resilientes. Os aspectos indicados pelos
entrevistados que podem comprometer a capacidade resiliente da UFMT para atender as
PAA séo os elementos avaliativos, a infraestrutura e o desconhecimento das PAA.
No que se refere aos elementos avaliativos, esta que a UFMT néo possui o planejamento
estratégico para atender as PAA. Sobre este aspecto, foi observado que existem acOes
incipientes para desenvolver este instrumento e as pessoas percebem a importancia deste
instrumento para as PAA, no entanto na nossa compreensao o que falta é a habilidade e a
competéncia para desenvolvé-lo. Quanto a estrutura, os entrevistados indicam que a
universidade precisa adapta-la para melhor atender seus estudantes, principalmente os
estudantes com deficiéncias. Em nossas observacdes foi possivel constatar que algumas
adaptaces ja foram realizadas, mas nao é o suficiente para atender toda a demanda desse
segmento que estd na universidade e aos novos estudantes que estdo por chegar. A
universidade precisa de infraestruturas simples como rampa de acesso aos 6rgaos comuns
da universidade e as unidades académicas, quanto a adaptacdo do Onibus que circula
internamente e a contratacdo de técnicos que dominem a linguagem dos sinais para
atender os estudantes no restaurante, no protocolo e na PRAE.

Quanto ao desconhecimento das PAA, em varias entrevistas foi identificado como
0 mais significativo obstaculo para o envolvimento da comunidade académica para a
implementagdo das PAA. Contudo, ndo foi o que se constatou nas observagdes. As
pessoas conhecem as PAA, mesmo porque, como se posicionariam em relagao a favor ou
contra ao assunto, se desconhecessem totalmente. O que talvez falte seja uma ac¢do mais
global sobre o assunto, que envolvesse todas as Pro-Reitorias, membros do conselho,
diretores, chefias, coordenadores, professores, técnicos e estudantes.

No quinto objetivo se propds apresentar um modelo descritivo de construgdo
das caracteristicas resilientes para a implementacdo das PAA na universidade. Para
compor o modelo foram analisados os atributos da consciéncia da situacdo, da
identificacdo das vulnerabilidades mais importantes, da colaboragdo entre os
elementos e pela capacidade de adaptacdo da universidade. Percebeu-se que a
construgéo das capacidades resilientes ndo ocorre de maneira linear como proposto pelo
modelo, mas de forma descontinua, com antecipages, retrospectivas, rupturas do tempo

e do espaco em que se desenvolvem as agOes das PAA.
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Diante dos argumentos de Gibson e Tarrant (2010) e depois de ter identificado as
capacidades resilientes da UFMT em relacdo a implementacdo das politicas de agdes
afirmativas, é necessario revelar como essas capacidades resilientes influenciaram a
implementacéo das politicas de a¢bes afirmativas na instituicdo. No que se refere a
capacidade de consciéncia da situacédo, sua influéncia na implementacao das PAA esta
em ndo permitir que a instituicdo desvie os seus objetivos ao longo da trajetdria das PAA,
como constatado no modelo de progresséo da resiliéncia organizacional. Neste sentido,
entende-se que a capacidade de consciéncia da situacdo da a extensdo do quanto a
instituicdo precisa ainda avancar para cumprir com sua missdo, aqui representada pela
implementacdo das PAA. No que se refere a identificacdo das vulnerabilidades mais
importantes, sua influéncia se encontra em trazer para a superficie aquelas
vulnerabilidades ndo reveladas naturalmente. A identificacdo das vulnerabilidades
permitiu a instituicdo olhar para o todo levando em consideracdo as partes e suas inter-
relacfes no que se refere a implementacdo das PAA. No que se refere a capacidade de
colaboracéo entre os elementos organizacionais, sua influéncia estd em aproveitar forcas
dispares existentes na comunidade académica em relaces de cooperacdo e parceria entre
todos em torno das PAA. E, finalmente, a capacidade de adaptacdo. Para abordar esta
capacidade retomemos o conceito da resiliéncia organizacional na versao de Seville (2006
e 2008) e Olu-Daniels, Nwibere (2014). Para esses autores, a resiliéncia permite que uma
organizacgao seja capaz de cumprir com seus objetivos mesmo em condicGes adversas. Na
UFMT, essa adaptacao foi observada em cada uma das etapas vivenciadas pela instituicdo
ao tentar implementar as PAA. Neste aspecto, a universidade precisou se adaptar de forma
eficaz para mudar e aplicar as licdes aprendidas durante o percurso, a partir dos desafios
apresentados em cada momento da implementacdo das PAA, para que em situacdes
futuras, a UFMT pudesse crescer e prosperar em relacdo a implementacdo das PAA.

