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"No mundo das máquinas, diz-se que a eficiên 
cia implica na coordenaçao de todas as par- 

_ tes de uma máquina; ' 
i 

' “ 

"Uma máquina complexa e eficiente, consistin 
do de engrenagens, eixos, êmbolos e rodas mg 
trizes, tem de operar dentro da finalidade 
para a qual foi criada. _

' 

"A eficiência desta consiste em cada parte 
contribuir para o.todo, fazer algo para que 
a máquina cumpra sua finalidade. Do contrá- 
rio, se ela simplesmente funciona, se,apenas 

-opera e nada realiza, torna-se fruto de des- 
perdício da energia.da mente do projetista 
e todas as mentes que contribuiram para, a 
sua construçao. E, também, desperdício de ma 
terial do qual se compoe". 

(RALPH M. LEWIS) 
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_ 
_ Q nascimento e o declínio das organizações pübli - 

. ~ 4 ~ ~ ~ cas, quando nao sua propria extinçao, sao situaçoes consideradas 
~ 4 ' ' 4 normais na Administraçao Publica, principalmente em epocas de mg 

dança de governo, ou apõs as avaliações de períodos de gestão gg 
vernamental. ' 

4 

V 

. 
No primeiro caso, apesar da afirmaçao de que nao 

haverá descontinuidade administrativa, as equipes do novo gover- 
no acabam por alterar os rumos da maquina governamental, em fun- 
ção da busca dos objetivos propostos nos novos planos de ação. 

- 
- 

V 

`Nessa busca de realização dos objetivos organiza - 

cionais, quase sempre está, implícita ou explicitamente, a reali 
~ . 4 zaçao dos objetivos individuais, geralmente tecnicos ou_políti - 

305 'À .:‹:~:=. . _
z 

i 

_ ~Essa tem sido uma tendência normal na Administra - 

çao Pública, na qual predomine o modelo burocrático. 
i Pode-se afirmar, portanto, que as organizações pg

~ blicas passam a funcionar sob a luz das novas diretrizes de açao, 
ficando dependentes dos planos e objetivos mais ou menos priori- 
tãrios de cada nova equipe de governo, com repercussoes que po- 

' ~ ~ dem atingir profundamente a razao de ser de cada uma delas. 
- 'Nessasocasiões, quando ocorrem mudanças de pessoas 

na organização pública, quase sempre nas posições chaves, resul- 
` ~ tam alteraçoes de objetivos pessoais e organizacionais que afetam

~ as raízes e a estrutura das.organizaçoes governamentais;`
~ 

_ 

` Segundo esta análise, sao as seguintes as hipõte - 

ses_que fundamentam esta dissertação: '
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*1ë._ Os objetivos das pessoas conflitam com " os 

objetivos da organização burocrática, provg 
-cando um comportamento alienado e ineficien- 
te que retarda e impede o atingimento dos ob 

7 jetivos da organização; 

Ê _ Os objetivos formais e os objetivos esposa- 
. . 

' ~ ø ' ~ dos da organizaçao burocratica geralmentenao 
~ ' 

sao coincidentes; 
-a 

_ - . . . _ . . . 3-. - A divergencia entre os objetivos individuais 

~ - ra disfunçoes organizacionais. ` 

conflitos resultam na ineficácia. organiza- ESSGS 
~ ~ cional, ou seja, na nao.realizaçao dos resultados esperados, pro 

vocando perda de legitimidade e crise de.identidade da organiza- 

ção pública." ' 

_

. 

O presente estudo examina criticamente, ã luz 
_ 

da 

Teoria da Burocracia, as causas e conseqüências dos conflitos de 
objetivos no contexto da organização burocrática do setor públi- 

co, tendo como modelo a FUCAT - Fundação Catarinense do Trabalho, 

nas gestões 1975-79 e 1979-83. i

I 
zu 

_ e os objetivos da organizaçao burocrática gez ø
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-' The Civil Servim consider the birth and decline-when not 

the extinction - of their organizations to be_perfectly normal, 

especially when these facts happen during changescfi governments, 

or after periodical check-ups during a same government's administration. 

da '.- In the case of newly Hinaugurated ' governments, 

notwithstanding promises of no break-ups, those .administrative 

groups formed by the new government, while trying to adúfiwe the -_ 

previously proclaimed organizational goals, include in them, 

either in a clear or in a hidden way, the achieving of personal ' 

goals, which in general are of either a technical or'a political 

nature. I 

_ _ 

` 

' 
' 

` 

V ~ 

p 

V 

- z 

.' 
_ 

This procedure has been the normal tendencyv - in
V 

*” ci v'i;l*" s 'e'-rvi ce s- , e spe ci al-l¿y¿_ .y¿h,ç n¿ _¡t;_lr1_‹,=¿_ .¿1_¿¿z;¿1;vte ~¡_a_.<íh__Êãš¢;.1íO.iêz _».b.!1I$Êê}1CIÍâÊš?'z<š ei _. M, 

`model. '

i 

~ It might therefore be stated that organizations of 

the civil services change their functioning in accordance to new 

actional instructions, and become dependent on goals and objectives, 

which get a higher or lower priority rating according to each 

succecding group, with repercussions which may deeply hit the 

"raison d'être" in each one of them. _ 

r As governmental changes imply in change of people
_ 

who nearly always are in key-positions, there is the occurrence 

of changes in personal and in organizational goalsã which come
J 

to affect governmental organizations in both their roots and 
az 

-structures. ' 

V

- 

' In accordance with such an.analysis, there occur
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the following hypotheses, on which this dissertation is based: 

lrst. - personal goals conflict with the goals of bureaucratic 
- organizations, thus bringing forth an inefficient and 

extraneous behaviour, which slows and/or hinder that the 

goals of the organization be reached; 

2nd. - the formal goals of bureaucratic organizations do not,in 
a general way, coincide with their pratical goals; 

3rd. - diversion between personal goals and those of the 
bureaucratic organization brings about organizational 

r dysfunctions. V 

1

4 

. Such conflicts result in organizationalineffinúency, 

i.e., in non-materialization of expected results, which brings 
about loss of legitimacy and identity crises 'to organizations 

of the civil services. U_ ,m Wy,"; guy %vM*_ bi_ _y` _ _l _W 

¬ . Guidelined by the Theory of Bureaucracy, üús paper 

examines causes and effects of conflicting goals in mneamnatic 
organizations of the civil service. As an instance, the model 
adopted has been FUCAT ~ Fundação Catarinense do Trabalho, along 
its 1975-79 and 1979-83 managerial periods.

1

I 

_ ¢›
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Muitos sao os questionamentos que se fazem em rela 
~ ` ' ~ ~ 4 ~ çao a razao de ser das organizaçoes publicas. Por que sao cria- 

das e mantidas ao longo da gestao de um ou dois governos e, de 
pois, perdem o alento, parando no tempo e no espaço, sobrebiven- 
do criticamente? 

. 

' 
' 

. 

A
l 

' Em certa medida, dir-se-ia que essas organizações 
públicas dependem dos planos e objetivos mais ou menos prioritá- 
rios de cada nova equipe de governo, com repercussoes que podem

~ atingir profundamente a razao de ser de cada uma delas. 
. 

~ ~"~z~ Invariavelmente, em mudanças de governo, e esta ê 

uma conseqüência considerada normal na vida das organizações pú-
~ blicas, substituem-se dirigentes e assessores, quando nao aque- 

las pessoas que respondem por funçoes burocráticas ou técnicas. 
Todavia, invariavelmente também, tais mudanças resultam em alte-

~ raçoes de objetivos pessoais e organizacionais. Inclusive, mudan 
ças de estilos de gerência, a um custo ãs vezes muito elevado pa 
ra a máquina administrativa do Estado, já que exigem dos - novos

~ administradores, alêm da adaptaçao, um certo tempo de experiên- 
cia para a obtenção de um limite mínimo de competência que, em 
certos casos, fica aquém do esperado. ' 

,Hm”fwV“H"¿Mas_o ponto focal está na mudança de objetivos pes 
soais e organizacionais - que geralmente afeta as raizes e a es-

~ ~trutura da organizaçao burocrática. ` " 

. Diante disso, três hipóteses básicas consubstan- 
ciam o objetivo principal deste estudo:

' i



lê _ 
~ 1 gobjetivos da organizaçao burocrática, pro~ 

Os objetivos das pessoas conflitam com «os 

<2 ` ¡ ocando um comportamento alienado e inefi 
ciente que retarda e impede o atingimento 

~ ` 

. dos objetivos da organizaçao. ~

_ 

a2Ê - Os objetivos formais e os objetivos esposa- 

. não são coincidentes; 
' 3ê - A divergência entre os objetivos -indivi- 

~ ' 

~ 
~ duais e os objetivos da organização burocrã 
~ tica gera disfunçoes organizagionais. 

DGSSG confronto ou conflito de objetivos ocorre 
V ¬ . 

a ineficácia organizacional,ou seja, a nao realizaçao dos resul 
tados esperados e, portanto, a perda de legitimidade e'a crise 
de identidade da organização. _ 

_ 

' 

. _ 

_ 

ç' ' Consubstanciado nestas hipóteses, o presente tra- 
balho examina criticamente as causas e conseqüências, ã_luz da 

itQS_de ^l¬fJ .4)'\AÀ.`.J`\z _tivos no contexto da 50 :IO .D 

1'-'1 
I-' 

z.
O 

_f8Í 

(D Teoria da Burocracia, dos _

~ organizaçao burocrática do setor público, tendo como modelo _a 

FUCAT - Fundação Catarinense do Trabalho. ' 

'

_ 

› 'No desenvolvimento dos aspectos metodológicos com 
~ ~ vistas â elaboraçao desta dissertaçao, seguiu-se a linha concep 

tual de BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE (2) que dividem a prática 
científica em quatro campos específicos: o epistemológico, o 

teórico, o morfolõgico e o técnico; 
."Não configurando momentos separados da pesquisa, 

mas aspectos particulares de uma mesma realidade de produção de
I 

_ 

- 

_ z discursos, e de práticas científicas", como se refierem os cita- 
4 

_ _ 

'¬ 

J

` 

dos autores, o estudogdemandou enfoques e interpretações que nun 
momento ou outrosituaram‹senos campos metodológicos em questão. 

- 
- 

_ Esta dissertaçao fundamentou-se na teoria e na 
prática da organização burocrática, com enfoque em organização 

' dos da organizaçao burocrática geralmentea
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do setor público.~ ¬ “ ___ ." '

- 

. 

` _* A primeira parte do trabalho apresenta um quadro 

referencial teórico baseado em pesquisa bibliográfica. w i 

_ 

` Assim,_o Capítulo l refere-se ã "Sociologia da Bu 
rocracia", com uma abordagem sobre as “Origens da Teoria da Bu-' 

n * "' rocracia" e o Modelo Burocratico de Weber". Neste contexto,sao 

enfocados alguns conceitos básicos como "Burocracia",` "Poder", 
1 "Dominação" e "Crenças" bem como-"Tipos~dewAparatosde»z“Domina;¬ y, i 

ção" e as "Características Básicas da Burocracia".
A 

` ' 

1 

'O Capítulo 2 trata das "Dimensões Sõcio-psicolõgi~!~ 
"cas das Organizações Burocráticas" trazendo â discussão o que ' 

~ sejam "Papéis", "Normas" e "Valores", assim como a "Autoridade_¬. 

na Burocracia" e»as "Disfunções da Burocracia". ' 

»

z 

' 

_ 

` O Capítulo 3 apresenta uma abordagem sobre' "Ob 

jetivos e Conflitos Organizacionais- _ 
_ 

; 
-

_ 

i _ 

Na segunda parte, apresenta-se nos Capítulos 4 e
~ A5 um caso consubstanciado no amplo exame das açoes administrati 

' . ~ V ~ 
vas, realizadas em dois periodos de gestao da FUCAT: ~ Gestao 
1975-79 e gestão 1979-83. = 

- O caso está fundamentado em diagnósticos e nos
~ relatõrios e planos de trabalho dos períodos de gestao já refe- 

;'idC›S . . 

› 

'

_ 

No Capítulo 6 desenvolve-se_uma análise crítica 
das ações de gestão na FUCAT, confrontando essa realidade com 

_» os aspectos teóricos em funçao-das_hipõteses e objeto desta 
_

_ 

-dissertaçao. .

- 

_ V , _
_ 

Finalmente, no Capítulo 7, formula-se a Conclusão 
e Recomendações orientadoras das mudanças que, segundo a opi- 

..~ nião do autor, são vistas como necessárias para correção das 
' disfunções identificadas, emergentes da análise. ~

`
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__ CAPITULO- l ' 

' SOCIOLOGIA DA .BUROCRACIA 
- 

. ‹ 

*f"“ “ -¬~>"* Para que se tenha uma visão-da Seciologiarda~BurQhz. _ 

cracia, há que se estudar as origens da teoria da burocracia e 

o modelo burocrático de WEBER, procurando, basicamente, respon~ 

der ä seguinte pergunta: ' _- ;` ' 

~ - 

_ 
O processo burocrático tem sido positivo ou nega-_ 

tivo dentro das organizações burocráticas que o utilizam ?, - 

' 

_ 
As referências teóricas sobre o fenômeno* burocrá

~ tico sao coletadas junto ã obra,de¿MAX WEBER (1864-l920), econo 
mista_e soçiõlogo alemão, que articulou sistematicamente a so- 

ciologia da burocracia. Como professor, lecionou nas Universi-
. dades de Friburgo e de Heidelberg, instituiçoes em que ficou_fâ 

moso pela Teoria das Estruturas de Autoridade. 
- 

` 'Os cientistas da Administração têm buscado na
~ obra de MAX WEBER fundamentação de uma Teoria da Burocracia,prQ1 

cipalmente depois que os estudiosos da área deixaram de aceitar 
sem críticas as Teorias Clássicas da Administração (de TAYLOR e 

I

_~ FAYOL) - por sua concepçao mecanicista - e a Teoria das Rela- 
~ ' 

çoes Humanas - por seu desejo indiscriminado de "humanizar" o 

trabalho, ' 

_ 

. 

I _ 
_ 

A 

.

` 

nOs dois principais determinantes para o surgimen- 
to da Teoria da Burocracia foram: >

'
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L _ 

O fato de que a Teoria Clássica' e a ,Teoria l9T 
`, das Relações Humanas já não proporcionavam-to 

_das as respostas ã organização. Enquanto a 

primeira preocupava-se exclusivamente com os - 

aspectos mecanicistas do trabalho, a segunda 

procurava uma forma de "humanizar" o trabalho,
~ 

V com base apenas nas conclusoes obtidas por EE z ~ 

TON MAYO na Experiência dezHawthonne;u¿@:,i: M _ i, 

29) A necessidade de um modelo que pudesse' ser 

aplicado a todas as formasvdgwgrgapizaçãp, já 

que, na medida em que as organizações torna- - 

. ram-se mais complexas, novos e mais bem defi 

nidos modelos organizacionais se mostraram-ne ' 

cessãrios (CHIAVENATO, 4:206). -~
` 

~ ' 
- 4 

r Além desses determinantes, a revisao bibliografi- 

ca da matéria constata que o modelo ideal de burocracia propo§~ 

to por WEBER tem sido, especialmente a partir da Segunda Guerra 

Mundial, o referencial básico e a inspiração principal da maig 

ria dos estudos em matéria de organização (MOUZELIS, 30)._ 

A propósito disto, GUIDA afirma que: 
"O núcleo central da contribuição weberiana,,rela 
»ciona-se com a organização burocrática, ou seja, 
com o estudo da Administração como um fato natural 
e institucional. Nesse particular, a sua concep 
ção constitui uma das bases fundamentais da dou- 
trina clássica, ã qual acrescentou nova dimensãq 
pois retirou a Administração do quase total envol 
vimento que até então mantinha com a indüstria,p§ 
ra ampliar-se o escopo, dando-lhe um caráter mais . 

amplo e geral, e aproximando-se do Estado, do Go- 
verno e da Administraçáo Pública" (22:l03).
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, 7 

_. 
_ 

O fato ê que, para WEBER, as organizações humanas 
sao estruturadas conforme um modelo característico o burocrâti 

_ 

- 
' 

~ _. 

co._"Burocracia significando um sistema social, organizado me- 

*diante normas escritas, visando ã racionalidade e ã igualdadexua 
tratamento.de seus públicos: clientes e participantes" (GUIDA, 

22:l06)Ç . 

'
' 

d 

_ 

' .WEBER, assim, estudou um modelo ideal de burocra- 
-'- _ ~ ~ cia, um modelo puro de organizaçao, que nao pode ser' utilizado ~ 

totalmente, por ser uma abstração. Muitas organizações aproxi- 
mam-se do modelo burocrático, como o Estado moderno, a Escola,a 

~ ' ~ Igreja e tantas outras instituiçoes, Todavia, elas nao se con- ~ 

fundem com o modelo de WEBER. . 

~ 

` 

~ Para compreender-se as idéias de WEBER sobre aqbu 
rocracia, ë preciso situâ-las no contexto mais geral de sua teg

~ ria da dominaçao e estudâ-las_a;partir_de¬algunsMcQnceitos U' QJ\ UI P. 

~ d
' 

cos, como poder, dominaçao e crenças. WEBER define o poder como 
a possibilidade de impor a vontade de uma pessoa sobre o compor 
tamento das outras, "mas nao se interessa tanto pelo fenômeno

~ geral do poder como por um tipo especial de relaçoes de poder 
que ele chama de dominação" (MOUZELIS, 30:21). 

` 

V f 
Por outro lado, o conceito weberiano de dominação 

"designa a relação de poder em que o governante, a pessoa - que 
impõe sua vontade ãs outras, crê que tem direito ao exercício 

z 

` 

› 
` Í 

do poder, e o governado considera que seu dever ê obedecer ãs 

ordens daquele. Em outras palavras, neste tipo de relações se 

encontra sempre um certo número de crenças que legitimam o exe; 
cício do poder tanto aos olhos dos governantes como dos governados " 

‹3ozz1).z 
V 

~ 

_ 
_ 

.

' 

- A dominação, quando se exerce sobre um extenso nã
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'mero de pessoas, exige um aparato administrativo, uma forma or- 

ganizacional que operacionalize o exercício do poder e sirva de 
ponte entre governantes e governados. ' 

'

V 

WEBER categoriza tres tipos de Aparato de Domina- 
ção: Carismãtico, Tradicional e Legal-Racional. A.. articulação 
sistemática deste último constituifise na essência_ do modelo 
ideal da burocracia weberiana. . 

_~ 
V

"
_ 

- . No tipo Carismático, a organizaçaoiadministrativa 
- quando há bastante seguidores para necessitar de uma - ê ins- 
tável e indeterminada. "Carisma_significa literalmente 'dotado 

de graça', uma qualidade excepcional em virtude da qual uma pes 
O\ |-I. soa se torna chefe. O lider carismático - seja profeta,her OU.