Quanto a contribuicdo do estudo para a academia, se propde um modelo que
fornece uma base para analisar a resiliéncia organizacional na IES em estudo. O modelo
foi inicialmente baseado nos estudos de Gibson e Tarrant (2010) e esta fundamentado em
seis principios. (1) a resiliéncia € uma caracteristica que pode ser observada pela resposta
a significativa alteracdo das circunstancias; (2) a resiliéncia é dindmica e aumentara ou
diminuira a medida que o contexto se altere; (3) a resiliéncia surge da interacdo de varios
fatores e como as circunstancias mudam, a presenca, a importancia e a contribuicdo de
cada um desses fatores se modificam; (4) a resiliéncia é multidimensional, portanto ndo

ha um Unico modelo para mensurar a resiliéncia; (5) a resiliéncia existe ao longo de uma
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ampla variedade de condicdes, de baixa resiliéncia (vulnerabilidade) e alta resiliéncia
(resiliente); e (6) a resiliéncia € fundamentada na eficaz gestdo de riscos, visto que
raramente as organizagdes demonstram resiliéncia por acidente. Estes principios
estabelecem uma base para outros modelos conceituais de resiliéncia, que podem ser
desenvolvidos e avaliados.

Outra contribuicdo do estudo é que, apesar de inimeros estudiosos j& terem
discutido a resiliéncia organizacional e as politicas de acdes afirmativas, ndo foi
localizado na literatura a interacao destes dois temas de maneira conjunta, no ambiente
organizacional da instituicdo de ensino superior (IES).

Quanto a contribuicdo na pratica, o estudo pode colaborar, tanto com o0s gestores,
diretores, chefes de departamentos, coordenadores e professores da UFMT, a partir do
retorno fornecido aos mesmos na conclusdo do estudo. Também profissionais de outras
IES poderdo utilizar os resultados aqui apresentados como orientacdo e apoio para suas
tomadas de decisdo em relacdo a implementacdo das PAA.

Ainda, a pesquisa podera fornecer apoio aos atores organizacionais para suas
decis6es relacionadas a implementacdo das politicas de acGes afirmativas, tais como:

e Implementacdo do planejamento estratégico para as PAA.

e Implementacdo do comité de professores para o apoio a implementacdo das

PAA.

e Definicdes de politicas de compartilhamento do conhecimento sobre as PAA no

contexto institucional.

Por fim, a contribuicdo estd em fazer com que as instituicdes de ensino superior
(IES) reconhecam a influéncia das capacidades de consciéncia da situacdo, da
colaboracéo entre os elementos, da identificacdo das vulnerabilidades mais importantes e
da capacidade de adaptacdo no enfrentamento das condi¢des adversas na implementacgéo
das PAA.

Quanto as limitacGes do estudo centra-se em realizar o estudo empirico apenas em
uma instituicdo, o qual se compreende como um fator limitante para estender os
resultados do estudo para outras instituicdes localizadas em diferentes regies. Outra
limitacdo est4 no nimero de participantes da pesquisa, que @ medida que as entrevistas
foram acontecendo, por razfes nao reveladas, ndo participaram do estudo, situacdo que
alterou o planejamento inicial do protocolo do estudo de caso — Apéndice A. E,
finalmente, ndo se pode deixar de registrar a dificuldade que as pessoas ainda tém para

falar das PAA. Para elas, as PAA foram criadas para atender as cotas para negros.



185

Contudo, quando se tinha a oportunidade de explicar o significado das PAA, o que ela
representava para a universidade, os mesmos demonstravam outro posicionamento sobre
0 assunto, se mostrando um pouco mais receptivos a entrevista.

Para estudos futuros se recomenda que o estudo empirico abarque outras
instituicGes de ensino do setor publico e do setor privado. Para estudos em instituices
que possuem campi em outras localidades do mesmo Estado, recomenda-se que o estudo
se estenda para essas regides, porque possivelmente possuem caracteristicas que as
diferenciam da instituicdo matriz.

Quanto ao modelo, além das capacidades estudadas, sugere-se a analise
conjuntamente das capacidades de flexibilidade e agilidade, para verificar possiveis
correlagdes entre essas capacidades e as que foram contempladas no estudo. Recomenda-
se que se idealizem estudos que contemplem os estudantes das PAA, demonstrando os
resultados dessa politica, tanto em termos de formacdo dos estudantes, quando da
formagéo dos egressos da universidade. Sugere-se empreender estudos que analisem as
oportunidades e dificuldades que os estudantes das PAA tiveram ou tem para se colocar
no mercado de trabalho. Do mesmo modo, sugere-se realizar estudo que analise se 0s
estudantes das PAA continuam na academia ou se ja cursando a Pds-Graduacdo. Sugere-
se empreender estudos sobre os beneficios da diversidade na universidade. Enfim, sdo
questBes que podem ser analisadas e mensuradas, por intermédio de uma analise mais

critica, indicando de forma mais pontual como essas politicas funcionam na prética.
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APENDICE A- PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO
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Objetivo
Analisar como as capacidades resilientes de uma IES influenciam a implementacéo
das politicas de agdes afirmativas na visdo de seus gestores, estudantes, técnicos e

docentes.

Questao de Pesquisa
Como as capacidades resilientes de uma IES influenciam a implementacdo das
politicas das acOes afirmativas na visdo de seus gestores, estudantes, técnicos e docentes?
Revisdo da Literatura
¢ Resiliéncia Organizacional

e Ac0Oes Afirmativas

Fontes de Informagao:
e Entrevista semiestruturadas: Pro-reitora, coordenadores e profissionais da area da
instituicdo pesquisa, envolvidos com as politicas de ac¢Oes afirmativas.
e Documentos de interesse a pesquisa: todos 0s documentos necessarios a pesquisa
sera intermediada pela Pré-Reitoria de assisténcia estudantil - PRAE
¢ Observacao direta: durante as visitas a Instituicdo, observacdo dos processos, das

rotinas, das atividades e do funcionamento.
Procedimentos:

e Validade do protocolo do estudo de caso

e Ajuste do protocolo

e Critérios para a selecdo da Instituicdo de Ensino: a IES foi escolhida tendo em
consideracdo (1) o prazo de implantacdo das agdes afirmativas; (2) a percentagem
de 50% das vagas destinadas para as cotas (em todos os cursos de graduacao, para
estudantes de escolas publicas, com o recorte etnicorracial e social); (3) a
constituicdo de uma estrutura para atender a questdo da agéo afirmativa, no caso,
a PRAE — Pro-reitoria de assisténcia estudantil, que tem por objetivo desenvolver
acdes institucionais no ambito da assisténcia estudantil, que garantam o acesso, a
permanéncia e o0 sucesso académico do estudante no curso desde o seu ingresso
até a sua conclusdo, tanto nos programas de graduacdo, como nos de pos-
graduacéo ofertados pela UFMT.

e Levantamento sobre a instituigdo e informacdes gerais.
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e Contato com a instituicdo e marcagéo das visitas.

¢ Visitas a instituicdo.

e A partir da estrutura organizacional, identificacdo dos respondentes na instituig&o.

e Marcacdo das entrevistas (duracdo prevista de aproximadamente 120 minutos cada
uma) e apresentacao dos procedimentos da pesquisa.

e Entrega de material impresso a instituicdo contendo as defini¢Ges e termos utilizados
no roteiro de entrevista da pesquisa

e Realizago das entrevistas (APENDICE B; C; F)

e Transcricao das gravagdes das entrevistas.

¢ Anadlise do material coletado: entrevistas, documentos, anotacées, confrontado com a
teoria existente (utilizagdo do software (NVivo).

e Elaboracéo do relatorio final (tese).

e Elaboracéo do relatério para a instituicdo que participou da pesquisa.
Coleta de dados:

As entrevistas foram constituidas pelas variaveis pesquisadas. O roteiro € formado
pelas questdes a seguir

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA PESQUISA

1. Caracteristicas Gerais da Instituicao

e Nome da instituicao:



Ano de fundagéo:

Numero de funcionarios:
Técnicos:

Docentes:

Numero de campus e localizacéo:
Numero de alunos:

NUmero de cursos de graduacéo:

Descricdo dos cursos (hnome do curso):

Projeto Pedagdgico

Formacdo dos professores:
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APENDICE C - FORMAS DE COLETA DE DADOS