. demagogo - justifica sua dominaçao por suas extraordináriaspmog 
zas e capacidade. Seus súditos aceitam seu poder\porque tem fé 

em sua pessoa" (MOUZELIS, 30:22). ~__ 
, 

.
' 

»» Não há uma base racional na dominação carismática, 
que ê inconsciente e fluida. A pessoalidade da dominação ê evi- 
dente. Enquanto os seguidores reconhecem a legitimidade de sua 

força, o líder carismático detêm o poder. 

_ 

'~ E um tipo de dominação que não pode ser delegada 
ou concedida por herança. Essa arbitrariedade ê baseada na au- 

sência de leis, tradições ou estatutos que o legitimem. Os¿limi 
~ ' tes sao proporcionados pela prõpria personalidade_que detêm o 

poder- 
. 

V “. - ” 
-

_

. 
' 'No-tipo Tradicional, a dominaçao ë baseada no tra 

dicionalismo, no patriarcalismo ou no patrimonialismo.“Exemplos 
. . Q 

à.. 
A ~ ~ _ _ de dominaçao tradicional sao o cla,"a'família, a sociedade me- 

dieval, onde há um combate ãsnmdmças e tudo deve permanecer cg 
mo foi concebido pelos antepassados. Os usos e costumes ~ devem

¢
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permanecer, Quem exerce-a dominação tradicional não é apenas um 
"superior" investido de autoridade, mas um ”senhor"§ Os subordi 

~ ~ ~ nados que compoem seu quadro administrativo nao sao considera- 

dos funcionários, mas servidores. Por exemplo, os nobres, . os 

clientes, os empregados domésticos, os colonos, os escravos, os 

vassalos. ' 

; 

' 

. 

' 

.. _ 

ç 

_ 
Em função do arbítrio, da falta de base racional, 

a dominação tradicional é exercida sem qualquer critério de efi 
ciência: Não há uma preocupação de escolher-se os meios ahmais 

eficientes para o atingimento dos fins estabelecidos._ 

_. 
` O patriarcalismo aproxima-se bastante da geronto- 

cracia, da dominação dos mais idosos- Além de tradicional, suas 

bases são também familiares e hereditârias. Hâ uma obediência 
ãs normas tradicionais. Os subordinados não são considerados in 
feriores, mas iguais. - 

¿ 

r 

j _ 

.Í O patrimonialismo resulta do surgimento de um qua 
dro administrativo.Além de apegar-se na tradição, o poder.do se 
nhor patrimonial também está no domínio de colonos, dos servos, 

de escravos, de tal modo que sua ârea de arbítrio é maior do 

que a do senhor patriarcal.
~ Os privilégios, as honrarias e o favoritismo sao 

típicos da dominaçao patrimonialista. 
_ V 

Hã uma tendência da dominação patriarcal transfor 
mar-se em.dominação patrimonial._ 

ç

'

~ .Jã-a dominaçao Legal-Racional ou Burocrãtica, que 

COnStitUi a esséncia= do modelo weberiano, está basea- 
. _ ë 

` A da na competencia funcional e em normas legais, impessoais, de 
finidas racionalmente. -

9
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_. 
A A crença ë ato de fé ou convicção ou, ainda, ` ê 

ato ou efeito de-crer¿ Portanto, a crença no acerto da lei, ê o 
_ 

\ ' 

_

' 

princípio legitimador que sustenta o aparato_burocrãtico."Neste 

caso, o povo obedece às leis, não porque procedem de um lider 

carismático ou tradicional, mas porque crê que tais leis tenham 

sido estabelecidas através de um procedimento correto (...). O 

governante ê considerado como superior, porque obteve esta posi 

ção por procedimentos legais(designação, eleição, etc.). E 'em 

virtude dessa posição.dessuperioridadewque o governante exerce 
o poder dentro das regras legalmente aprovadas"(MOUZELIS,30:23L 

A burocracia ê o aparato administrativo típico 

que permite o ekercício do poder neste tipo de dominação Legal- 

Racional. A burocracia, desta forma, caracteriza-se, antes de 

mais nada, por sua crença em leis se na ordem legal, já que` as
~ relaçoes do burocrata com o governante, os governados e seus co 

legas estao estritamente definidos por regras impessoais. Estas 

regras definem racionalmente as relações hierârquicas no inte- 

rior da organização, os direitos e deveres que são inerentes a 

cada posição, os critérios de promoção hierárquica e assim su- 

cessivamente. V

- 

~ 

ç 

Segundo MOUZELIS, "apesar de que no passado exis- 

«tiram administrações burocráticas, somente com o surgimento do 

Estado moderno - o mais fiel exemplo do tipo legal de domina- 
ala 4 A I 

çao - e que pode prevalecer a burocracia na forma atual"(30:24L 

_ 

lO_modelo burocrático articulado por WEBER pode 
, 

I - 

ser, inclusive, melhor entendido através da m. 13 QM 

/" 

P-'

N 

H- 

l\J 

U) 

-

u 

¢‹---- 

(D_._ de suas ca- 

racteristicas bãsicas,rcategorizadas por GUIDA 106-107): 

Dívisao sistemática do trabalho, j possibilitando 

alto grau de especializaçao profissional e a utilizaçao de pes- 

soas tecnicamente qualificadas. `
'

'
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. 
~Hierarquia na organizaçao dos.cargos e respectiva 

remuneração, mediante a qual a autoridade, o comando e a respon 
sabilidade se estruturam sob a forma escalar ou de pirâmide,de§ 
de o topo até a base; _ 

` ` 

_ 

A' Regulamentação, atravês de normas e comunicações 
escritas, consubstanciando regras gerais e procedimentos for- 

mais que, em aditamento ã estrutura da autoridade, tornam possí
~ vel~a-coordenaçao e asseguram uniformidade e continuidade rinde. , L 

pendentemente da rotatividade das pessoas nos cargos da hierar-
~ quia, eliminando assim as decisoes arbitrãrias e autoritãrias.› 

_ lmpessoalidade nas relações individuais, que de- 

vem ser isentas, formais e imparciais, sem interferências . emo 
~ ~ cionais, a fim de que a disciplina e_as decisoes nao sejam afe- 

tadas por considerações alheias â racionalidade' na' consecução 
dos objetivos 

d l 

institucionais. -' 
-

- 

Competência profissional como consideraçao única 
para seleçao, mediante concurso público de provas ou de _provas 
e de titulos, " sendo â esta condiçao adicionada a do tempo de

. 

serviço para promoçao, progresso e acesso na escala hierárquica 
da autoridade, implicando na estabilidade, na existência de uma 
carreira, na exigência de tempo integral, na aposentadoria remu 
nerada, e na eliminação do despotismo e da preferência ou simpa 
tia pessoal, como fatores para nomeação e promoção na hierar- 
quia da instituição. l' 

' 
" " '

~ 

Separaçao entre propriedade e administraçao, me 
diante a qual o proprietário, amador e não-qualificado, se afaâ 
ta para dar lugar ao administrador profissional, selecionado â 

base da competência tëcnica_e que, sendo assalariado, pode ser 
demitido ou exonerado. l 

` 

l 

~ V Í
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Jã de acordo com MOUZELIS, "administração burocrš 
\ 

v

I 

tica significa fundamentalmente Ó exercício do controle baseado 
no conhecimento e competência técnica" (30-46). . 

Além disso, a organização burocrática êi a forma 

mais eficiente de organização administrativa,porque: 

a)Abre oportunidade para decisoes ` tecnicamente 
n corretas, pois sao tomadas por especialistas e, 

portanto, melhor qualificados para emitÍ¬las. 
~ b) A.açao disciplinada, governada por leis e re- 

gras - e não pelo arbítrio pessoal - e coordenada 
por uma hierarquia de autoridade, socialmenteacei 
ta, promove e facilita a racionalidade e a con: 
sistência na consecução dos objetivos institucio- 

_nais" (GUIDA, 22:107); ` 

- “ 
. 

z'-."T-T

i 

I

_

v
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~ cAPÍTuLo i 2 

D1MENsõEs sõcro-Ps1co1_õe1cAs nAs oReAN1zAçõEs B'uRocRÃT1cAs
‹ 

_ 

J' Conforme a universalmente aceita categorização de 
MERTON, a burocracia caracteriza-se por:_ _ , 

M -.. ..:.z:_...¬,_ 

f'a› 

Hb) 

' Ilc) 

« .fz;_:..°'|| 

II e ) 

Nf) 

ng) 

uh) 

ni) 

nj) 

uma estrutura social racionalmente organizada; 
envolvendo padrões de atividade claramente de- 
finidos, nos quais cada série ou conjunto de 
ações está funcionalmente relacionado com .os 
propósitos da organização, segundo uma maneira 
ideal; » 

" 

A _ 

nessa organizaçao hã uma sêrie de cargos de po 
siçoes hierarquicas que encerram determinadoÀu¿ 
mero de obrigaçoes, privilegios, estreitamente defini- 
dos por meio de regras limitadas e específicas; 
cada um desses cargos*abrange-uma«ãrea~ou««se-af 
tor de competência e de responsabilidade; 
a autoridade - o poder de controle resultante 
de uma posição reconhecida - ê inerente ao car 
go e não ao indivíduo especifico que desempe- 
nha o papel oficial; - 

_

`

~ a açao oficial comumente ocorre dentro da es 
trutura das regras pré-estabelecidas entre* os 
diversos cargos. Envolve considerável grau de 
formalidade e de distância social, claramente 
definidas entre os ocupantes destas posições; 
a formalidade se manifesta por meio de um ri- 
tual social, mais ou menos complexo, que simbg 
liza e apoia a ordem em conflito, existentenas 
diversas funções; 

_ 
_

r 

tal formalidade, que se integra com a distri- 
buiçao de autoridade dentro do sistema, serve 
para reduzir ao mínimo o atrito,}por via do 
contato (oficial) amplamente resfiritivo, em rã 
lação às maneiras previamente definidas pelas 
regras de organização; _ i; -

~ .. assim se forma a capacidade de avaliaçao pros- 
ta do comportamento de terceiros, inclusive um 
conjunto estavel de expectativas mütuas; 
além disso, a formalidade facilita a interação 
dos ocupantes (provavelmente hostis) entre si;



r 

l4 

1) desta forma, o subordinado estã protegido _da 
ação arbitrária do seu superior, dado que as 
ações de ambos se processam dentro de um con- 

~ junto mutuamente reconhecido de regras"(CHIA- 
`VENATO, 4:2l6-217). 

KATZ e KAHN propõem que as bases sõcio-psicolõgi 
cas deste tipo de sistema social categorizado por MERTON com- 

preendem os comportamento dos membros em desempenho de Papel, as 
normas que prescrevem e sancionam esses comportamentos e os valg 
res em que as normas se acham enraizadas. ' 

Os papéis descrevem_formas específicas de com- 
portamento associado a determinadas tarefas. Ori 
ginalmente, os papéis se desenvolvem dos requisi 
tos de tarefa. Em sua.forma pura ou organizacio- 
nal, os papéis são configurações padronizadas do 
comportamento requerido de todas as pessoas que 
desempenham uma parte em determinado relaciona- 
mento funcional, sem que sejam levados em conta 
os desejos pessoais ou as obrigações_ .interpes-` 
soais irrelevantes a tal relacionamento. 
"Já as normas são as expectativas gerais com ca 
rater de-exigência, atingindo aštqdosmgspincumbi 
dos de um papel em um sistema ou subsistema. 
"Os va¡0reS, finalmente, são as justificativas e 
aspirações ideológicas mais generalizadas. 
"Os papéis, normas e valores se diferenciam tam- 
bém no que tange ao grau de abstração. Na maioria 
dos sistemas hã relativamente pouco problema na 
compreensão do que são requisitos de papel, em 
decorrência de sua especificidade. Embora as nor 
mas dêem expressão verbal e sanção ãs expectati- 
vas de papel, há aspectos que são enunciados em 
termos suficientemente gerais e que, por issornn 
duzem a interpretações que variam. Isso é ainda 
mais verdadeiro no que tange a valores gerais cg 
mo igualdade e justiça, que estão sujeitos a in- 
terpretações diferentes. -

` 

"Assim, papéis, normas e valores diferem tanto 
no que toca ã generalidade como relativamente ao 
tipo de justificativa mobilizada para sancionar 
comportamento. Ao nível de conduta em função, a 
justificativa é simplesmente uma questão de ex- 
pectativa sobre desempenho de tarefa; ao nível 
de normas é uma questão de seguir os requisitos 
legítimos do sistema; ao nível de valores é _uma 
questão de cumprir exigências morais mais eleva- 
das"(KATz e KAHN, 24z53-54). '

o 

-23..., ,-_.. ..
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~ ~ Para.KATZ e KAHN as organizaçoes sao um tipo - ou 
'.subclasse de sistemas sociais. Possuem maior quantidade de caraç 
terísticas de sistemas do que os grupamentos sociais primitivos. 
Neste sentido, os autores argumentam que:

_ 

"(1) As organizações possuem estruturas de manuten 
çao, de produçao e suporte de produçao. Por .isso, 
suas atividades concernem tanto ao processamentocn 
mo â preservação do sistema. Os sistemas de manu: 
tenção operam para dar-lhes algum grau de permanên 
cia.' -. 

` 

' `_ › 

` 

.

_ 
~ A ~ 

.(2) As organizações tem um padrao elaborädo e foi 
mai de papel, no qual a divisão de trabalho resul- 
ta em uma especificidade funcional de papéis. ~As 
sim, mais do que outros grupos, as organizaçoes so 
ciais utilizam os papéis como tais, divorciando-os 
dos elementos excedentes~do tradicionalismo, obri- 
gações pessoais e carisma. É 

“ 

__ 
_ _~ -(3) Existe na organizaçao uma clara estrutura de 

autoridade, que reflete o modo pelo qual sao exer- 
cidos o controle e a funçao gerencial.

_ 

.(4) Como parte da estrutura gerencial existem me-' 
canismos regulatórios bem desenvolvidos e estrutu 
ras adaptativas. Por isso, a organização é orientš 
da por fidbeque ou conheoLmento,sobreusuas nniprõz 
prias operações e o caráter mutável do seu ambien- 
te. ' 

~ ' 

(5) Há uma formulaçao explícita de ideologia, a 
fim de prover o sistema com normas que fortificam 
a estrutura de autoridade(24:65). › 

KATZ e KAHN afirmam ainda que as estruturas buro- 
crãticas são os exemplos mais claros de organizações sociais. 

"Elas executam a formalizaçao de papéis, em termos 
de especialidade funcional, com um mínimo de res- 
tos das velhas práticas institucionais. Em uma bu 
rocracia, a estrutura de autoridade é baseada nã 
legitimidade de leis racionais e os mecanismos re- 
gulatõrios burocráticos são de tipo bastante elabo 
rado. As associações de pessoas, nas quais há falÍ 
ta de mecanismos regulatórios, foram_ denominados 
grupos primitivos. Alguns grupamentos voluntários 
estariam dentro dessa categoria" (24:65). 

z»~ Assim, conclui-se que as organizaçoes burocráticas 
nao precisam ter, necessariamente, caráter autoritário. Todavia,

5 

..._

0 

f 1--~,.zz àz 1. “J
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elas precisam possuir uma forma estabelecida e definitiva de to-
~ mada de decisao sobre matérias organizacionais. '. 

gal (ou burocrática) repousa na aceitaçao da validez doseguinte: 
Diz MAX WEBER que "a afetividade da autoridade le- 

Que toda norma legal dada pode ser estabelecida por acordo ' ou 
por imposiçao, visando a fins utilitários ou valores racionais, 
ou ambos, com pretensão de obediência pelo menos por parte dos 
membros da associaçao" (WEB§3¿_37:l5).l ` 

w_ __ - 

Observa GOULDNER (l9:55)-queš "aqui um problema es 
sencial deixa de ser considerado de maneira sur- 
pnaflfienummmteimaäxmada, pois WEBER nao percebe a 
possibilidade de que a efetividade da burocracia - 
ou outras de suas características - possa ,variar 
segundo o modo pelo qual as normas sao introduzi- 
das: por imposiçao ou por acordo. Ele-supos tacita 
mente que o contexto cultural de uma burocracia es 
ppecífica seria neutro frente aos diversos metodos 
de introduçao-de normas burocráticas. Contudo des- 
de que nossa cultura nao_ê neutra, mas prefere as 
normas introduzidas por acordo as impostas, nao se 
pode confundí-las sem obscurecer a dinamica da or- 
-ganizaçao burocrãticau' €ãnifaQac~5n¿ou¿¿niea t ¬» 

A estrutura de autoridade, neste sentido, descreve 
. .- =_“ 

a estratégia gerencial para a organizaçao do sistema diante das 
~ ~ fontes de tomada de decisao e seu meios de execuçao. De dacordo 

com'1<ATz e'1<AHN, 
` 

-'
a 

_ . / _ 

"as pessoas tendem a personalizar relacionamentos 
e muitas vezes imputam despotismo pessoal ao funcionamento ordei 
ro do sistema social, confundindo o exercício da autoridade le- 

gal com autoritarismo. Já que o autoritarismo não ê coisa boa, 
estando em oposição âs qualidades desejáveis de liberdade e demo 
cracia, poderá haver rebelião contra quaisquer das regras do jo- 
go que o indivíduo naozaprecie" (24:62). 

. 4-
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“` Esta confusão entre autoridade e autoritarismo, na 
. . 

verdade, ê um dos rimeiros indícios das disfun oes do modelo P. 
weberiano, apontadas sistematicamente por MERTON, que observa 
que os estudiosos da administraçao tem dado um enfoque maior aos 

~ ~ resultados positivos e ãs funçoes da organizaçao burocrãtica,de§ 
~ - cuidando-se das tensoes internas de tais estruturas, ao contrá- 

. 
ç 

. 

_`
.

~ rio do leigo, o qual tem exagerado exatamente as imperfeições da 
burocracia (MERTON,.27). - »_ 

_

~ 

' Como observa CHIAVENATO (4),<MERTON chega mesmo a 

sugerir que não existe uma organização plenamente racional,e que 
o formalismo não tem a profundidade descrita por WEBER, como pre 
tende a maioria dos estudiosos; Sugere, ainda, que ê o conceito 
popular de burocracia que nos faz pensar que o grau de eficien- 
cia administrativa deste sistema social racional ë baixíssimo.Is 
to porque o tipo ideal de burocracia sofre transformações ,quan- 
do operado por homens. Assim, o homem, quando participa da- burg 
cracia, faz com que toda a previsibilidade do comportamento, que 
deveria ser a maior conseqüência da organização, escape ao mode- 
lo pré-estabelecido.