Quadro 12- Roteiro da Entrevista da Acdo Afirmativa com perguntas
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PILARDA IES | OBJETIVO COLETAPOR | COLETA POR COLETA POR QUESTOES DAS ENTREVISTAS
DOCUMENTOS | ENTREVISTA | OBSERVACAO
S
ENSINO
PESQUISA COLETA DE DADOS
EXTENSAO
PPC/MATRIZ CURRICULAR
Avaliar a Ementas + Entrevistar a O PPC foi alterado com a implementacdo das a¢des afirmativas? Quais
matriz desempenho da coordenadora alteracdes?
curricular disciplina (alunos, do Curso,
dos Cursos frequéncia, notas) membros Quantas disciplinas foram introduzidas no projeto que contempla os
em relagéo colegiado, alunos das agdes afirmativas.
as professor que
disciplinas ministra a Os professores que fazem parte do quadro tem formacéo especifica para
ENSINO que abarcam disciplina. atender os alunos das agGes afirmativas? Quais?
AA
A coordenadora foi preparada para atuar com os alunos das acGes
afirmativas? De que forma?
Perguntas para o professor da disciplina:
Como apresenta a disciplina em sala?

Continuacéo




Continuacéo
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PILAR DA IES

OBJETIVO

COLETA POR
DOCUMENTOS

COLETAPOR
ENTREVISTAS

COLETA POR
OBSERVACAO

QUESTOES DAS ENTREVISTAS

ENSINO

A ementa da disciplina atende a formag&o dos alunos? Como?

Qual recurso utiliza para ministrar a disciplina?
Qual tipo de avaliagdo utiliza?

Os alunos participam das discussfes em sala? Como?
Vocé tem um grupo heterogéneo em sala? Justifique.

Como vocé avalia o desempenho dos alunos? Por qué?

ENSINO

Entrevistar o aluno
gue cursa a
disciplina

Qual é o nivel de satisfagcdo com a disciplina ? Por qué?
A disciplina contribui com seu desenvolvimento? Como?
Poderia melhorar na sua contribuicdo? Como?

Como é seu relacionamento em sala — aluno — aluno — aluno —
professor? Pode melhorar? Como?

Eleja uma disciplina do seu curso que considera importante? Por qué?

Vocé esta com alguma dificuldade em alguma disciplina? Qual? Por
qué?




Continuacéo
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PILAR DA OBJETIVO COLETA POR COLETA POR COLETA POR QUESTOES DAS ENTREVISTAS
IES DOCUMENTOS | ENTREVISTAS | OBSERVACAO
CAPACITACAO DE PROFESSORES
Analisar a - NUmero de Entrevistar Como sdo planejadas as capacitacdes realizadas?
capacitacdo de capacitacGes professores e 0s
professores em - dreas formadores Quais recursos foram utilizados na capacitagdo?
relacdo a AA - quantidade de
professores Quais areas?
capacitados
As capacitacOes foram efetivas? Por qué?
ENSINO - = — ——
Entrevistar os Como sdo definidas as capacitacfes?
formadores
Quantas capacita¢des sdo realizadas no ano?
A participacdo dos professores é efetiva?
ORGANISMO
EXTERNO SINDICADO DOS DOCENTES
Analisar as Entrevistar os Qual é a sua percepcdo em relagdo as politicas de a¢Oes afirmativas?
percepg¢des dos membros do
membros do sindicato dos Em sua opinido pode ser melhorada? Como?
sindicado dos docentes
docentes em
relacdo a AA
ORGANISMO PRAE
INTERNO Analisar a Entrevistar os Qual é a sua percepcdo em relacdo a adogdo e a implementacéo das
percepgdo dos profissionais das politicas de a¢Ges afirmativas na instituicao?
membros em coordenacdes das
relagdo as PAA PAA Em sua opinido pode ser melhorada? Como?
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Conclusdo
PILAR DA OBJETIVO COLETA POR COLETAPOR | COLETAPOR QUESTOES DAS ENTREVISTAS
IES DOCUMENTOS | ENTREVISTAS | OBSERVACAO
COORDENACAO DE DESENVOLVIMENTO DOS TECNICOS
Analisar a Entrevistar a Qual é a sua percepcdo em relacdo a adocdo e a implementacédo das politicas
percepcdo dos coordenadora e de aces afirmativas na instituicao?
técnicos em técnicos
relacdo as administrativos Em sua opinido pode ser melhorada? Como?
PAA.
CONSELHO CONSULTIVO
Analisar as Entrevista Qual é a sua percepcdo em relacdo a adogdo e a implementacéo das politicas
percepgdes Interno da de acOes afirmativas na instituicdo?
dos membros instituicdo;
do conselho PRAE, Docente, Em sua opinido pode ser melhorada? Como?
Consultivo Técnico,
ORGANISMO discentes. : _ _ — . -
INTERNO Entrews’Fa Qual € & sua percepedo em r_elgggo a adocéo e a implementacéo das politicas
externa: de acOes afirmativas na instituicdo?
educacéo,
deficientes,

desigualdade
racial, direitos
humanos, negros,

quilombolas.