_ 

' 

- 

` Verifica-se então o que MERTON chamou de disfun-
~ çoes da burocracia, isto ê, anomalias do funcionamento da burg 

cracia, que são, basicamente, de três tipos, interpretadas por 
CHIAVENATO (4) da seguinte forma: A

r 

' "l9) Despersonalização do relacionamento: A ,buro- 
cracia ë um conjunto de relações dos ocupantes de 
diferentes õrgãos ou cargos, o que leva a uma dimi 
nuição das relações personalizadas entre os mem: 
bros da organização. Diante dos demais membros da 
organização, o funcionário não os toma como pes- 

« soas mais ou menos individualizadas, mas como re 
presentantes de cargos, com direitos e deveres es: 
pecificados. Daí a despersonalização gradativa do 
relacionamento. V

'
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_ 
”29) Ha¡or*ínternaI¡zação das diretrizes: As nor- * 

H mas inicialmente elaboradas para se atingirem os objetivos da organização adquirem um valor positi- vo prõprio e importante, independentemente daque les objetivos, passando a substitui-los gradativa: mente. A atividade instrumental tem, portanto, con seqüências de valor positivo quando não produzem 
os resultados inicialmente previstos. As normas se transformam de meios em objetivos. Passam a ser ab solutas: o funcionário adquire viseiras e esquece que a flexibilidade ê uma das principais caracte- 
rísticas de qualquer atividade racional.

p 

"39) Maior uso da categorizaçao como técnica do processo decisório: Na burocracia, a tomada de de- cisão ê prerrogativa daquele que possui a mais ele vada categoria hierárquica, independentemente do seu conhecimento sobre o assunto. Quem decide ê sempre aquele que ocupa um posto hierárquico mais alto. Categorizar constitui, em qualquer. situação 
- uma maneira de classificar as coisas esteriotipada mente. Dessa forma, quanto mais se lançar mão ' da categorização no processo decisõrio, menor será a necessidade da procura de alternativas de solução. Ao mesmo tempo, com a diminuição das relações per- 

. sonalizadas aumenta o grau com que os objetivosI ..~ sao percebidos como comuns a todos os membros do grupo". 
_ 

_ 

*. - 

_ 

, 

« CHIAVENATO depreende, ainda, da análise de MERTON 
que há outros problemas de disfunção, como quando a característi 
ca impessoal da burocracia faz com que sejam atingidos, separa- 
dos ou destruídos os grupos sociais bem formados, resultando uma 

~ ~ insatisfaçao geral. Da mesma forma, há disfunçao quando a coloca 
ão de essoss em car os de chefia se faz sem condi ões de lide Ç P _ 

rança e sem levar em consideraçao os citados grupos sociais, po- 
dendo trazer alguma forma de conflito que se manifesta através 
de uma resistência ativa ou passiva dos subordinados, como res- 

‹
› 

trição voluntária da produção, greves, etc.(4). 
Ff' 

O-_..___ 

HD 91 _ Com essas disfunções, a organização
q 

_ 

Q 
. 

1, 

-se escle 
rosada, fecha-se ao cliente que ê o seu prõprio objetivo e impe- 
de a inovaçao, o que resulta, necessariamente, numa situaçao bas 
tante visível de conflitos de objetivos e conflitos organizacio- 
nais.

I
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-_ CAPITULO “ 3“ 

osúenvos E. ccN|=|_1Tos oReAN1zAc1oNA1s 

. . _ 
- 

_ 
- .

_ 

_ . Os problemas relacionados a objetivos e a confli- 
tos organizacionais são sistematicamente categorizados por GOUE 

' ~ DNER, que momnax certos pontos nao muito claros no trabalho de 
WEBER, os quais, se esclarecidos, possibilitariam sua Unjmelhor

~ utilizaçao., - 

' ' A 

Segundo GOULDNER,.' 
_

«

~ z"WEBER silenciou sobre diversas questoes como: a 
quem deveriam ser úteis as normas para que a burg 
cracia fosse efetiva ?; em termos dos objetivosde 

z quanseriam as normas um recursos racional ? Obje- 
tivos de quem deveriam elas~realizarepara~que¬« a 
burocracia operasse efetivamente ? WEBER «admitia 
que as metas dos diferentes estratosbmrocrãticos eram iden 
ticas - ou, pelo menos, bastante similares - e 

_.,,por isso não as distinguiu. A razão disso parece 
ter sido a utilização da burocracia governamental 
›aparentemente solidária, como modelo implícito. 
Uma burocracia sõ tem fins num sentido metafôrico 
Contudo, a precisão exige que se especifiquem os 

-objetivos de diferentes pessoas ou os objetivos 
típicos de diferentes estratos na organização.Tal 
postura sugere que se esses fins podem variar,não 
são necessariamente idênticos ou importantes para 
todo o pessoal e podem mesmo ser contraditórios" 
(GOULDNER, 19; 59-'6o). ‹ 

'
~ 

- Os objetivos da burocracia constituem a essência 
do processo interativo que se dã entre a organização e a estru~ 
tura social em que ela se insere. Por esta razão, os objetivos 
são de importância estratégica: O que ê visto pela_*organização 
como seu.objetívo fundamental, freqüentemente é visto pela so- 
ciedade total como funçao da organízaçao. E por esta razao que

I 

n: Q \._‹
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a natureza das interrelações entre organização burocrãtica, ou- 

tros grupos e a sociedade total acaba sendo definida pela prá . 

pria natureza dos objetivos da organização. Isso se aplica tanto
~ aos recursos de que necessita a organização, quanto aos produtos 

que fornece ã sociedade. 
' 

V 'Contudo, como alerta ETZIONI(7:87), 
~ ~ "nao sao apenas os conteúdos dos objetivos - isto 

é, se principalmente políticos, economicos, cultu- 
rais, etc. - que exercem influência sobre a_ vrela V 

ção da organização com seu meio, mas também o lu: 
gar ocupado pelos objetivos na estrutura institu- 
cional da sociedade. Por posição relativa, na so 

» ciedade, dos objetivos especificos de qualquer or: . 

ganização burocrática.dada,mentendemos,akç posição * 

central (ou marginal) desses objetivos com relação Z 
aos valores sociais, aos sistemas de poder, e o 
grau de legitimidade que lhes é conferido". - 

Convém ressaltar, neste ponto, que além de permi- 
~ ~ tirem o mapeamento das relaçoes entre organizaçao e sociedade,os 

3 ,`§¡_.\ 
‹' 

¿~__-:›‹ _-.-{¬ .._..: - «pç _ 
._ ...z \.z-~_-‹ .. . ,.,¬.... p _ ~ ~ objetivos sao, ainda, a chave para a descoberta do "carãter"m daaiwhc 

organização e, conseqüentemente, de seu comportamento. ` 

' PERROW, por exemplo, observa que 

."os objetivos fornecem, pelo menos, uma abordagem 
conceitual da organização e, o que é mais importan 
te, refletem mais prontamente a singularidade das 
organizações e o papel das influências específicas 
dentro das categorias tecnológicas e estruturais 
de caráter mais geral" (32). . 

'

- 

PERROW observa, ainda, que a personalidade dos exe 
' ~ cutivos de alto nível, a história da organização, o ambiente da 

comunidade em que atua, as normas e valores de outras organiza- 
çoes com as quais entra em contato, a tecnologia e a estrutura 

- r , , "' f ou da organização e, por ultimo, o ambiente cultural, sao várias in 
fluências das quais os objetivos são produto. Assim, os objeti- , 

Vos tornam-se partes integrantes das organizações de tal _ forma



_ \ _ 

os elementos de qualquer nível constroem sua vida profissional 

por PERROW (32: 167-168): . 

plos característicos. ' 

V» - a
" 

.I 

p ¡ 

que acabam dificultando as mudanças, quaisquer que sejam elas.E 

em torno da realidade desses objetivos. “. '- 

Por outro lado, PERROW deixa claro que 

"os objetivos são múltiplos e conflitantes e, as- 
sim, o caráter de uma organização nunca se mostra 
estável. As organizações consistem de _instrumen- 
tos de trabalho, sistemas e-produtos, e os objeti 
vos derivados determinam a forma dos instrumentos 
e as coisas para as quais eles podem ou não ser 
usados. Sem objetivos firmesy os instrumentos de 
trabalho tornam-se incapazes de propiciar a icon- 
secução de uma meta e ficam a mercê de forças opor tunistas que atuam no ambiente"(PERROW,32:l68).

~ Sao cinco as categorias de objetivos' formulados 

(l) Objetivos de Sociedade.-O ponto de referên- 
cia ê a sociedade em geral. Exemplos de objetivos desta cate 

ê7goria"sãóÍa¿produção de bens e serviços;za¬manuteqção;da¿ordgm¿ 
a criação e manutenção de valores culturais. Nesta categoria es 
tão englobadas as grandes organizações públicas e privadas que 
preenchem as necessidades da sociedade. 

(2) Objetivos de Produção. O público consumidor 
que entra em contato com a organização ê o ponto de referência 
desta categoria. Ela trata de tipos de produçao definidos em

~ termos das funçoes do consumidor. Os bens de consumo; os servi- 
' ~ ~ ços a empresas; os cuidados com a saúde e a educaçao sao exem 

(3) Objetivos de Sistemas. Para estaí categoria, 
o ponto de referência ê o estado ou maneira de funcionamento da 
organização, independentemente dos bens e serviços que produz,
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ou dos objetivos daí resultantes. A ênfase dada ao crescimento<üa 
organizaçao, busca de estabilidade e lucratividade, modo de fun 
cionamentoeaesquemas de-controle,` ëv exemplo_ específico. 

._ _. . ,(4) Objetivos de Produtos .(ou mais exatamente,oQ 
jetivos caracterizados pelos produtos). As características dos 
bens e serviços produzidos sao os pontos de referência. A ênfa- 
se sobre qualidade ou quantidade, variedade, estilo,-.disponibi 
lidade, originalidade ou inovação dos produtos ë exemplo ca- 

~ 4 ~ racterístico› De uma para outra organizaçao, ha muita variaçao 
de objetivos. '

` 

(5) Objetjvos Derivados. O ponto de referênciasão 
~ ' ` ~ os usos que a organizaçao faz do poder originado na consecuçao 

de outros objetivos. Exemplos característicos desta^ categoria
~ de objetivos sao as metas políticas,-os serviços Comunitários e 

políticasde investimentos e localização das instalações da orga 
nizaçao, de modo a afetar a economia e o futuro de comunidades 
específicas. A organização cria considerável poder, que 'pode 
utilizar de modo consistente para influenciar seus prõprios mem 
bros e.o ambiente. . 

`. 

. Esse poder ê utilizado independentemente dos ob-
~ jetivos de produto ou de sistema. Deduz-se daí que a utilizaçao 

_ ~ 

indiscriminada deste poder, originado na consecução de outros 
objetivos, acabe transformando-se na maior fonte de geração de 
conflitos de todas as naturezas e, por via de conseqüência, no 
condutor do processo de crise de identidade e perda de legitimi 
dade. . 

` ' ° 

Em relação ä questão dos conflitos ê importante 
lembrar os múltiplos significados do conceito. '

'



l 
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1- Para MARCH e SIMON, conflito ê»uma.palavra que 
tem muitos significados. No seu sentido mais usual, o termo sig 
nifica` ~

' 

"um colapso nos mecanismasdecisõrios normais, em 
virtude do qual um indivíduo ou grupo experimenta 
dificuldades na escolha de uma alternativa de 
ação. Hã,pois, conflito quando um indivíduo ou 
grupo se defronta com um problema de decisãoJ...) 

_ 
_? Pode-se identificar três classes principais de fg 

nõmeno de conflito: a) conflito individual: o con 
flito íntimo do individuo que toma uma decisão Í 
b) conflito organizacional:-oséconflitos entre_in 
.divíduos ou grupos dentro de uma organização; cT 
conflito interorganizacional: os conflitos entre 
organizações ou grupos"(MARCH e SIMON,26:l60). 

~ Jã paraGUäHl&sa:quatro as categorias de- confli- 
tos, discutidas a seguir: - « 

_ 

' ` 

_ 

` (1) Conflito em nível individual: O conflito quan 
do`resultante da experiência dos individuos_pode ser considera- 
do uma situação normal da existência. Quando hã dúvida ' entre 
dois ossíveis cursos de a ão,ou na defini ão da meta referi- 

_ 
, , H P 

vel entre muitas outras ossíveis,cria-se uma situa ão dee con 
. Ç _ 

flito. Se não hã condições de resolvê-la nem evitã-la,.hã . que 
se adaptar a ela da melhor maneira possível, E muito provável 

' ~ ~ que haja consciência desse tipo de situaçao,nao apenas porque 
surgiu o conflito, mas em virtude das dificuldades experimenta- 
das no processo de resolução ou.adaptação._Para o indivíduo,ain 
da segundo GLEN, o conflito em si não ê incômodo ou desagradá- 
vel, mas a frustração ou_ansiedade associada a um conflito não 
resolvido podesô-lo4D conflito entre indivíduos também pode ser 
importante em contextos organizacionais, sobretudo, quando eles 
ocupam posições.de autoridade dentro da estrutura dã organizaf 
ção. Tais situações podem surgir não sô como resultado de 

A 
dis 

cordância mas também por incompatibilidade de personalidade. Na
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medida em que o conflito se relaciona com o poder, a questão po '

~ de estar diretamente associada ã competiçao pelo status reconhg 
cido no seio da organização, mas também pode ser uma questão es 
sencialmente pessoal, provavelmente-baseada na antipatia mútua. 
_Embora tais conflitos interpessoais façam parte do padrão de 

~ _. ~ ~ relaçoes nao formais na situaçao de trabalho e nao seja possí- 
vel, talvez, referí-los a qualquer meta da organização formal, 
a sua influência ê muito concreta e pode interferir substancial 
mente nas relações de trabalho; 

(2) Conflito |ntragrupo:.Na medida em que 
_ 

qual- 
~ 4 quer grupo nao-formal desenvolve a sua estrutura atravês‹das in 

terações dinâmicas de seus membros, poder-se-ã argumentar que o 

conflito dentro do grupo faz parte do seu processo normal .de 

desenvolvimento e constitui uma característica suscetível de 
13. '.¿.¬':;;'.¡,›.¿ . _z,_._;›L_.. .›« -~ ‹ . - _.~›¬~-. - 

` 

~ - 

'tw 

reaparecer,sempre que os*membrossdo grupp¬compe§em¿pg§¿¿fi€Êgu£¡u;Q 
sos ou prestígio, ou toda vez que o grupo ë afetado por- mudan 
ças. Um grupo sem conflito interno seria um grupo sem mudanças 
internas ou em que a resposta a mudanças no meio-ambiente ba- 
sear-se-ia invariavelmente no consenso perfeito de seus membros. 
Ambas as situaçao parecem improvâveis.

~ 
- GLEN ê de opiniao que se pode traçar uma distin- 

çao entre dois tipos gerais de conflito interno: aquele em' que 
o processo parece estar mais próximo da forma acima esboçada e 

aquele que ê o reflexo de mã adaptação ou ê potencialmente des- 
trutivo para a vida do grupo. 4» rf 

d 

-

d 

z No primeiro caso, os conflitos que se relacionam 
- - Q 

com questoes, valores ou metas essencialmente compatíveis com 
os padrões existentes do grupo podem ter resultados ãbenêficos.

Q
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_ _ 

Tais conflitos sao suscetíveis de levar ao esclarecimento, am-_ 

pliação ou modificação das normas do grupo, ou ã reorganização 
-de suas relações internas, sem ameaçar a coesão básica do gru- 
po. V 

_ 
V . 

` ~No segundo caso, o conflito em que uma ou mais‹km
~ questoes envolvidas está fundamentalmente em discordância com 

. 

os padrões vigentes no grupo pode-ser causa de desagregação. O 
'..z_. _ ._ _ ,_ _›__”_ 

`. mais provavel e que esse-processo acarrete o~enfraquecimentoidaW 
estrutura grupal, através do desenvolvimento de facções concor- 
rentes. 

¡ 
os desfechos possíveisinchüxian «a cisao ou fragmenta 

~ ' 

çao total do grupo. « 

` - 

, (3) Conflito Intergrupos: A solidariedade e o or-A 
' gulhoõgrupais têm sido considerados freqüentemente como elemen- 
tos positivos do comportamento social, enfatizando a unidade do 

* \ -`:¬f'=1"¬~". .. ._:.... ._.-k.'.z,.'¿ 
. 

- ..,
' 

'esforço dirigido para a consecuçao das metas do grupo..-Todavia,W^ 
podemser uma base para o conflito entre grupos. A forma de com- 
paração "nós" e "eles", pondo em contraste os elevados 'padrões 

e objetivos do grupo a que,por exemplo,pertencemos, em_ relação 
' aos que se observam em outros grupos, pode ser a base de hosti-. 
lidade e estereotipo negativo que caracterizam o conflito entre 

' ~grupos.' E' vasta a gama de situações que podem ser classi- 
- ficadas como de conflito intergrupos, conforme enfatiza GLEN. 

4 A frustração de exigências específicas ê uma característica co- 
mum das principais situações de conflito, quando a solução se 

s concentra na realização da meta específica, no todo ou em parte. 
, _ _ . . Outras situaçoes de conflito carecem de objetivos-claros e pare 

~ cem estar associadas ã descarga de tensão. Embora o conflito pa 
.reça ser um fim em si, nesse tipo de situação, a_função de vál-
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vula de segurança de tais atividades pode ter muito valor. 
Existem consideráveis diferenças entre estruturas 

quanto ã extensão em que são capazes de institucionalizar ou tg 
lerar um conflito; Quanto mais-fechada e rígida for a estrutura 
organizacional, menos provável ê que possa acomodar o conflito

~ sem sofrer danos. Em situaçoes extremas, um conflito suficiente 
mente intenso pode destruir a estrutura rígida onde surgiu., ` 

V 

_ 

(4) Conflito Organizacional: Qualquer das classes 
de conflito já examinadas em linhas gerais pode existir num con 

' ~ texto organizacional, e os comentários sobre a relaçao inversa 
entre rigidez estrutural e capacidade de institucionalizar ou 
tolerar conflitos são aqui particularmente pertinentes. Tanto 
os aspectos formais como não-formais da organização podem estar 
envolvidos e uma análise eficaz deve reconhecer_a_existência de 

_ -~'‹~ ' ' a importancia de ambos os aspectos da_estruturaQ¿_¿¿@¿¢z, _,l 
` Segundo GLEN, o conflito pode surgir entre dife- 

rentes níveis hierárquicos da mesma estrutura, não sô entre ' a 

alta administração e os níveis mais baixos da hierarquia, mas 
também entre diferentes grupos de gerência, por exemplo. 

1 

'As origens dos conflitos organizacionais sao difš 
ceis de se identificar. Podem ser sintomas de uma tensão dura- 
doura na organização, tensão essa que se foi acumulando gradual 
mente ao longo do tempo, até se converter em conflito aberto.Em 
tais situações a causa declarada . pode É não ser 
mais que o fator causal que precipitou os acontecimentos - um 

. 

i
1 

rõtulo conveniente para tapar a acumulação de tensões, cujascmi 
gens podem estar perdidas na histõria da organização.

o



-une,

n

¡ 

Como GLEN bem define, o conflito organizacionalsõ 
pode ser entendido em seu contexto total: o ambiente interno e 

Q.. ~ - externo da organizaçao; as relaçoes de poder características da 
organizaçao; as metas e frustraçoes dos grupos e dos indivíduos 
envolvidos. 

p 

` 

~
~ 

. 

Í d Para se mapear as classes de conflitos nas orga- 
nizações burocráticas - no caso deste'estudo,_das' organizações 
burocráticas do setor público - há que se_buscar conhecer cla- 
ramente os objetivos derivados, já mencionados anteriormenuaPois

~ os objetivos derivados, na medida em que sao institucionaliza 
dos, se transformam no grande foco gerador de conflitos organi- 
zacionais, e por via de conseqüência, como já foi enfatizado,no 
condutor do processo de crise de identidade e perda de legitimi 
dade. '

`

r

1 

É _ 

_ _ 0

‹
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¬ cAPíTuLo 4
' 

-.o PERíono DE eEsTÃo 1975-79 

'f “O período l975-79 pode ser caracterizado como ~'a 

fase de implantação da FUCAT. Nessa fase da histõria da Funda- 
ção, mais fortemente fizeram-se sentir presentes alguns fenõme 
nos de natureza organizacional, os quais passam a ser. analisa- 
dos a seguirz' ~ 

' 

› 
7 

.

' 

1- ORIGEM 

_ 
~_, ~'No ano de 1975, definidos pelo Governo_ Federal, 

através do II PND, como prioritários, estavam o aperfeiçoamento 
da capacidade profissional, o.aumento da renda ela melhoria da 
qualidade de vida do homem brasileiro. _' 

_

- 

' 

_ 
_ 

_Jã o plano de Governo do Governador Antônio Car- 
los Konder Reis para o período 1975-79 enfatizou como um dos 
pontos prioritários da política de Ação Social a área de Recur- 

sos Humanos_ especificamente a Educação,~Formação e Aprimoramen 
to de Mão-de-Obra (20:35). ` 

Dizia 0 referido Plano de Governo que 
. "uma das formas capazes de promoverefetivamente a eleva 
ção do padrão de vida do homem catarinense ë a 
sua preparação para o exercicio de uma profissão, iquer a nível formal (Educação), quer a nivel não- 
formal (Formação e Aprimoramento de Mão-de-Obra). 
E evidente que a renda (salário) do trabalhador'e§ 

r tã diretamente relacionada com a sua capacitação 
profissional e a elevação daquela depende de suas
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` _condições para o_exercício de tarefas mais complg ' 

W ` xas em qualquer dos setores da economia_catarinen 
s se" (20:36). , ' 

V 

~

- 

_ 

Referindo-se ã Formação_e Aprimoramento de Mãoà 
` de Obra o Plano de Governo acentuava que; ` 

- "Além da profissionalização, a nível formal, 'una 
área da educação, nos moldes estabelecidos fƒpela 

' Lei 5.692, de 1971, o Estado implementarã,atravês 
da Secretaria do Trabalho e Promoção Social, pro- 
jeto específico objetivando a formação e o aprimg " 
ramento de mão-de-obra, de acordo com as necessi- _¿~ idades dos diversos setores da economia catarinen 
se. z » 

"Este projeto, de forte conteüdo.social,, liga-ser 
de um lado, diretamente ã área econômica carente 
de recursos humanos em grau elevado de especiali- - 

zação, em todos os níveis e, de outro, ã ãrea so 
cial, tendo em vista que sô a especialização e o 

. aprimoramento profissional podem permitir ao Vho- Í 

. mem uma elevação na escala salarial. '_» 
'

V 

"A ação do Governo Estadual objetivarã atender' ã 
demanda do setor econômico realizando, para tantq 

v ¿ J ¿}¿¿,r, çipesquisas, estudos e projetos em articulação com
_ “""""W '° a iniciativa privada, atÍãvësÍdoslseus»õrgãos “dei_¬_ 

` classe. '
' 

Da mesma forma, haverá um íntimo relacionamento 
.entre o projeto estadual e os projetos afins ~ jã 
em realização no Estado, sob a égide do Governo 
Federal (PIPMO) e entidades como SENAI e SENAC. 
"Serão chamados a colaborar, sob forma convenien- 

.te, as Fundações Educacionais e os Municípios,con_ 
jugando esforços e evitando paralelismo de servi 
ços ou de ações. ' 

A 
_ 

-

_ 

" ~ 
_ ~ As preocupaçoes do Estado se voltarao para a qua 

lificação de mão-de-obra como sistema, realizandô . 

apenas os investimentos em bases físicas estrita- 
mente necessários. Aproveitar-se-ã a capacidade 
ociosa dos estabelecimentos de ensino, públicos e 
particulares, e as instalações comerciais e indüs 
trias, sempre que a iniciativa privada se dispu~ 

. ser a colaborar de forma convenienté"(20:38-39). 
_ 

_' 
e T e 

1 
.

- 

Para viabilizar esse Plano de Governo, a adminis
. 

- traçao de Antônio Carlos Konder Reis criou, através da Lei 508% 
de 30 de abril de-1975, a FUCAT - Fundação Catarinense do Traba
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lho, õrgão vinculado ã Secretaria do Trabalho, tendo sido im- 
\\ 

. 

' 
~

. 

plantada pelo Decreto GGE/n9 733, de ll de agosto de 1975. 

2- OBJETIVOS 

__ _Na_execuçao de suas atividades a FUCAT tinha como 
objetivos estatutãrios:' _ .i«li§.;_ 

“a.Pesquisar_e analisar a situação dos recursos 
7 

humanos disponíveis e necessários ao desenvol- 
vimento do Estado, incluindo o estudo e o equa 

E cionamento dos problemas de emprego e reempreÍ_ 
V 

90; -
' 

~ "b.Propor convênios aos õrgãos públicos e firmã- 
los com entidades privadas, visando ao treina 
mento e ã formação,.em todos os níveis, de re: 

_ 
.cursos humanos definidos como prioritários; - 

4 ~ 4 > ¬ ~ - "c.Cooperar com orgaos publicos e instituiçoes que 
'atuem-no setor, inclusiveacdordenandose compaz 
tibilizando as ações de agentes estaduais e a 

' de outros programas que se desenvolvam no Esta 
do, respeitada a competência respectiva; 

«"d.Desenvolver outras atividades compatíveis com 
as suas.finalidades;

_ 

3- cAMPo DE ATuAçAo 

Segundo o "Relatório das Atividades no. período 
1975 a 78 e Plano de Trabalho para l979", a FUCAT irradiava sua 

v ' 

I

›

~ açao pelo Estado de Santa Catarina, através das atividades def 
. 

. 
~ -

J senvolvidas por seus programas e projetos e, também, da coparti 
cipação de entidades públicas e privadas, mediante .convênios 
firmados para a execução de diversos outros projetos de intereä
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se comunitário. H < ' '- 

__ Alêm da presença física, representada por 8 nü- 
cleos microrregionais e 9 postos do SINE/SC (Sistema Nacional 
de Emprego, em Santa Catarina), localizados em pontos estratêgi 
cos do espaço geográfico estadual, a FUCAT esperava estar repre 
sentada, ainda, por 17 centros de treinamento, conforme uma das 
metas de gestao da Diretoria. Todos os centros de treinamento 
deveriam ser implantados.atê meados de março de 1979, ou seja, 
quando a Diretoria estaria encerrando o seu período de mandato. 

4- ESTRATÉGIA DE INTEGRAÇÃO E'DE ocuPAçÃo DE EsP5 
ços vAz1os PR1oR1TÃR1os 

' Uma das estratégias da FUCAT, conforme o referido
~ rela&kio,erazananuu¶çao de estreito intercâmbio cultural e téc- 

nico com outras entidades püblicas e privadas voltadas para a 

capacitação de recursos humanos, com o objetivo de trocar expe- 
riências e manter abertos canais de cooperaçao mútua, bem como 
evitar a duplicação de esforços e de sobreposição de projetosde 
treinamento, de idênticos ou semelhantes conteúdos programáti- 
cos e têcnicos.

, 

Entre essas instituições, destacavam-se as seguin 
tes: ' Y-á 

ç 

V

'

r 

_ 

'
z 

` .SENAI/SC - Serviço Nacional de Aprendizagem Indus 
` 

9 

trial; . 
. 

V' Í»-` ' 

z - . 
Í

r 

SENAC/SC - Serviço Nacional de Aprendizagem Comer 
" 

9 cial; í 
_ 

V

' 

` iFundações Educacionais de Nível Superior de Santa 
Catarina - integradas ã estrutura da ACAFE --Assg
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. . 

ciaçao Catarinense de Fundaçoes Educacionais; 
` 

_ _ 

`

. 

UDESC - Universidade para o-Desenvolvimento do Es 
~ tado de Santa.Catarina; ' 

_. ~- ,_ 

UFSC .- Universidade Federal de Santa Catarina; 
`FDRH` - Fundaçao para o Desenvolvimento de Recur 

S sos Humanos do Rio Grande do Sul: 
_

' 

- CENAFOR - Fundação Centro Nacional de-Aperfeiçoa- 
‹ ~ .- '_mentO ÕGPÊSSNÚ- para a Formação ProfissiQ_ 

ii. › nal, de Sao Paulo; www »

ç

~ zFESP - Fundaçao Escola de Serviço Público, do Rio 
' 

V 

V de Janeiro;'~ 
u 

V 
V 

- 

,
_ 

` -FJP - Fundação João Puúeini de Minas Gerais:- 
CENDRO - Centro de-Desenvolvimento de Assuntos Or 

ganizacionais, da Bahia; '

. 

' ~ "Dois exemplos de colaboraçao mútua foram represen_ 
tados por convênios firmados com o SENAI/SC e SENAC/SC no valor' 

de Cr$ 1.729.574,00 e Cr$ 113.900,00 (valores em cruzeiros de 
- - 

' ~ 1978). O convenio com o SENAI/SC objetivou a aquisiçao de equi- 

pamentos, sob comodato, e a realização de cursos aplicados ã In 
dústria Têxtil e Metal-Me¢ãUiCaz executados através do Centro 
de Treinamento Têxtil - LAFITE, da cidade de Brusque. Jã o con- 

vênio com o SENAC/SC teve por objetivo a compra, por parte da 

FUCAT, de pacotes de treinamento para operação do seu "Plano de 
Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos para a Admi- 
nistraçao Pública Estadual - 1978". ¬ 

j' ' 

V 

- Uma outra estratégia da FUEH era ocupar os espa 
ços vazios na ârea de treinamento, respondendo, deste modo, às 

demandas e necessidades da comunidade catarinense não supridas 
por outras instituições de capacitação de recursos humanos (não 

havia pesquisa para conhecimento dessas demandas e necessidadesh
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5- PROGRAMAS DE ATIVIDADES S 

Conforme exposto no Bela tõrio das Atividades no Período 1975-78 
"a expansão das atividades da FUCAT, havida de 
forma acelerada, decorreu da prõpria necessidade 
de dar resposta aos Planos dos Governos Estadual 
e Federal nos campos do trabalho e do desenvolvi-~ 
mento de recursos humanos. * 

_ 
. _ 

"O Programa Estadual de Emprego-SINE/SC vem rece 
bendo total suporte do Ministério do Trabalho É 
do Governo do Estado. Inclusive, por decisão “go-tgp g 
vernamental, o convênio foi renovado por 

_ 

mais 
dois anos, devendo seu prazo de vigência ir até 
meados del980. (N.A.:0 convênio permanece em vi- 
gor até hoje.) O programa atua na pesquisa e acom 
panhamento do mercado de trabalho e na intermediš 
ção de emprego. Épde interesse ainda do Ministé- . 

rio do Trabalho que a FUCAT continue a executar o 
Programa de Capacitação de Recursos Humanos para 
a Administração Sindical do Estado de Santa Cata- 
rina. ~ « 

t
^ 

"O PRODESC - Programa de Desenvolvimento de Execu 
'tivos de Santa Catarina e o PROMOSC - Programa de 
Formação e Aprimoramento de Mão-de-Obra - que se 
desdobrou em-vários projetos%¿vem.atingindQz~Seus;çm 
objetivos, obtendoiplena aceitação da comunidade 
catarinense. Atraves deles devera ser atingidotqg 
bém o setor agroindustrial.(Grifo do autor.) 
Com o apoio das prefeituras municipais, as quais 
fizeram doação de terrenos, a FUCAT espera até 
meados do início do Governo de Jorge Konder Bor- 
nhausen cumprir com a meta de implantação dos 
seus centros de treinamento.

~ "Os novos programas de capacitação de recursos hu 
manos, a serem executados a partir do próximo go: 
verno,_pretendem dar respostas ãs demandas e ne- 
cessidades de diversas faixas da comunidade esta 
dual: o PROAGRO, já em fase inicial de experiên: 
cia, deverá atingir a mão-de-obra rural e pesquei 
ra carente de capacitação. 

,

_ 

"O PRODEME - Programa de Desenvolvimento de Recur 
sos Humanos da Administração Püblicä Municipal e . 

Estadual, será implementado com base numa filoso- 
fia e estratégia -voltadas para a modernização ag. , 

ministrativa do setor público estadual ei munici- 
pal de Santa Catarina, ' --

'
V
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"O PROARTESANATO - Programa de Apoio ao Setor Ar- 
- tesanal, terâ por propõsito a modernização e a ca. 

pacitação dos recursos humanos do setor artesanaL 
com vistas â melhoria do padrão de vida e organi- 
zação deste segmento do mercado de trabalho. ~

~ "No campo das finanças, a Fundacao vem desenvol 
vendo uma política de ampliação e *diversificação 
de suas fontes de financiamento externo, procuran 

_ do cada vez mais desonerar o Governo do Estado de 
A obrigações financeiras para o custeio de seus pro 

» gramas de formação e aprimoramento de mão-de-obrã. 
"O papel da FUCAT no contexto do setor social vem 
tornando-se cada vez mais relevante, porque visa 
o desenvolvimento do homem catarinense para o tra 
zbalho, um dos importantes fatores do desenvolvi: 
mento social e econômico de Santa Catarina" (9: 
6-7). ` 

6- nEsEMPENHo DA |=ucATNo PERfono197s-78 r 

. A FUCAT iniciou_suas atividades administrando dois 
programas, o SINE/SC e o PRODESC. Posteriormente, criou o PRO- 

MOSC, além de desenvolver outros programas e projetos. 

_ 

___Para que se tenha uma visão da fase de implanta
~ çao da FUCAT, será: examinado a seguir, em detalhes, seu desempe 

nho no período de 1975-78: - 

6,1, Através do SINE/SC - Sistema Nacional de Em- 

Pf¢g0, a Fundação passou a atuar no âmbito do mercado de traba 
lho. _

z 

v 6.1.1. objetivoszr _ 

~ 

_ 

- ¡_ 
r Os objetivos deste programa eram reaflizar pesqui- 

i 

r _ 

sas e estudos relacionados com a demanda e oferta ` de recur- 
sos humanos, desenvolver e administrar informações sobre o mer 

.V ~ cado de trabalho, auxiliar na colocaçao e reemprego de recursos
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I 

humanos e promover e/ou incentivar iniciativas de organizaçaockâ 

trabalho em suas várias formas. ' 
'

' 

6.1.2. Evoluçao do SINE/SC '_ “ 

~ A tabela a seguir mostra o desempenho do. SINE/SC 

no período l976~78 no campo da intermediaçao de emprego. V 

-s - -TABELA 1 
V

. 

EVOLUÇÃO DAS ATIVIDADES DE INTERMEDIAÇÃO DE EMPREGQ 
1976-78 

' 

PRoeRAMA 
` 

` 

' s|NE/sc- ESPECIFICAÇÃO TOTAL 

1976 1977 1 1978 

CADASTRAMENTO 
Recursos Humanos - 

-
~ 

h5.k35 
30.82b ' 

1 

20.9és 

19.482 . u2.895' 
6.610 25.886 

' 645 |h.oh6 

107.812 
ô3.3zo 
'35.ôsó 

- Cadastrados 
- Encaminhados 
- Coiocados 

FONTE: FUCAT - Reiatõrio das Atividades no Periodo 1975 a 78 e 
' 

Piano de Trabaiho'DôFë 1979. ^ ' 

.Foram também desenvolvidas atividades diversas,en 
tre elas: Edição do Jornal do SINE/SC que publicava ementas so- 

bre ofertas de mao-de-obra, editais de processos seletivos de 
Q ~ 4 ~ orgaos publicos e informaçoes sobre os cursos de treinamento da 

FUCAT; Instituição do£Sub-sistema Fundamental de Informações(e§ 
tudos preliminares para a elaboração dos Mapas de Ocupações e 

das Estruturas dos Sub-sistemas de Trabalho e Educacional); Ins 

tituição do Sub-sistema de Análise de Informações. .(avaliação
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Ã 

atividades do SINE/SC, execuçao do projeto Indicadores SI- 
.e Emprego, estudos sobre o mercado formal e informal e estu 
Le viabilidade do diagnóstico do mercado de trabalho). 

- 

V 
6.2. Através do PRODESC - Programa de Desenvolvi- 

. . 

:o de Executivos de Santa Catarina,_a FUCAT exerceu açoes‹xm 
:as ao desenvolvimento de executivos ' " 

6.2.1. Objetivos 

Os objetivos deste Programa eram coordenar e exee 
ar o treinamento de_dirigentes e executivos del instituições 
mpresas públicas e privadas do Estado. ~ 

6.2.2. Evolução do Programa 

' Desde 1976 a FUCAT passou a coordenar e executar‹> 
›DESC, primeiramente em convênio com o Programa Nacional' de 

âinamento de Executivos - PNTE/SEPLAN e, posteriomente,em con 
1io com o Centro Brasileiro de Apoio â Pequena e Média Empre- 
- CEBRAE/SEPLAN . 

_ 

- 

_

* 

. . 

. Nos dois convênios, os õrgaos convenentes, no ãm 
to Federal, eram responsáveis pelo repasse da totalidade dos 
cursos necessários ã execução do PRODESC. «

_

› 

7 ' ' O PRODESC - Programa de Desenvolvimento de Execu 
vos de Santa Catarina desdobrava-se em dois projetos, o PROI§ 
STRIA ~ Projeto de Desenvolvimento de Executivos da Indústria, 
o PRODAP - Projeto de Desenvolvimento de Executivos da Admi- 

V 
' 2 › 

'

_ 

.stração Pública; e 

_ 

"' “-A '“ 

- 

_ 
A partir de 1977 o PRODESC passou a ter 5 proje 

›s específicos: ` ` '

-
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l 

A 

p 

- 

~ le) PROINDUSTRIA; 29) 
_ 

PRopAP;-39) PRODEPEM (deseg 

H volvimento de executivos da pequena e média empresa): 49) PRO- 
DIES (desenvolvimento dos executivos das instituições de ensino

_ 

A 

superior) e 59) PPD (pesquisa e desenvolvimento). l
. 