Em sua opinido pode ser melhorada? Como?
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APENDICE D- ROTEIRO DE ENTREVISTA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

1. O quanto a visdo e a missdo da UFMT estdo articulados com as PAA?

2. Qual o nivel de conhecimento as pessoas possuem sobre seus papeis e responsabilidades
em relacdo as PAA? E sobre os papeis e responsabilidades das outras pessoas?

3. Como estdo organizados os sistemas e o0s procedimentos na UFMT em relacdo as PAA?
Como que as pessoas se sentem sobre 0 uso desses sistemas e procedimentos?

4. Como se da a comunicacdo na UFMT em relacdo as PAA?

O quanto é eficaz a comunicacéo e as relagdes entre departamentos, unidades e campus da
UFMT em relagdo as PAA?

6. Qual é o estilo de tomada de decisdo da UFMT? Esta tomada de decisdo é eficaz?

7. Qual o grau de conexao que esta organizacdo tem com a sua comunidade?

8. O quanto a UFMT se envolve e procura compreender a sua comunidade interna (técnicos e
professores) em relacdo as PAA?

9. O quanto esta integrado e orientado o planejamento estratégico na UFMT para atender as
PAA?

10. Qual é o nivel de envolvimento da comunidade interna (técnicos professores) no
planejamento estratégico para atender as PAA na UFMT?

11. Quais sdo as principais barreiras para a comunidade interna (técnicos, professores) para
participarem do planejamento estratégico para atender as PAA na UFMT?

12. Qual é a situacdo financeira da UFMT para atender as PAA?

13. Quem s&o as entidades externas importantes para a UFMT atender suas PAA? E que tipo
de relacdo a UFMT tem com estas entidades (governo, fornecedores, prestadores de
servigos) para atender as PAA?

14. Como sdo identificados e gerenciados os impactos negativos da “mentalidade de silo” na
UFMT em relagdo as PAA?

15. Que tipo de riscos, perturbacdes a UFMT esta exposta com relagdao as PAA?

16. Considera que a coordenagdo das pessoas que trabalham na UFMT resulta em esforcos
individuais bem estruturados e sincronizados para atender as PAA?

17. Quanto de ajuda mdtua tem na realizacdo das atividades relacionadas com as PAA na
UFMT?

18. Considera que existe coesdo e motivacao entre as pessoas na UFMT quanto as PAA?
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APENDICE E — CARTA DE APRESENTACAO

Cuiab4, 01 de novembro de 2015.
A
PRAE - Pro-Reitoria de Assisténcia Estudantil

Professora Doutora Myrian Thereza de Moura Serra

Prezada Professora

Venho por meio desta, solicitar a participacdo da Pré-Reitoria de Assisténcia Estudantil
(PRAE) em minha pesquisa de doutorado. Sou aluna de doutorado em administracdo da
Universidade Nove de Julho — UNINOVE. O tema da minha pesquisa ¢ “Resiliéncia
Organizacional: o caso da Acdo Afirmativa na UFMT”. O objetivo visa analisar como as
capacidades resilientes de uma IES influenciam a implementacdo das politicas de acdes
afirmativas.

Para atingir o objetivo da pesquisa, necessito conversar com a Pro-Reitora da PRAE, com as
coordenacBes da PRAE, com o Conselho de Politicas das Acbes Afirmativas, com o0s
coordenadores dos cursos, com a coordenacgéo de capacitacéo dos professores, com a coordenacgao
de capacitacdo dos técnicos, preferencialmente envolvidos com as atividades das agdes
afirmativas. Isso poderd ser realizado através de entrevista, com duracdo de 2 (duas) horas,
participacao ouvinte de reunides e acesso a documentos referente ao processo necessario.

As informacdes fornecidas néo serdo utilizadas, em nenhum caso, de forma individual, sendo
segmentadas para analise e divulgacio. E politica de pesquisas académica a estrita
confidencialidade das informacgdes. Ao final do trabalho, casos sejam do interesse, envio 0s
resultados da pesquisa.

Abaixo, alguns conceitos relacionados ao tema da tese.