' AEm l978 integrou-se ao PRQDESC mais um projeto, o 

PRODECI - Projeto de Desenvolvimento de Chefias Intermediärias¿ 
“com a finalidade de treinar as chefias dos níveis intermediš _) 

.rios de empresas privadas do Estado. l
_ 

. A evolução das atividades de treinamento e oonsul 
toria realizados pelo PRODESC no período 1976-78 ê vista na ta- 
bela 2, a seguir: ' 

` 

›

H

o

I
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- A tabela n9 3 discrimina, por projeto (de treina- 
mento e consultoria), as metas físicas estimadas e realizadas, 
bem como o respectivo balanço, acrescido de comentário suscinto 
sobre o desempenho do PRODESC em 1978. 

, 

_ 

6.3. Através do PROMOSC - Programa de Formação e 
i ~ - 

' ~ ` Aprimoramento de Mao-de-Obra de -Santa Catarina ' 

, a Fundaçao passoua
~ desenvolver também atividades de formaçao e aprimoramento* "ade 

mao-de-obra. 
_ 

ç 
,U 'V 

6.3.1. Objetivos
ç 

A FUCAT definiu como objetivos do PROMOSC; 
- - 

- a) Formação, aperfeiçoamento e especialização - 

de mão-de-obra para os setores primário, secundário e terciário 
da economia catarinense, bem como para as ãreas administrativas 
e operacionais dos órgãos da Administração Pública Direta e In- 

. 

'

z 

direta; V 

` 

- 

i'V
_ 

_ U Execução de projetosde treinamento para o setor sin 
dical, com a finalidade de sensibilizar e capacitar trabalhado- 
res e empregadores sindicalizados para a administração sindical 

u 

V g 6.3.2. Evolução do Programa 

Em 23 de fevereiro de 1976 o Governo do Estado e 
,

_ 

Q '
- a FUCAT firmaram contrato com a Caixa Economica Federal para 

que esta, como gestora do FAS - Fundo de Apoio ao Desenvolvimeg 
to Social, repassasse â Fundação a quantia de Cr$ 75 milhões 

.._. _ 9 ` ~ destinada a execuçao do PROMOSC, dos quais posteriormente Cr$.. 
lã milhões foram transferidos ã Secretaria da Saúde.
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_. O contrato foi firmado para vigir de 1976 a l979, 

estabelecendo repasses financeiros quadrimestrais. `
' 

- Durante 1976 e início de 1977, a FUCAT elegeu ' a 

estratégia de repassar a outras entidades os recursos do FAS,
~ para realizaçao de treinamento (em sua maior parte) e a compra 

de equipamentos e material didático. Posteriomente, entendeu a 

FUCAT de modificar a estratégia, direcionando a maior parte dos 
recursos para investimentos de infraestrutura_ (equipamentos e 

obras) e uma parte menor para custeio. Paralelamente,com vistas 
ao atendimento de crescentes demandas oriundas de entidades pú- 

blicas, privadas e do setor sindical,-a-FUCAT buscou novas fonz 

tes de aporte financeiro, a fundo perdido, na área federal, com 

o objetivo de custear suas atividades. - 

. 

A 

.

- 

Assim, além dos recursos do FAS, a FUCAT passou a 

utilizar-se de recursos do PIPMO - Programa Intensivo de Prepa- 

ração de Mão-de-Obra, SENAR 3 Serviço Nacional de Formação 'PrQ* 

fissional Rural e LBA - Legião Brasileira de Assisténcia,median
. 

te a assinatura de convênios para execuçao de programas especí- 
ficos. - ¬

. 

' 

- A tabela n9 4 mostra o desempenho do PROMOSC refe 
rentemente ãs atividades de treinamento no período 1976-78:

2 

.. »¬
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_ 
TABELA A f 

EVOLUÇÃO DAS ATIVIDADES DE TREINAMENTO DO PROMOSC 
".V ` 1976-78 '~

- 

' 

_ 
PROGRAMA ' 

EsPEc|F|cAç0Es PR°“°5°' 
_ 

T°T^L 
A 

A 11976 7 1977 ` 1978 A -. 

TREINAMENTOS ' 

Cursos A 260 110 ' L42 ~`512 

Cafga Horária. 20.380 I8;56A l5.27ÀN ' 54.7\8›' 
Concluíntes 7.47ü 3.0A5~ 3.I7A 7 13.693

T 

FONTE: FUCAT - Relatório das Atividades no Período 1975-78 e ' 

7 7 Plano de Trabalho para 1979. - 

“
« 

Jâ a tabela n9.5 apresenta uma visão do' desempe-
~ 

nho da FUCAT no campo do treinamento da administraçao pública 

estadual no período 1976-78, realizada através do PRODAP - Pro- 

jeto de Desenvolvimento de Executivos da Administração Pública.

! 

‹:~
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Uma das metas prioritárias da FUCAT era implantar 
e administrar 17 centros de treinamento, expandindo¬se fisica- 
mente pelo interior catarinense. . 

, 

V

' 

_
_ 

»- 
_ 
Todavia, o critério adotado para a implantacao 

desses centros de treinamento seria aproveitar a estrutura físi 
ca das Escolas Profissionais Femininas, subordinadas ã Secreta- 
ria'de Educação, tendo em conta a inufição do Governo do Estado 
de vinculâ-las ã estrutura da FUCAT. H ,¡ ~. - 

âf A 

Com a absorçao pela FUCAT dessas Escolas,suas ati 
vidades seriam portanto, modificadas, centrando-se especialmen- 
te no treinamento de mão-de-obra menos qualificada.e na capaci 
tação de recursos humanos de baixíssima renda.' › 

_Com base nesse-projeto, a FUCAT tratou de 'acele-
~ rar a implantaçao dos centros de treinamento nas localidades on 

de~situavam-se as Escolas Profissionais Femininas. - 

Inicialmente, para realização das metas estabele- 
cidas, foram implantados dois centros de treinamento. O primei 
ro, o Centro de Treinamento de Pesca de Itapocorõi, Penha, com 
uma ârea construída de l.600m2 distribuída num terreno de 
5.206m2. Destinou-se a treinar o pescador para melhor desempe- 
nho de suas atividades mediante o ensino e aplicaçao de tecnolo 
gia atualizada, propiciando o aumento da produção e da produti- 
vidade a nível industrial ou artesanal, com a conseqüente melhg 
ria das condições de vida do pescador, e para maior contribui- 
çao ao esforço produtivo do setor. Esse centro de treinamento, 
depois de encampado pela FUCAT, passou a operar com a coopera- 
ção técnica da SUDEPE e do Ministério da Marinha.'_ _

_ 

O segundo, o Centro de Treinamento 'Agropecuário
~ de Sao Ludgero, foi implantado com uma área construída de



É .

' 

2.lO7m2 num terreno com ãrea total de 8O.000m2. Destinou-se a 
.,

_

~ treinar médios e pequenos produtores rurais para obtençao de 

maior produção e produtividade, através de modernas técnicas de 

plantio. Era objetivo, também, treinar familiares de agriculto- 

res a fim de estimulã-los a manter sua prõpria horta, visando 
melhorar a alimentação familiar. Esse centro de treinamento pas 
sou a receber apoio técnico da Secretaria da Agricultura e Abas 
tecimento e da ACARPESC. __ _ ,__- . 

-E 
- 

A É 
' .Em Florianópolis era iniciada a construção de um 

outro centro de treinamento com uma área prevista de 1.373 m2, 
. ‹ ` _. destinado a servir de base fisica a FUCAT na execuçao de seus 

programas de treinamento, inclusive para a Administração Públi- 

ca Municipal e Estadual. «

- 

ç 

-No que se refere ao PROMOSC - Programa de Forma 

ção e Aprimoramento de Mão-de-Obra, a tabela n9 6 discriminagnr 
projeto, as metas estimadas e realizadas, bem como o respectivo 

balanço em 1978: ' `

»

‹

›

I
I

I 

z 1

4›
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7; A SITUAÇAO ORGANIZACIONAL E DE ESPAÇO FISICO 

~ ' 

A 
7.1; Reestruturaçao Organizacional 

' 

_ 

Tendo em vista o rápido crescimento da FUCAT .em 
função de múltiplas atividades operacionais resultantes de sua 

ação no campo do mercado de trabalho e do desenvolvimento de re 
cursos humanos, houve necessidade de reorganizar sua estrutura 
organizacional. 

_ 

› 

A

. 

~ Pela Resolução CD 57/77, de 30 de dezembro' 
_ 

de 

1977, o Conselho Diretor, no uso de suas atribuições, aprovou o 

Regimento Interno da FUCAT que entrou em vigor em Ol de janeiro 
âe197s. ~

À 

.' A estrutura organizacional da FUCAT passou a ser 

a seguinte. conforme a Figura 1: ~ 

”"i ' ^ “ I - Conselho Curador ~ 

II - Conselho Diretor 
III - Presidência - 

- Gabinete da Presidência 
~ - Assessoria de Planejamento, 

- Assessoria Jurídica 
IV - Diretoria Administrativa' 
'« - Assessoria 

- Gerência de Apoio Administrativo t 

- Seção de Pessoal 
_

. 

4 Seção de Material e Patrimônio 
'- Seçao de Serviços Gerais i 

- Gerência Financeira - 

`,- Seção de Contabilidade ~



11.
' 

_ 

'.- Seção de Tesouraria 
‹, ._ _ 

` V - Diretoria Técnica 
' ¿ - Assessoria '

' 

A 

- Programas 
_ç-- Projetos' 

_ 

Nessa época a Diretoria Administrativa também de- 

sempenhava funções financeiras. z 
_ _ 

1 
'

- 

7.2. O Novo Quadro de PessoaI_ .

A

_ 

› Com a aprovaçao do novo Quadro de Pessoal através 

da Resolução n9 249/77 de 21/12/77; do Conselho de Política Fi- 

nanceira¡ a FUCAT estabeleceu o reenquadramento de seus servido
_ 

res, visando a consecuçao de seus objetivos e metas. 

V 

No decorrer do exercício de l978,¡ingressaram no 

quadro prõprio da FUCAT mais 55 novos servidores, passando sua 

lotação para 84 pessoas; ~

,

~ 
' 

A 
` A tabela n917 representa a_lotaçao de pessoal `da 

FUCAT e seus programas no período 1976-78. Note-se que o pes-
~ soal do PRODESC e do SINE/SC nao é vinculado â estrutura funcio 

nal da FUCAT. 1 

' ` 

' ' 

.
V 

_~ . 

›- -_ TABELA 7 .“
- 

LOTAÇÃO DE PESSOAL DA FUCAT E SEUS PROGRAMAS 

oENoM|NAçÃo 31/12/76 1 

. 31/12/77 f 31/12/78 
1FucAT 24 '_ 

. 

; 
29 . 

` 

/- - 84* 
Pàoossc 

` 

12' 
_ 

' 23 
GN? 

-'G s1NE/sc iza - 

z 109 1 

.- 

TOTAL ¶l62 ~ 'IÓI 
. 205 

(*) Incluso o pessoal do PROMOSC e o Coordenador do PRODESC. 
FONTE: FUCAT-Relatório das Atividades no Período 1975-78 e Plano de Traba- 
` 

. lho para 1979. ' 
` 

1 
É 1 

_ 

`.
_ 

z 
- V

.
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7.3. Espaço Físico da Administração da FUCAT 

~ 

_ Em meados de 1977, a FUCAT obteve recursos do 
~ ~ FAS, no montante de Cr$ 12,5 milhoes, para aquisiçao de sua se- 

de prõpria. Isso fazia-se necessário porque suas diversas ativi 
dades antes se realizavam em três diferentes endereços, dificul

~ tando o gerenciamento de suas açoes administrativas e operacio- 
nais, desenvolvidas através do SINE/SC, PRODESC e PROMOSC. 

,... 

_ 

' A sede da administraçao geral da FUCAT passou en
~ tao a localizar-se ã Rua Esteves Júnior, nÇ 14, 4 Florianópolis 
(SC), numa área de aproximadamente l.5O0m2, centralizando as

~ áreas da Diretoria e das Coordenaçoes dos seus Programas de Ati 
vidades (SINE/sc, PRODESC e PRoMosc)'. '

` 

. 8.PLANO DE TRABALHO PARA 1979

~ .Uma das sérias preocupaçoes da Diretoria era al-
~ terar os rumos da FUCAT, com vistas â busca de sua legitimaçao 

Assim,em reuniões de planejamento realizadas pela FUCAT, quase ao final do
~ exercício de 1978, e que contaram com a presença e participaçao 

efetiva da Presidência, Diretoria Administrativa, Diretoria Têg 
nica, Assessoria de Planejamento, Coordenação dos Programas, Gg 
rência Financeira e Gerência de Apoio Administrativo, foram re- 
definidas a missão básica, os objetivos organizacionais, as es 

4 ~ 4 - ~ trategias de açao, as areas prioritarias de atuaçao e os proce- 
dfimflmos para operacionalizaçao do Plano de Trabalho para 1979.

~ Essas linhas de pensamento e de açao ficaram as- 
sim estabelecidas: 

_ _ `;- 
. Ê. A»
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* 8.1. A Missao Básica da FUCAT 

A FUCAT definiu como sua missao básica: ~ 

' ~ ,"auxiliar na promoçao do desenvolvimento do Esta 
. do de Santa Catarina, atuando na área do' TRABA- 

LHO de forma ampla, segundo as definições e prig 
«ridades governamentais deduzidas dos problemas e 
necessidades comunitárias, através: n * 

- da adequação entre oferta e demanda de Recur- 
sos Humanos; . 

-' ' 

-

. 

- '- do desenvolvimento de Recursos Humanos; 
- do desenvolvimento de organizações; 
- de pesquisas; r__li .L 
- do desenvolvimento e administração de sistemas~ de informaçoes; . .

" 
-- da divulgação de informações têcnicas"(9:l20).

‹ 

8.2. Objetivos Organizacíonaís 

O Decreto GGE/n9 733, de ll de agosto de l975,ao 
implantar a FUCAT, definiu no artigo 29 seus objetivos organiza 
cionais. ' 

' 

- 

V 

.Í 

_ 
_ 

~Em decorrência da prõpria dinâmica da Fundação, 
houve necessidade de redefinir-se suas linhas de ação. 

Por isso, da missao bãsica foram deduzidos os se 
guintes novos objetivos organizacionais, colocados como novas 
propostas orientadoras do seu trabalho: . 

" ~ ~_ Cooperar na formulaçao e/ou adequaçao da poli 
tica de desenvolvimento de recursos humanos 
do Estado de Santa Catarina; 
Executar programas de desenvolvimento de re- 
cursos humanos para o setor público e privado 
catarinense; 
Realizar pesquisas e estudos relacionados com 
a demanda, oferta e desenvolvimento de recur- 
sos humanos e assistência organizacional a en 

~tidades do setor público ou privado catarineš 
se; = 

Desenvolver e administrar informações sobre o 
mercado de trabalho; ' " ~~ 

Auxiliar na colocação e reemprego de recursos 
humanos; 
Pnmrwer e/ou incentivar iniciativas de organi 
zação do trabalho em suas várias formas; 

n__ 

|i_ 

"_ 

n__
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"~ Executar serviços de assistência organizacio- 
' nal a entidades do-setor público ou' privado 
catarinense;* _ . 

" ` 

"- Promover a divulgação de informações técnicas 
na área do trabalho" (9:l2l). _

` 

8;3. Estratégias de Açao 

Com vistas ã consecução da missão básica e de 

seus objetivos organizacionais a FUCAT definiu as seguintes_es- 
- ó ~ - tratégias de açao: 

»"- Ocupação de espaços vazios em áreas _priorit§ 
'_ rias; ~ 

_ 

"- Flexibilidade de atuação;
_ "- Interiorização; _ 

- 
V d 

9- Integração com entidades de classe que atuem 
_ 

no sistema de ensino não-formal; d 
' "- Diversificação de fontes de financiamentofimra 

vés da busca de novas origens alternativas de 
recursos financeiros; '

_ "- Busca de autonomia administrativa e financei-' 
ra; ' 

"- Capacitação dopemxml técnico e administrati- 
vo; _ 

'

_ H."_ Execução das atividades fins, aproveitando pnÊ~~ 
ponderantemente o pessoal prõprio da institui 
ção; ~ _ 

` "_ 
"- Avaliaçao constante da eficacia das estraté- 

`gias e ações desenvolvidas" (9:l22). 

_ 8;4. Áreas Príorítãrias de Atuação 

_Para o atingimento dos objetivos definidos,segun 
dada FUCAT, em funçao das demandas da comunidade catarinense e 

dos enfoques governamentais, foram eleitas as seguintes áreas 

prioritárias de atuação: . 

~

_ 

' "- Administração Pública Municipal e Estadual; "- Administração Sindical; "- Agroindústria; ' 
'

- 

"- Agropecuária e Pesca; , "- Artesanato;› 
"~ Cooperativismo;

_ "- Ensino Superior; ' 

"- Higiene e Seguranca do Trabalho; "- Indústria Tradicional e Dinâmica (9:l23).
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ç» O atendimento a essas ãreas continuava a ter por 
_ . 

-
_ ~ ~ procedimento a coordenaçao e execuçao de programas *e projetos 

específicos de atividades voltadas, de um lado, ã administração 
de informações sobre o mercado de trabalho e, de outro lado, ao 

desenvolvimento de recursos humanos dos níveis estratégicos, ad 
ministrativos e operacionais do setor público e privado catari- 
nense. “ 

^ 
l

~ 

8.5. Operacionalização do Plano de Trabalho 

« A FUCNL para consecução de seus objetivos, procu 
rava utilizar-se de modernos processos, métodos e técnicas de 

trabalho, especialmente através da contratação de consultoriaeâ 
pecializada e do apoio técnico de outras entidades de treinamen 
to. 

` ” 

Com vistas ao pleno atingimento das propostas de- 

trabalho e para responder com qualidade as demandas das ãreas
~ de atuaçao escolhidas como prioritárias, houve o entendimento 

de que os seguintes procedimentos eram essenciais ao sucesso das
~ açoes estabelecidas:

_ 

' "No âmbšto do Mercado de Trabalho: 
“ - Geração e administração de sistemas de info; 

maçoes sobre o mercado de trabalho; 
" - Geração de emprego; ~ »

` 

" - Intermediação de recursos humanos para empre 
- go e treinamento e/ou educação formal. 

"No âmbito do Desenvolvimento de Recursos Huma- 
nos: 

" - Execução de treinamentos abertos e fechados. 
"No âmbito da Consultoria de Procesšoszâ

l 

~ ' " - Execuçao de assistência técnicale organiza 
cional. _ _ Í 

"No âmbito da Pesquisa e da Informação: 
" - Desenvolvimento e adequação de tecnologiasde 

treinamento, consultoria e avaliaçäo;, 
" - Desenvolvimento de sistema de informações pa 

ra a Fundação. _

_

_
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¡ _ 

âmbito da Avalíaçaoz . _ 

` ` " 
Avaliação constante da eficácia das estraté- 
gias e açoes desenvolvidas; ' 

âmbito da Comunicação: 
' 

'

_ 

Promoçao da divulgaçao de informaçoes têcni ~ 

* cas geradas" (9:l24). _ .

A 

` 8.6. Os Programas de Atividades para_I979 

base nas experiencias de trabalho realizadas, - 
- 'Com 

para 1979, por programa de atividades, formu _as metas propostas 
»ladas pelos administradores que findavam seu período de gestão, . 

foram as seguintes: ' 

- 
- 

t

`

4 

8.6Ç1. No âmbito do Mercado de Trabalho 

As metas do SINE/SC para 1979 eram dar andamento 
aos seguintes projetos: ' 

'

A 

. 

á)
_ 

Elaboraçao_de Indicadores SINE de Emprego; 
~ ~ Elaboraçao da Classificaçao Brasileira de Ocu 

paçoes (CBO): A 

b)

~ 
c) Realizaçao do Diagnóstico do Mercado de Traba 

lho;
p 

~ - ~ 
d) Implantaçao da Associaçao das Lavadeiras. da 

Ilha de Santa Catarina; 
e) Implantação da Associação de Artesãos da_Gran 

de Florianópolis; ~_ 

f) Instalaçao de 6 núcleos microrregionais do S; 
`. NE/SC (Mafra, Caçador, Chapecó, Jaraguá do 

Sul, Brusque e_Araranguä). 
A rede física existente era a seguinte: 
Nñcleosr Florianópolis, Itajaí, Blumenau, Rio do

~ 
- .Sul, Joinville, Lages, Tubarao e Criciš 

_9___ _ 

C' mâ. . 

ç

'

.
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~ 4 4 ~ 
Postos: Sao Jose, Indaial, Timbo, Sao Francisco 

do Sul, Imbituba e Urussanga. 

V -8.6.2. No âmbito do Desenvolvimento *de rE×ecuti 
u ' VOS .

` 

V 

. 

_ 

A proposta da FUCAT, através do PRODESC/1979, en
~ 

caminhada ao CEBRAE, previa um programa de atuaçao dentro dos 

moldes de prioridades de atendimento do sistema CEBRAE/CEAGS. 
V Assim, o PRODESCpan1a para programações de aten 

dimento setorial nos ramos de frigoríficos de carnes e deriva-
~ 

dos, indústria de papel, papelao, celulose e correlatos, bem cg 

mo da indústria cerâmica de revestimento. _
_ 

A Treinamentos abertos continuariam a ser realiza- 

dos, oferecidos ã comunidade em geral. 
ú ' 

~

' 

_ 

Z 

A _Todavia, dar-se-ia prioridade aos treinamentos ie 
chados, isto ê, treinamentos diretamente em empresas, para seu 

pessoal. ' 

_

- 

V 

A programação para a administração pública e ins 

tituições de ensino superior prosseguiria dentro da linha em an 

damento do Programa. A programação de treinamentos para a Admi- 

nistração Pública, contudo, passaria a ser coordenada e executa 

da através do PRODEME - Programa de Desenvolvimento de Recursos 

Humanos da Administração Pública Municipal e Estadual, um dos 

programas da FUCAT para 1979. 

. A tabela nQ 8 apresenta a previsão das metas fí- 

sicas para l979, em número de horas, de cada um dos projetos do 

PRODESC. ` 

.

-
_



\ 
TABELA 8 

PROOEsc'
_ 

7
I 

HORAS DE TREINAMENTO E CONSULTORIA 
' 

_ 
METAS FÍSICAS 

ANO I979 

› PROJETOS 
PROGRAMAÇÃO 
sETOR|AL 

PROGRAMAÇÃO NÃO 
sETOR|AL 

ESPECIAL 
PNTE 

TREINO CONS TREINAMENTO TREIN. CONS. 
TOTAL 

PROINDÚSTRIA 
PRODEPEM _ 

PRODIES 
PRODAP 

A AAG 960 

IO0 610 

Aus
A 

370 .

~ 

V.2h 680 

536 ' 

I.8h8 

1.080 

70h 

536 

T O T A L 5A0 1.570 › nas '~ 930 680 h.I68 

FONTE: FUCAT - Relatório das Atividades no Período 1975-78 

des que seriam desenvolvidas em 1979, por projeto, apresenta-se 
a tabela nÇ 9 

Para que se tenha uma visao sumária das ativida-

0

E

~ 

› Plano de Trabalho para I97&~~ az -Í .

I

ø



TABELA 9 
V fPRODESC'

l 

ATIVIDADES POR PROJETO 
ANO I979 

~- se 

PROINDUSTRIA PRODEPEM "gPRODlES PRODAP S 

A) Atendimento Seto-A A) Atendimento Setg A)Especial PNTE A)Especial PNTE 
' rial 'T 

lt Atendimento ã In- 
düstria de Frigo- 
rificos de Carnes 

- e Derivados: 

Atividade I: 
_ 

-Diagnósticos »

_ 

Atividade iii 
- Treinamento 

Atividade Ill: 
-Consultoria 

2. Atendimento ã ln- 
düstria de Papel, 

* Papelão e Correia 
tos . 

-

_ 

Atividade I: 
-Vüiagnõsticos 

-Atividade II: 
- Consultoria 

Atividade Ill: 
-Treinamento 

. B) Atendimento Não 
Setorial» 

V Treinamento Em- 
presarial 

B) 

rial ' 

Atendimento ã I fl .__ düstria de Cera- 
mica e dep Reves 
timento: - 

Atividade 1: 
-Diagnósticos 

Atividade Il: 
- Consultoria 

Atividade'lli 
-Treinamento 

Especial PNTE 
Projeto para For 
mação'de~Empres§ 
rios: 

Atividade`l: 
-Formação de 
presãrios 

Atividade ll: 
- Seminários de 

Sensibiliza- 
çao . 

Em- 

Atendimento 
ãs Institui- 
çoes de Ensi 
no Superiofiã 

Atividade I: 
-Diagnóstico 

Atividade ii 
-lntervençõe 

Atividadelll 
-Consultoria 
para_E×ten- 
'sao_ 

Atividade IV 
2? Seminário 
de¬Politicas 
Governamenta 
de Ensino Su 
perior 

Atendimento ã 
Administração 
Pública: 

Atividade l: 
s -Cursos de 

aperfeiçoa- 
mento de E- 

s « xecutivos.
ó. 

_›‹ \~

i 

Atividade ll: 
-Treinamento 
de profissio 

~ nais de T e_D 

Atividadelll: 
-Ciclo de Semi 
.nãrios. z. :É " 

Atividade IV: 
Encontro de 
Dirigentes e 
Executivos de 
T e D.

` 

Atividade V: 
-Cursos de Pla 
nejamento Es: 
tratégico pa- 
ra Institui- 
ções Públicas 

FONTE: FUCAT-Relatório das Atividades no Periodo l975-78 e Plano de Trabalho 
“”" para 1979.



que seriam atingidas através do PROASI, PROTAP, PROENP,'CSU 

PROESP, projetos iniciados em 1978. Observe-se a multiplicidade 

8.6.3. No âmbito da Formaçao e Aprimoramento 
Mão-deÊ0bra 

Foram definidas as seguintes metas de treinamento

~ 

de projetos e os aspectos quantitativos do programa 

TABELA lo 
Paomosc 

TRE|NAMENTos 
METAs FIslcAs 

ANO 1979 '

i 

PROJETOS
1 

N? DE HORAS N? DE PARTIClPANTES 

PROASI 
PROTAP 

_ PROENP/SENAR 
CSU . 

PROESP/PIPMO 

1.240 - 

p 
3.8h0 
9.960 
3.504 
l.l60 

920 
#40 
82ä 
BÃ7 
l22 

T 0 T A L l9.60h 663 

FONTE: FUCAT - Relatório das Atividades no Período 1975-78 e 

tabelecidas, o PROTAP passaria a ser coordenado e executado atra 
vês do PRODEME - Programa de Desenvolvimento da Administraçaoëg 
blica Municipal e Estadual, um dos programas especiais da FUCAT 
para 1979. 

Plano de Trabalho para 1979 

Estava prevista uma alteraçao.Segundo as metas es~

~



,1
A 

8.6.4. No âmbito das Áreas Especiais: 

_ 
ç 

A partir de_l979, a FUCAT, alêm de seguir suas li 

nhas de ação já estabelecidas, passaria a desenvolver três pro- 

gramas especiais: ' v ' `

_ 

' V›'~_ 19 -'O PROAGRO - Programa de Desenvolvimento de 

Recursos Humanos para a Agropecuária e Pesca, com o aporte fi- 

nanceiro do SENAR - Serviço Nacional de Formação _ Profissional 

Rural, vinculado ao Ministério do Trabalho, cujo convênio, en- 
~ ~ . . 

tao firmado, estava na fase inicial de execuçao. 

- 29_- O PRODEME - Programa de Desenvolvimento de 
~ 4 ' 

Recursos Humanos da Administraçao Publica Municipal e Estadual, 

cujo objetivo era treinar e desenvolver a força de trabalho dos 

níveis estratégicos, administrativos e operacionais do serviço 

público estadual e municipal de Santa Catarina,¡,¿¿V - 

_ 

O PRODEME previa contar com recursos financeiros 

da SAREM - Secretaria de Articulação com os Estados e Municí-V
~ pios, õrgao subordinado ã SEPLAN - Secretaria de Planejamentc›da 

Presidência da República. ~ V 

Esse programa passaria a coordenar o PRODAP e PRQ 

TAP, projetos antes vinculados, respectivamente, ao PRODESC e 

PROMOSC, com vistas a integrar suas atividades sob a orientação 

de um programa_especialmente voltado para a Administração Pübli 

ca Municipal e Estadual. 
_ 

ç 

_ 

I,

_ 

- 
- 3<.> - o PQOARTESANATQ -. Programa de Apoio ao setor 

Artesanal, teria por objetivo promover e/ou incentivar iniciati 

vas de organizaçao do setor artesanal e o desenvolvimento _ de 

recursos humanos, com a finalidade de capacitar e melhorar__ a



¢ 

z' In 

renda da força de trabalho do setor.(Esse programa ficou apenas 
no projeto, sendo posteriormente substituído pelo PROCARTE -Prg 
grama Catarinense de Desenvolvimento do Artesanato.) ~ 

.`- Ficava definido que para a consecução dos objeti- 
vos previstos nesses programas, alêm daqueles jã então em real; 
zação, a FUCAT utilizaria intensamente os núcleos e postos 

, 
do 

SINE/SC e os seus centros de treinamento, através dOS_quais atua 
ria visando a interiorização e a maximização das ações operacig 
nais da Fundação. `

u 

¶3.7. Metas na Área de Apoio Administrativo e Fi- 
nanceiro ' 

›

' 

~ ~ 
- -.. Havia uma pmeooqxçao com a modernizaçao adminis

~ trativa da Fundaçao. Assim, na ãrea de apoio Administrativo e 
Financeiro, foram previstas pela FUCAT as seguintes metas para 
1979:. V 

'

- 

8.7.1. Na Gerência Financeira 

_ 
Elaboraçao de Plano de Trabalho, com o apoio téc- 

nico e acompanhamento â implantação pela Assessoria de PlanejÊ~ 
mento, com coparticipação com o CEAG/SC, para redefinir ou rea- 
lizar:“ 

z
A 

- Fluxo de papeis; -

_ 

- Sistema de informações contábeis e financeiras; 
- Rotinas de trabalho; ` ' 

_..-.__l`_ - Cargos e Funções;
g

2 

- Fluxograma de informações e atribuições de fun- 
çoes na seçao de contabilidade, face â nova si 
tuaçao de processamento contábil;



b) 

.r

I 

- Plano de Contas; . . V 

` 
»

, 

- Estudo de viabilidade para implantação de siste 
ma de custos na FUCAT; 

4 Instalação e operação de máquina de contabilida 
~ de com processamento de dados. '

› 

8.7. 

a) 

2, Na Gerência de Apoio Administrativo:

~ Seçao de Pessoal: 
A

. 

- Elaboração e implantação do regulamento de 
pessoal;

_ 

- Mudança do Sistema de folha de pagamento(pr9 
cesso mecanizado); 1 

' - 

- Estudo para enquadramento do pessoal originš 
rio das Escolas Profissionais Femininas(EPF§ 
que deveriam ser tranformadas em centros de 
treinamento, segundo projeto em, negociação 
com a Secretaria de Educaçao. É

~ Seçao de Material e Patrimônio: 
Almoxarifado: 

_ ~ ~ Organização e uso adequado das informaçoesdo
Ãø almoxarifado, com o apoio tecnico da Assessg 

ria de Planejamento, em coparticipaçao com o 
CEAG/sc; `

~

~ Implantaçao do sistema de estoque de seguran 
ça? 

Controle de estoque por processo mecanizado. 
Aquisição de Materiais - Compras:

_ 

Seleçao de cadastramento de fornecedores;~ 
Lotë econômico de compra; ' 

Aquisições especiais com a incorporação _das 
EPFS. _

`
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4 

- Administração de Materiais:
~ ~A- Implantaçao das normas de compra de mate 

.riais. -

_ 

' - Patrimônio:
_ 

- 
- Incorporação e controle dos bens - patrimo 

niais das EPFs. 

c) Seção de Serviços Gerais:
_ 

~ ' - Implantaçao do controle de consumo de energia 
elétrica; 

V

* 

-_- Implantaçao de registro atualizado do pessoal 
tëcnico e administrativo, bem como das pes 
.soas jurídicas ligadas ã-FUCAT. _ r 

- Implantação das normas: ~_

~ - Requisiçao de serviços de reparos e manuten 
ção; 

` 

r

' 

- Solicitaçao para utilizaçao de veículos; 
- Mudança na estrutura de-fiuncionamentorda.sÊ 

ção. 

8.8. Metas da Assessoria de Planejamento` 

Estruturada e implantada em janeiro de 1978, alëm 
de desempenhar suas funções especificas, a Assessoria de Planeja 
mento da FUCAT definiu para 1979 as seguintes metas especiais de 
trabalho 

a) Elaboração de Projeto de Implantação da Assessg 
ria de Relações com a Comunidade; ,

9 

b) Elaboração do Plano de Relações com a Comunida 
de; :: z 

.

` 

- «s . 

c) Assistência Especializada aos Programas e Projg 
tos da FUCAT; › 

` ` 

d) Apoio Técnico e Acompanhamento ã implantação
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¡ 

do Plano de Trabalho para a Gerência Financei- 
ra, em coparticipação com o CEAG/SC; 

'
' 

~ ' ~ Elaboraçao e Implantaçao do Sistema de Informa 
ções Gerenciais; _ 

- 
V 

.'
. 

Organizacao e Implantaçao de Banco de Dados; 

Coordenação das Atividades para-Elaboração de 
Novo Plano Estratégico para a FUCAT; - 

~ 2 ~ Coordenaçao das Atividades para Elaboraçao e 
~ ~ implantacao de Novo Sistema de Avaliacao apara 

a FUCAT. -

ä

_ ~



sen para o per 
cipais'linhas 

VOU:

l 

'« CAPÍTULO A 5 

* o PERÍODO DE GESTÃO 1979-83 

I. O PLANO DE AÇÃO GOVERNAMENTAL PARA 197&-83 NO 
CAMPO DE TRABALHO `

~ O Plano de Açao do Governo Jorge Konder Bornhau- 
íodo 1979-83 colocava em sua introdução como prin 
de preocupação o seguinte: f 

_

~ 

“Desde que constituídos os indivíduos em grupos 
sociais politicamente organizados, todos os seus 
interesses e as suas aspirações, em qualquer tem- 
po e lugar, são cristalizados em um objetivo-sín- 
tese essencialmente dinâmico - o bem_estar-sociaL 
A sua execução traduz fim máximo da política- na- 
cional, em cujo contexto se insere a política go vernamental.

, 

n - ^' A esta, cabe a fixaçao de objetivos específicos, 
consideradas as peculiaridades dos problemas a se 
rem enfrentados e‹os elementos de variada nature ' í 
za, que condicionam a atuaçao administrativa. 
|| . 4 . _

~ Assim e~que, consolidados em Plano de Açao do Go 
verno, vao expostas, neste documento, as linhas 
básicas da política governamental catarinense pa ra o período de 1979-83" (2l:l). 

Ao setor educacional formal o Plano de Ação reseš 

"a condiçao de prioridade das prioridades"(2l:3). 

No campoädo trabalho "e com objetivo de valorizar 
o Trabalho", as açoes propostas pelo Governo tinham como dire- 
trizes básicas



Í 

,,
L 

Il 
"' ' - "' 

I - Implantaçao e operacionalização de programas 
de relações de trabalho, visando a orientar, 
coordenar e fiscalizar as normas de relações 
trabalhistas, para fim de integração ea pre- 
servação dos interesses das diversas classes 
profissionais através da promoção social do 
trabalhador (atendimento das necessidades do 
trabalhador nas áreas de assistência social, 
cultural, lazer, esporte e outros)e de apoio 

' ao associativismo e sindicalismo(aprimoramen 
to da interação social e da preservação dos 
interesses profissionais do trabalhador, pe- 
la orientação e estímulo ã criação de entida 

. des de classe). 
"II- Geração de pesquisas e avaliações da situa- 
. ao dos recursos dis oníveis e necessâriosao 

A
P 

,I desenvolvimento do Estado, incluindo o estu- 
do e o equacionamento dos problemas de emprg 
go e reemprego.(Grifo do autor.) '

. 

~ ~ ^ "III-Criaçao e implantaçao de uma política esta- 
dual de desenvolvimento de Recursos Humanos, 
em atendimento ao processo de crescimento 
econômico e social requerido pelo Estado e 
pela União.(Grifo_do autor.) 

"IV- Formação, qualificação e aprimoramento de Re 
cursos Humanos, com vistas a permitir ao tra 
balhador a ascençao na escala social. (Grifo 
do autor.) 

V 

'
A 

"V - Implantação de programas de capacitação de 
mão-de-obra feminina, com o intuito de propi 
ciar o aumento da renda familiar do trabalha 
dor. (Grifo do autor.)

~ "VI- Capacitação e aperfeiçoamento den empregados 
e empregadores objetivando a sua maior parti 
cipação no desenvolvimento da vida sindical. 
(Grifo do autorÍ) ' 

"VII-Implantação e manutenção de programas desti- 
nados a assistir e desenvolver organizações 

_ 

do setor primário, secundário e terciario,pa 
ra oportunizar o crescimento do parque produ 
tivo catarinense e o conseqüente aumento da 
oferta de empregos. (Grifo do autor.) 

VIII-Qapacitação da mão-de-obra infofimal, visando 
a aproveita-la em empregos comunitãrios"(2l: 
22-23) (Grifo do autor.) f

~

a



1 6 

A 2. DIRETRIZES ORIENTADORAS DOS PLANOS DE TRABALHO 
\ _ 

_

i 

. DA FUCAT . 