¢ Resiliéncia organizacional: Como as qualidades que capacitam a organizacao para lidar e
para se adaptar a eventos adversos.

e Ac0es afirmativas: As acdes afirmativas referem-se a um conjunto de politicas publicas e
privadas de carater compulsorio, facultativo ou voluntério, concebidas com vistas ao
combate a discriminacéo racial, de género, por deficiéncia fisica e de origem étnica e de

aparéncia fisica.

Certa de sua compreensdo quanto a importancia de sua participacéo. Desde ja agradeco por

sua colaboracéo e atencédo
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Atenciosamente
Rosa de Almeida Freitas Albuquerque — Doutoranda 2013 — PPGA/UNINOVE
e-mail: prof.rosaalbuguerque@gmail.com — Cel 93128080
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APENDICE F - CARACTERISTICAS DA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

A

Quadro 13 - Caracteristicas da Resiliéncia Organizacional
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Flexibilidade

Agilidade

Dinamico
Sustentabilidade

Adaptabilidade

Tolerancia
Colaboragéo
Vulnerabilidade

Redundante

Consciente da

situacéo
Acuidade
Criatividade
Apreensibilidade

Inovagéo
Renovagdo
Desenvoltura

Robusto

Fonte: Elaborada pela autora
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APENDICE G - INSTITUICOES FEDERAIS QUE ADOTAM ACOES

AFIRMATIVAS

Tabela 2- Institui¢des Federais de Ensino Superior que adotam Ag¢des Afirmativas

Percentual
de vagas

Fundacéo Universidade Federal da Grande Dourados 25.0
Fundacao Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre 12.5
Fundacéo Universidade Federal de Rondénia 125
Fundacéo Universidade Federal do ABC 50.0
Fundacdo Universidade Federal do Tocantins 29.2
Fundacdo Universidade Federal do Vale do S&o Francisco 50.0
Universidade de Brasilia 34.7
Universidade Federal da Bahia 47.0
Universidade Federal da Fronteira Sul 89.9
Universidade Federal da Integracao Latino-Americana 50.0
Universidade Federal de Alagoas 25.0
Universidade Federal de Alfenas 13.0
Universidade Federal de Campina Grande 13.3
Universidade Federal de Itajuba 135
Universidade Federal de Juiz de Fora 45.0
Universidade Federal de Lavras 8.3
Universidade Federal de Mato Grosso 50.0
Universidade Federal de Minas Gerais 13.6
Universidade Federal de Ouro Preto 30.0
Universidade Federal de Pelotas 0,0
Universidade Federal de Pernambuco 16.7
Universidade Federal de Santa Catarina 43.0
Universidade Federal de Sdo Carlos 40.0
Universidade Federal de Sao Jodo del-Rei 47.2
Universidade Federal de Sdo Paulo 15.0
Universidade Federal de Uberlandia 52.0
Universidade Federal de Vicosa 21.9
Universidade Federal do Amapé 17.0
Universidade Federal do Amazonas 14.7
Universidade Federal do Ceara 13.2
Universidade Federal do Espirito Santo 49.9
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro 17.9
Universidade Federal do Maranhao 49.9
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul 135
Universidade Federal do Oeste do Para 56.7
Universidade Federal do Parana 40.3

Continua
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Conclusao
Universidades Percentual
de vagas
Universidade Federal do Piaui 135
Universidade Federal do Recdncavo da Bahia 50.0
Universidade Federal do Rio de Janeiro 30.4
Universidade Federal do Rio Grande do Norte 7.4
Universidade Federal do Rio Grande do Sul 31.0
Universidade Federal do Triangulo Mineiro 13.3
Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri 51.7
Universidade Federal Fluminense 125
Universidade Federal Rural da Amazénia 53.3
Universidade Federal Rural de Pernambuco 49.8
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro 52.5
Universidade Federal Rural do Semi-Arido 25.7
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana 52.9
Fundagéo Universidade Federal do Pampa 50.0
Universidade Federal da Paraiba 35.0
Universidade Federal de Santa Maria 61.8
Universidade Federal de Sergipe 50.0
Universidade Federal do Acre 29.8
Universidade Federal de Goiés 26.5
Universidade Federal de Roraima 60.4
Universidade Federal do Para 11.8
Universidade Federal do Rio Grande 30.8
Universidade do Tocantins 50.0

Fonte: Gemaa - Grupo de estudos multidisciplinares da Ac¢do Afirmativa (2015)
http://gemaa.iesp.uerj.br/dados/mapa-das-acoes-afirmativas.html
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