A nova Diretoria, nos seus três primeiros meses de trabalho 
percebeu que o nível de visibilidade da imagem da FUCAT estava baixo e que , 

portanto, mudanças se faziam necessárias para que ela se legitimasse institu 
cionalmente (10). = 

¡ 
' 

_ 

`

_ 

“ 

i 

~ 

“ Assim, em meados de junho de 1979, em reuniões teg 
nicas da FUCAT, da qual participaram os Superintendes da insti- 
tuição, Coordenadores, Assessores e Assistentes Técnicos dos 

4.» Programas, com base nas expectativas do Governo sobre a açao e 

papel da FUCAT, expectativas do cliente quanto ao desempenho da 

FUCAT e expectativas do corpo técnico e gestores referente ã pg 
5¡§ãÔ é 0 PaPe¡ da FUCAT, foram definidas as diretrizes orienta 
doras dos planos de trabalho da FUCAT, consubstanciadas nos se- 
guintes pontos(lO): V 

2.1. Da vincuiaçao da FUCAT ao sistema governamel 
tai ~ 

z Entendida como instrumento de ação às realizações 
io poder público, a FUCAT posicionou-se como: 

D 

_l.l. - Órgão de assessoramento e apoio aos objeti 
vos da política e das intençoes do Governo; 

l.2. - Órgão de assessoramento técnico e adminis- 
_ 

trativo aos programas da então Secretaria 
Extraordinária do Trabalho e Integração PQ

z 
4 

--iii 

lírica. » 
Í 

-'

i 

2.2. A pdiítica organizacional *N 

_ 
Foi definida como política da administração a prqg 

cupação em destinar a FUCAT ã conquista da posição central de



~

A 

õrgao responsável pelo desenvolvimento de Recursos Humanos no 

Estado de Santa Catarina. ~ 
- 

' 

` 

~ - 

V .Embora em seu Estatuto e Regimento Interno esse 

papel lhe tivesse sido assegurado, na realidade a distância que 

a separava dessa posiçao ainda era muito grande.
~ 

- Assim,mostrou-se prioritária ã administracao essa
~ vocaçao estatutária, ou seja, a FUCAT deveria buscar represene 

tar de fato o papel que lhe estava assegurado por direito. 

2.3. Expectativas duradouras _. 

Eram "expectativas duradouras" da Diretoria: , 

que através da FUCAT o Governo estivesse presen 
te em todos os municípios do Estado; 
que a FUCAT fosse reconhecida como õrgaockatrer

. 

nammüae desenvolvimento para as administracao 
pública estadual; 

_

1

~ que a FUCAT fosse õrgao gerador daspolfificas gg 
vernamentais de Desenvolvimento de Recursos Hu- 
manos - DRH; 

que a FUCAT fosse em Santa Catarina o õrgao coor 
denador das açoes dos organismos . responsaveis 
por DRH; . 

que a FUCAT alcançasse a auto-suficiência (fi- 
nanceira) no campo do DRH; 

que a FUCAT pudesse atender a qualquer ramo do 
desenvolvimento organizacional, através de sua 
equipe técnica; 
que a FUCAT se tornasse conhecida no Estado; 
que a FUCAT desenvolvesse o processo de planeja 
mento estratégico, com diretrizes de atuaçao 
bem definidas; .

é 

que a_FUCKT realizasse pesquisas na área d Recursos Huma 
FIOS . -

_

-
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. _ 

_2.h. Dos objetivos duradouros
x 

, . 

_ 

' Com base nas expectativas alinhadas, a FUCAT elabg 
rou o seguinte 

¡ -_ 

conjunto de objetivos: 
_ 

~ 

_

i 

Atingir com atividades todos os municípios cata- 
rinenses; ___ '- 

Influir nas decisões do Governo gerando e/ou 
ofientandø a política de DRH; ` 

Obter do Governo do Estado respaldo para ser õr- ~ 4 ~ gao responsavel pelo DRH da Administraçao Direta 
do Estado; 

~ . 4 ~ Coordenar no Estado as açoes dos orgaos responsš 
veis por DRH, para sistematizar o universo da 
atividade; '

_ 

Desenvolver trabalhos através de seu prõprio cor 
po técnico para com eles auferir retorno finan- 
ceiro capaz de reduzir o custo operacional da 
Fundação; 

_ 

` 

~$ 

Atender a qualquer área de DRH, através de sua 
equipe técnica; :V › 

Legitimar a imagem da FUCAT,.a fim de tornã-lacg 
nhecida e reconhecida no Estado;' 
Publicar, anualmente, pelo menos um trabalho de 
pesquisa na área de DRH._ 

3- s1TuAçÃo ATUAL × s1TuAçÃo FUTURA DESEJADA 

Do ponto de vista técnico, após intensos e acalora 
,

_ 

teira realidade 

h '

o 

dos debates, o problema ficou claro, apresentando-se 
Ém sua in- 

como uma incapacidade aparente de todbs-em promo 
-

1 ver a transiçao de uma "situaçao atual", que se caracterizava 
como insatisfatõria, para uma "situação futura", desejada. 

problema ficara assim configurado pelo grupo
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~ participante das reunioes técnicas:
_

z 

Como ativar o desempenho da FUCAT para que pas-
~ sasse de uma Fundaçao onde:. -

f 

Sua atuaçao mostrava-se restrita a um número 
e ueno de municí ios; _ , P q P 

Não era legitimada como õrgão de treinamento 
e desenvolvimento da Administraçao Pública 
Estadual; ' 

- Q 
~ ~ - Nao participava da geraçao de políticas go- 

vernamentais de DRH; r 

“ *- 

Não se envolvia com outros organismos que no 
Estado atuavam em DRH;- -

-

~ Possuia alto custo operacional e nao era tec 
nicamente autosuficiente; ' 

Mostrava-se pouco conhecida no Estado; 
Não realizava pesquisas sobre Recursos Huma- 
nos. 

q 

_ 
V ä 

... para uma Fundaçao que se caracterizasse por 
um-trabalho que: 

a) Envolvesse todo o Estado;
I

. Conquistasse reconhecimento como õrgao de 
treinamento e desenvolvimento da Administra- 
ção Pública Estadual e participasse na defi 
niçao das políticas governamentais de DRH; 
Considerasse o potencial dos outros organis- 
mos que no 
fortalecer 
Alcançasse 
uma equipe 
sificada; 
Tornasse-a 
Realizasse 
manos. 

Estado atuavam na ãrea e pudesse 
e sistematizar as suas atividades 
autosuficiência técnica atravês<k2

À de competencia comprovada e diver 

sr. 

conhecida em todo o Estado; 
pesquisas na área de Recursos Hu-
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H. AS PROPOSTAS DE CORREÇAO 

h.l. Requisitos Vertabradores 

Da análise do problema, a FUCAT descobriu como in-
~ dispensável á açao de mudança a necessidade dos seguintes requi 

sitos
u Existência, na estrutura organizacional, de Uni- 

dade de Informática responsável pela coleta, or 
~ ~ ~ ' 

ganizaçao e circulaçao de informaçoes sobre a am 
biência interna e externa; 
Existência de plano de marketing, responsável pe 
la divulgação da imagem e serviços da Fundação e 
pela organização de rede de distribuição e Cap-

~ taçao de serviços, no interior do Estado, para 
capitalizar as atividades da Fundação;

_ 

Existência de plano de atuaçao da Diretoria da 
~ ,. Fundaçao, objetivando conquista de influenciajun 

to ao governo;
I 

Existência de Plano de Integração com os demais 
õrgãos de DRH no Estado; 
Existência, nos Programas, de projetos orienta- 
dos para os propósitos do plano sob análise. 

Evidentemente que essas providências não bastariam 
para resolver os angustiantes e profundos problemas institucio- 
nais e organizacionais vivenciados pela FUCAT. Todavia, houve o 

consenso de que esses requisitosz deveriam ser transformados em 
projetos e viabilizados. -

~ 

4 2. Metas da Nova Administração para 1979 * 

1» 

Em funçao dos "objetivos duradouros" .delineados, 

foram explicitadas as metas de nova administração da FUCAT:
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p TABELA 
PROGRAMA DE METAS 

11 1 

PARA 1979' 

72 

-T ATIVIDADES ' 

SETOR PRAZOS 
RESPONSÁVEL Elabo- 

raçao 
Implan- 

tação_ 
- Elaborar e implantar projeto de cria 

ção de Programa responsável pelo de: 
senvolvimento da Equipe Interna e pap 
ra desenvolver consciência coletivã° 
interna sobre a importância do traba 
lho de DRH. ' 

__ 

- Elaborar e implantar projeto de cria 
ção de Unidade de Informática respoõ 
sável pela coleta, organização e ci? 
culação de informações sobre a am: 
biência interna e externa

, 

- Elaborar e implantar projeto de mar- 
keting responsável pela _colocação 
da imagem e dos produtos da Fundação 
e pela organização de rede de distri 
buição e captação de serviços no in: 
terior do Estado, para capilarizaras 
atividades da Fundação. 

- Elaborar Plano de Atuação da Direto- 
ria da Fundação objetivando conquis- 
ta de influência junto ao Governo. 

- Elaborar e implantar Plano de Inte- 
gração com os demais õrgãos de DRH_ 
no Estado. 

- Elaborar projeto de treinamento, pes 
quisa e consultoria orientados para 
os propósitos do plano. 

Assessoria de 
Planejamento 

Assessoria 
Técnica 

Assessoria de 
Marketing 

Assessoria 
Técnica 

Assessoria 
Técnica 

Coordenadores 
de Programas 

AGO/79 

AGO/79 

AGO/79 

Aco/79 

AGO/79 

OUT/79 

NOV/79 

OUT/79 

NOV/79 

NOV/79 

FONTE: FUCAT - Diretrizes e Planos de Trabalho - I979. 

. 
Para que esses planos e projetos pudessem realizar- 

se, fazia-se necessário definir-se estratégias e conhecer-se as 
potencialidades existentes e as restrições que dificultavam as 

ações da FUCAT. Deste modo, o grupo preocupado com os destinos 
_ L? , 

da Fundação estmxfleceu os seguintes pontos definidos como priori- 
tãrios ã consecução dos objetivos
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4,3. Estratégias Orientadoras ã Organizaçao das 
Atividades '

. 

9.34. Quanto ã abrangência geográfica: 

Interiorização das atividades da ÊUCAT. 

_» Quanto ã captaçao de recursos: 

Ênfase âs requisições de trabalho oriun- 
das da Administração Estadual; - 

Operar com fontes alternativas de recur 
sos; V

- 

Reforçar o orçamento da FUCAT, através de 
convênios com entidades nacionais e inter 
nacionais; 

, 

~
‹ 

Buscar relacionamentos nacionais e inter- 
~ ~ nacionais para a captaçao e obtençao de 

IGCUISOS. ` 

ü.3.3. Quanto ã cooperação/envolvimento: 
~ ~ ' Nao duplicaçao de esforços. Aproveitamen- 

to dos organismos existentes no Estado; 
Busca de relacionamento efetivo com os õr 
gãos da Administração Estadual com voca- 
ção na área social e com a Secretaria de 
Planejamento; 
Conquista de confiança e reconhecimento

~ dos õrgaos de DRH no Estado; 
Operar em Santa Catarina com organismos 
intermediários com atuação na formação de 
Recursos Humanos, inclusive repassando re 
cursos financeiros. '

â
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Quanto ao fortalecimento interno: 
- Fortalecimento da competência da equipe 

' técnica; -

A 

- Divulgação da imagem e realizações . 
da 

FUCÀT;. ' 

- Operar com atividades planejadas. 

Quanto? às novas ãreas de produção: 
- Desenvolver e/ou adaptar novas tecnolo- 

gias de treinamento e desenvolvimento; 
- Organizar treinamento para o desenvolvi- 
mento social (treinar lideranças comuni 
tãrias); 

_ 

Í 

õ

. 

- Identificar novas perspectivas de traba- 
lho para a Fundação. '

_ 

6 Quanto ã preocupação com a clientela: 
- Elaborar projetos orientados para a de-- 

manda, prevendo boa qualidade operacio 
nal e baixo custo; f 

- Elaborar projetos capazes de oferecer ao
_ 

cliente: ~

' 

. condições de profissionalização para 
ingresso e acesso no mercado de traba- 
lho; 

. atualizaçao permanente sobre aspectos 
legais de interesse das organizações; 

. condições de integração de pessoal; 

. manutenção e melhoria da qualidade da 
imagem da empresa frente ao operariado 

f e ã comunidade;«
A 

r» 

. lucratividade ã empresa(resultados img 
' diatos). '
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ä.ä. Quanto ãs potencialidades existentes: 
` \

~ 
r .Eram representadas pelas instalaçoes; potencial hu 

mano, instrumentos técnicos de DRH e outros recursos existentes 
na FUCAT e que não estavam sendo convenientemente utilizados. 

4.5 _ ~ ~

~ Configuravam aspectosrmgäflvosêm disfunçoes existen 
tes na FUCAT que, se anuladas, gerariam facilidades operativas: 

o fato da FUCAT ser õrgão do Governo do Estado; 
impedimento de pessoas com poder de influênciade 
fazer contatos em nível externo;` ` f ' 

ingerência política nas decisões da FUCAT; 
desempenho difícil de programas e projetos; 
indefinição entre agenciar ou executar serviços; 
falta de recursos financeiros: 
a) carência de recursos orçamentãrios;. 
b) desaquecimento do mercado financiador. 

~ ~ a nao legitimaçao da FUCAT; 
equipamentos técnicos deficientes ou inexisten- 
tes; ' 

centros de treinamento inadequados; 
recursos humanos subutilizados; 
8 Umflem ruüfl da FUCAT junto â clientela; inclu- 
sive comparada ao IDORT; V

' 

anel da FU- desconhecimento do cliente sobre 
CAT. _______`_O 

'U 

a -
= 

. Quanto as restriçoes que difícultavam as açoes:
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5. ATIVIDADES DA FucAT REAL1zADAs~EM 1979e 
N v 

F 
Durante o ano de 1979, múltiplas atividades fo4 

ram realizadas pela FUCAT. 4 

A 

~

_ 

' A nível organizacional, reformulou-seéaestrutura, 
transformando os cargos da Diretoria (Presidência, Diretoria AQ 
ministrativa e Diretoria Técnica) em Superintendências. A nova 
estrutura organizacional passou a ser a seguinte, cnnforme Figura 2: 

Superintendência '

. 

- - Chefia de Gabinete 
- Assessoria Jurídica ~ 

_ 

- Assessoria de Marketing 

A Superintendência Adjunta de Finanças 
- Assessoria ~- 

A - Gerência Financeira: 
. Contadoria 
. Tesouraria 

Superintendência Adjunta de Administração 
- Assessoria ' 

- Gerência Administrativa 
. Chefia de Pessoal 
. Chefia da Seção de Materiais 
. Chefia dos Serviços Gerais

¡ 

, '

Í 

Superintendencia Adjunta para Assuntós Técnicos 
`

I 

_ .
I - Assistente *
§ 

- Assessoria de Planejamento

0
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ô

l 

~ Coordenadoria de Programas:_ 

. PROMOSC ~

' 

W; PROCAES 
. PROFAR. 
. PRODEME 

- 

4- Coordenadoria Geral_dos Centros de Treinamento 
- Coordenadoria Estadual do SINE ' 

~ ~ 
. Supervisao de Administraçao 
. Supervisão de Operações 
. Núcleos G POSÊOS 

. Supervisão de Planejamento. 

_ 

Ê de se notar que a Diretoria Administrativa foi 

desdobrada em Superintendência Adjunta de Finanças e Superinten 
A ~ ' 

dencia Adjunta de Administraçao, abrindo,portanto, vaga para 

mais um dirigente." - 

'

A 

f- ¿r A nível das atividades-fins, vários projetos de 

capacitaçao e valorizaçao do trabalhador urbano e rural foram 

desenvolvidos. A 

_ 
Em que pese as dificuldades de ordem financeira, 

a FUCAT duplicou em 1979 as metas registradas no exercício de 

l978,tanborx>que se refere a número de turmas, quanto de horas - 

aula e_de participantes, fazendo-se presente em 59 municípios 

catarinenses, quase o dobro dos municípios atingidos no exercí- 

cio anterior. Í

u 

Para que isso acontecesse foi fundamental a parti 
cipação financeira do Ministério do Trabalho, da Fundação ' Le- 

gião Brasileira de Assistência e do Centro Brasileiro de_ Apoio 

ã Pequena e Média Empresa, bem como a realização de convênios
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de colaboraçao mutua e prestaçao de serviços assinados com ins- 

tituiçoes de ensino superior, sindicatos, prefeituras munici 
pais,.associações sõcio-comunitárias ou de classe e organiza- 
~ ' 

çoes similares como SENAC, SENAI, SENAR e CEAG/sc. 
A

" 

' Destaca-se ainda o convênio que a FUCAT mantinha 
com o Ministério do Trabalho, desde fins de 1975, para a execu- 
~ ' ~ çao do SINE em Santa Catarina, objetivando a organizaçao do meš

~ cado de trabalho, através da adequaçao entre a demanda deste e
. 

a força de trabalho, em todos os níveis de capacitaçao. Em 1979 
po SINE possuia 8 núcleos regionais e 9 postos de intermediação 
de emprego, fazendo-se presente em 17 municípios de Santa Cata- 
rina. - 

. 
C 
Em 1979, a FUCAT-promoveu juntamente com a Assg 

ciação Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento - ABTD/SC, 
' ~ UNESCO e CHflERH¶{, o Seminário Internacional de Educaçao Perma- 

nente e Formação de Recursos Humanos, que reuniu 846 especialiâ 
tas do Brasil e de outros países. Com o objetivo de 'discutir 

abordagens teóricas e experiências sobre capacitação de recur- 
sos humanos, o Seminário definiu iniciativas concretas de coope

~ raçao entre os setores públicos e privados nacionais para a in- 
tensiva formação de recursos humanos. 

- 

' Foi promovida, ainda, a elaboração de projeto pa 
ra criação do PROCARTE - Programa Catarinense de 

' De- 
senvolvimento "pdo ` Artesanato, com a 

Í finalidade 
de 

_ 

coordenarj as. 
, iniciativas 1 

de _promoção 
do artesão e a produção e comercialização do artesanato catari- 
nense. ~ 

ü ` 

~ o PROCARTE foi instituída pelo necrefiø ne 10.012, 
de 21 de dezembro de 1979, sob a coordenação do Gabinete do en-
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.L ëz ‹ 

~ 4 4 ` ~ 4 tao Secretario Extraordinario do Trabalho e Integraçao Politica. 
_ f 

A esse Gabinete foi dada a incumbência de, através da FUCAT,pr9- 
porcionar apoio técnico e administrativo para o funcionamento 
do PROCARTE. Contudo, desde a instituição do referido programa, 
a FUCAT vem realizando diretamente todas as atividades a ele 
relacionadas. ‹ 

_ 
Com base no documento "Diretrizes e Planos de Tra 

balho" e dando prosseguimento ao programado e executado em l979, 
foi elaborada a "Proposta de Trabalho para o Triênio 80/82"(l2) 
prevendo a consecução, pela FUCAT, dos seguintes objetivos: 

"Desenvolver estilo têcnico de administração; ' 

-Dimensionar e circunscrever o seu potencial de. 
' atuação; 

_ 

V

, 

-Divulgar os seus produtos, as suas expectativase 
o seu universo de operação; 
-Dotar os õrgãos supervisores de instrumentos de 

` controle de desempenho; 
_ 

.V 
-Diminuir a imprevisibilidade do futurof. 

‹ Foi implantada uma Unidade de Informática para 
respaldar o setor técnico com informaçoes e dados. '

_ 

P 

-Foram formalizados contatos iniciais com institui 
ções-de DRH que atuam no Estado, tendo em vista: l 

_ 

_"Estabelecer interrelacionamento; 
-Promover iniciativas conjuntas; 
-Trocar informações acumuladas pela experiênci¿1de 
cada área; - 

-Estudo conjunto de novas abordagens de RH; 
-Operacionalizar estratégias de atuação *simultâ- 
nea e complementar". 

V

' 

Dos 17 centros de treinamento previstos, em l979 
. . 

' 
` 

1

i 

a FUCAT já mantinha 8 centros com capacidade para atender até
I 

_ Í 1.670 alunos, nos municípios de Concórdia, Curitibanos,Joaçaba, 
Penha, Rio do Sul, São Francisco do Sul, São Ludgero e Urussan-' 
ga. Outros 4 centros estavam sendo concluídos nas cidades dc



4 

Concórdia, Chapecó, Lages e Florianópolis, Com_inauguração pre- ` 

vista no exercício de l980._-»_» Ú» a:› i"l¬Íte_ V.' °ó`VÍVaf_ 

.,_. ' "__* Em relação aos programas de treinamento, as metas r 

físiças, estimadas e realizadas, pela FUCAT em 1979, foram as- 

seguintes: ' ' 

"'›l "` ` 
A"V'° H 

z .fe , 
A"

~

1

?

I

ü

¢›
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~ 
. - Já em relaçao ao SINE/SC, deve-se salientar que 

dos seus três objetivos bãsicos:l) intermediações de emprego;2) 
coleta e divulgação de informações sobre o mercado de trabalho; 
3) estímulo ã geração de novos empregos, sõ o primeiro foi efe- 
tivamente objeto de maior ênfase em Santa Catarina. 

` ~ Saliente-se que o SINE/SC, no ano de l979,em seus 
oito núcleos microrregionais e nove postos municipais, cadas- 
trou 47.92l recursos humanos, levantou 30.253 vagas em empresas 
e empregou no mercado de trabalho 16.280 pessoas, o que repre- 
sentou índice de colocação da ordem de 53,89%, em relação âs va 
gas disponíveis, conforme demonstra a tabela seguinte: ` 

- 
- A ›› TABELA 13_ ~ 

_ s|NE/sc 
INTERMEDIAÇÃO DE EMPREGOS . 

1979 _« 

" ' 

V ç 

1 RECURSOS VAGAS LEVANÍA” "' 
'RÉcÚRS0S"HUMANos " 

_N0cLEos HUMANOS oAs NAs Empgg COLOCADOS NÃO CÓLOCADOS 
` CADASTRADOS SAS V

~ 

Blumenau 7.330 7.791 2.887 1.229 
Criciúma 9.310 6.108 5.098 1.267 
F1orían5po1¡s ' 8.191 5.A61 2.707 2.238 
nzajar h.759 « 1.320 874 A _212 
Joinville 9 513 3.924 1.138 A 1.109 
Lages 3.076 507 ' 249 171 
R10 dO SU1 1.366 1.000 710' Í 282 
Tubarão 9.376 3.962 2.613 912 

TOTAL 
í 97.921 30.253 16.280 7.501 

FONTE: FUCAT - Relatório das Atividades - 1979.
ø
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~ _ , 
-6Ç REALIZAÇOES DA FUCAT NO PERIOD0.l980 83

\

. 

As realizaçoes da FUCAT no período de 1980-83 ca-¬ 

racterizaram-se pela procura do incremento das metas físicas em 

relação a cada um dos seus programas de atividades. . 

_ 

' Em l980 a FUCAT implantou em definitivo o PROCAR- 

TE - Programa Catarinense do Artesanato, criado em fins de 1979, 

"engajando-se na iniciativa nacional de fortalecer esse segmen- 

to produtivo, tendo promovido e divulgado os produtos catarinen 
ses em duas oportunidades, em feiras, no Rio de Janeiro"(l3).

A 
vo, através: 

FUCAT procurou otimizar o processo administrati

~ da mecanizaçao de procedimentos rotineiros; 
~ ~ da instalaçao da central de manipulaçao e guar-_ 

da de informações; ° 

- 
¿› _ 

>
- 

treinamento do seu pessoal interno. ' do 

Com vistas a ampliar recursos financeiros para ma 
nutenção e realização de atividades-fins, a Fundação procedia a

~ aplicaçoes financeiras no "open-market". Í 

Nessa época, possuia 12 centros de treinamento dis 
tribuídos nos seguintes municípios: ` 

Florianópolis;
~ Sao Francisco do Sul; 

Concõrdia; 
Urussanga; z

I

› Curitibanos;
I RiO do Sul;
J Joaçaba; 

ç í 

Sao Ludgero; 
Penha; 
Caçador;
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- Chapecõ; 
; - Lages. 

_
_ 

_ 

Nos planos da FUCAT para 1981, faziam parte de 
~ ~ suas metas a implantaçao de um õrgao de Desenvolvimento de Re- 

cursos Humanos Interno e um Projeto de Pesquisa e Desenvolvimen 
to. ` ' 

-

4 

° P Na justificativa de implantação do órgão de DRHI 

era dito que:, - 

" A FUCAT cuja missão volta-se ã difusão da idéia 
da necessidade de treinamento de pessoal serve, 
neste contexto, de paradigma para outras empresas. 
Não apenas pelo exemplo que possa dar como insti- 
tuição treinadora mas, sobretudo, pela sua quali- 
dade operacional e saüde interna, faz-se necessã 
rio nela a existência de um programa capaz deixei- 
nar o pessoal interno para suas atividades-fins e - 

de manutenção. 
Essa medida nao sô suprirã a desnecessidade- de 

_ 

buscar recursos humanos especializados fora da 
- Fundação como também desonerarã, sensivelmente,os 
'custos dos Programas. ..M ` 

-.-...à -. ._ t. 

n - - ^' Considerando ainda que a contrataçao de servi- 
ços de outras empresas, ao invés de fortalecer a 
Fundação e o seu corpo técnico, divulga e promove 
outras instituições (já que os técnicos da Funda- ' 

çao atuam como meros agentes repassadores de ser- 
viços), urge que se corrija a situaçao.

_ v 

A " . ~ . _ 5 ~ A implantaçao de um DRHI vira nao somente promg 
ver e valorizar ainda mais a FUCAT, como também: 
- Reduzir custos operacionais; ~ 

- Motivar, facilitar e habilitar o corpo técnico, 
administrativo e auxiliar da FUCAT a participa- 
rem em cursos especializados, que venham ao en contro dos interesses da própria Fundação; 

- Adequar a capacitação do técnico, dentro das 
necessidades da clientela da FUCAT; ' 

- Adequar o corpo técnico, administrativo e auxi- 
¡liar âs necessidades operacionais da missão bã sim da Fuczxfr" ‹14z 132) .

” 
u 

`

. 

Quanto ao Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento , 

serviria de apoio técnico na orientação, desenvolvimento e aper 
feiçoamento.dos serviços prestados,
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Trabalhando no sentido da realização dosCüÚetiV05 que Se PIOPÔS 

ãiínqíí em 1981, ã~FUCAT consolidou a proposta‹k3descentralização adminis- 

trativa, realizando cerca de 54% das metas através dos centros 

de treinamento. 

_ 

V Continuou a aplicar recursos financeiros no "open 

market". " 

` 

V_ Repassou ã comunidade catarinense, sob a forma de
~ Convênios ou de Contratos, quase Cr$ 22 milhoes destinados ã

~ missao de desenvolvimento de recursos humanos. ' 

Três eram as ãreas consideradas de responsabilida 
de da FUCAT:

' 

' - Treinamento e desenvolvimento de recursos huma- 
VHOS; 

-- Artesanato;- 
- Mercado de trabalho. 

_ 

- 

' Cada uma dessas âreasfoiaüäñiàapor programas es 

pxfificos como se pode verificar a seguir: 
TABELA IA 

ÁREAS DE ATUAÇÃO E PROGRAMAS DE ATIVIDADES DA FUCAT 

AREA DE ATUAÇÃO PROGRAMA 
- Treinamento e Desen 

vimento de Recursos 
_manos 

vol- - PROMOSC - 

HE - PRoFAR ~ 

- Paooems - 

- PROCAES ~ 

Programa de Formacao e Aprimo 
ramento de Mão-de-Obra.

" 
Programa de Fortalecimento da 
Administração Rural. 
Programa de Desenvolvimentoda 
Administração Pública Municí- 
pal e Estadual. 
Programa de Capacitação de Re 
cursos Humanos para Atívidaí 
des Especiais. i 

- Artesanato ' -7PROCARTE- 

3 _ 

Programa Catarinense do Arte- 
sanato. ` 

- Mercado de Trabalho - SINE/SC - Programa Nacional de' tmpregc- 
Regional de Santa Catarina. 

FONTE: FUCAT - Plano de Trabalho - 1981.- ~
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l 

Em 1982, a FUCAT procurou ampliar seu 'desempenho 

em Santa Catarina. ' 

Além de executar seus programas de treinamento e 

intermediação de mão-de-obra, realizou em Balneário Camboriú a 

FECARTE~82, onde foram comercializados Cr$ ll,8 milhões de pro- 

dutos artesanais catarinenses. _
.

~ 
« Participou em Sao Paulo, Curitiba, Rio de Janeiro 

e Brasília de Feiras de Artesanato, promovendo vendas de. Cr$ 

3,8 milhões em produtos do artesanato de Santa Catarina. 

Publicou dois trabalhos de Pesquisas: 

l) Educaçao Informal, Locais para Treinamento; 

2) Estudos sobre o Curso de Especialização em Ade 
- ministração Pública. 

_

, 

Processou a implantação de cadastramento de ins 

trutores, atingindo 59 municípios e 30l instrutores. 

g. Atraiu para o Estado de Santa Catarina Cr$ 1,8 bi
~ lhao de recursos federais sob a forma de convênios, çcontratos, 

protocolos e financiamentos, parte dos quais foram repassados a 
~ 4 ~ ` 

associaçoes comunitarias e associaçoes e sindicatos de trabalha 

dores, a fundo perdido. » 

Em l980, a FUCAT contava com 330 funcionãrios,sen 

do 53 técnicos de nível superior.
' 

Em l982, ampliou o número de funcionários para 

404, tendo sido admitidos nesse ano 88 servidores- 

As metas físicas realizadas no triênio 1980-82 e 

relacionadas aos programas de treinamento e ao SINE/SC. constam 
' - ø . 

das tabelas que se seguem: 3 u__. _ ,
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TABELA 16 ' 

s1NE/sc _ 

|NTERMEo1AçÃo os empaeso 
Páaroooz 1980-82 

NGMENCLATURA . 1980 1981 
` 

_1982 

Candidatos Inscritos A1.927' hü.027 h0.831 

Vagas Levantadas 37.235 33.838 36.967 _ 

Candidatos Encamínhados 28.278 
8 

29.204 Í34.166` 

Respostas das Empresas 22.988 - 25.108 29.535 

Candidatos Coiocados 15.567 _l6.856 18.759 

FONTE: FUCAT - Relatório de Atividades - 1982. 

Nos primeiros meses de l983, tendo em vista a mu- 
. Q dança de Governo e, por via de conseqüencia,a necessidade de al 
terações de rumos e objetivos, a FUCAT esteve na iminência. “de 

ser extinta por entenderem os novos governantes que apesar dos 

seus esforços, ela perdera a razão de ser{

2 

- «-



a

À 

t cAPíTuLo õ' 

‹ ANÃ|_¡sE cRíT1cA no cAso
' 

‹ ' '

~ Sao múltiplos os problemas existentes nas organi- 
zações públicas. Comenta-se, por exemplo, que as organizações 
públicas, no conceito popular, são muito burocratizadas, com al

~ to nivel de ociosidade. Seus dirigentes e funcionários sao mui 
to pouco dedicados, desmotivados, despreparados para a função, 
mais interessados em seus objetivos pessoais do que nos objeti- 
vos organizacionais, muito pouco interessados em aumentar o ni 
vel de qualidade dos serviços públicos, prejudicando assim a 

imagem de suas organizações. - ...
'

~ 
- E verdade que nao se pode aceitar o exagero das 

~ ~ críticas que sao feitas às organizaçoes públicas de um modo ge- 
ral. Na realidade, há muitos organismos públicos sendo correta 
mente administrados, com dirigentes e servidores qualificados , 

bastante dedicados, interessados em prestar bons serviços públi 
cos, em atingir os objetivos fixados, com vistas a garantir um 
bom desempenho e uma boa imagem pública para suas organizações. 

_ 

Aliás, o aspecto objetivos nas organizações públi 
cas ë uma faceta interessante~ que merece ser pesquisada e estu , 

. 
' í 

dada, pois‹k›choque dos objetivos pessoais e organizacionaissáo
A geradas muitas conseqüehcias. ' 

‹›
_ 

. Assim, a finalidade desta parte do estudo é exami 
nar criticamente, no contexto de uma organização burocrática do



r
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setor público, no caso a FUCAT - Fundação Catarinense do Traba- 

lho, as causas e os efeitos do confronto entre os objetivos for 
mais e esposados, bem como entre os objetivos pessoais e organi 
zacionais. _ . 

Desse confronto ou conflito de objetivos :resulta 
a ineficácia.organizacional e, portanto, a perda da legitimida- 

de e a crise.de identidade da organização pública, como no exem 
plo da FUCAT. . 

i 

' 

- - 

u A No início de suas atividades, a FUCAT administra- 

va dois programas de trabalho, o PRODESC - Programa de Desenvol 
vimento de Executivos de Santa Catarina (antigo PCTE - Programa 
Catarinense de Treinamento de Executivos) e o SINE/SC - Sistema 
Nacional de Emprego. ' 

u u 

› . No caso do programa de treinamento, negociações 
desenvolvidas pela primeira Diretoria da FUCAT levaram o PCTE 

para dentro da Fundação, sob a denominação de PRODESC. 
_ 

_ 

- 

` O fato é que havia sido gerado um conflito de in- 

teresses e de objetivos entre os dirigentes do PNTE,a nível na 
cional, e a Federaçao_ das Indústrias, culminando com a transfg 
rência do programa da FIESC para o Governo do Estado de Santa 

Catarina, através da FUCAT. -

' 

. 

- A prõpria equipe técnica que atuava no PCTE, por 
impossibilidade da FIESC de mantê-la, foi absorvida pela FUCAT,

~ sob uma nova coordenaçao que alterou os rumos do programa, in-
~ clusive, como se observa, sua própria denominaçao. ^ ._ 

` Um dos sérios problemas enfrentados-pelas organi-
E 

zações burocráticas é a falta de adequado planejamento que via 
bilize os recursos necessários para atendimento dos seus objeti 
vos. A própria falta de adequada dimensão de espaços físicostem



l 

gerado sérios problemas para uma boa administração em seu pro 
cesso burocrático. »

` 

` A FUCAT, quando foi implantada para realizar seus 
programas de trabalho, teve necessidade de instalar-se em três 

` ~ 1 ~ locais diferentes. Numa das instalaçoes ficavam a administraçao 
central e algumas assessorias técnicas. Na-outra situavam-se 'o 

pessoal administrativo e técnico do SINE/SC. Um outro prédio se 
diava os grupos técnicos e administrativos dos programas , de 

treinamento de recursos humanos, inicialmente o PRODESC. 
. 

~ `É fácil deduzir-se as dificuldades da FUCAT em 
conduzir seus trabalhos de forma harmônica, nos limites de _um 

processo burocrático adequado, na medida em que contava, na prá 
tica, com três grupos gestores, de personalidades fortes,em três 

instalações diferentes, razoavelmente distanciadas uma das oue 

tras. .

P 

O modelo burocrático, por conseguinte,ficava pre 
judicado, refletindo-se não sõ nos aspectos mecanicistas do tra

~ balho como também na forma de "humanizaçao" do trabalho em três 

espaços físicos distintos. ' 

. A burocracia "significando um sistema social, or 
ganizado mediante normas escritas, visando ã racionalidade e â 

igualdade no tratamento de seus públicos, clientes e participan 
tes" (GUIDA, 22:l06), no caso da FUCAT manifestou-se, em graus 
diferentes, sem unidade e harmonia, diluindo-se através de suas 
três instalações físicas constituídas como sedes da organização.

, 

A dominaçao, quando exercida sobre um extenso nâ 
¡ _ 

mero de pessoas, exige um aparato administrativo, uma forma or- 

ganizacional que operacionalize o exercício do poder e sirva de 
ponte entre governantes e governados. Na FUCAT a dominação era
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'exercida, na realidade, por três grupos dirigentes, cada. qual 
procurando realizar seus objetivos, em detrimento dos objetivos 
globais da entidade. 

._ Uma outra circunstância importante foi o fato de que ã in 

dicação política e nomeação dos dirigentes e coordenadores da FUCAT não oor 

respondeu o necessário preparo técnico, em alguns casos. Essa falta de oamoe 
téncia técnica, e certa medida, prejudicou a administração da instituição e 

seus programas de trabalho. .

“ 

' _Dois tipos de aparato de dominação predominaram 
nas gestões da FUCAT: o Carismätico e o Legal - Racional, ainda 
que em ambos os casos tenha sempre sido reconhecido _ pelos su- 

bordinados o poder político que detinham os gestores da Funda 
ção- 3

3 

s 

A 
Segundo Mouzélis (30), no tipo carismático hã 

~ ~ . muita instabilidade e indeterminaçao na organizaçao administra- 
tiva, faltando uma base racional. Hã muita arbitrariedade e ile 

~ ~ galidade. Os limites da dominaçao sao proporcionados pela pré 
pria personalidade que detém o poder. ~ 

'Jã a dominação Legal-Racional ou Burocrâtica es- 
'tã baseada na competência funcional e em normas legais,fl¶x5soai& 
definidas racionalmente. 

,Como se viu também em Mouzélis (30:23), o gestor 
"é considerado como superior, porque obteve esta posição por

I 

procedimentos legais (designação ...) ". 
_ 

, 

~« 

A carência de recursos humanos com habilitaçao 
técnica fez com que a FUCAT tivesse que investir muito tempo e 

› 

. _ 
4* 

dinheiro no preparo de seus quadros que empiricamente conduziam 
as açoes da organizaçao. - 

_ 

' 

V

i 

Como resultado desse esforço, a FUCAT,aos poucos
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A 

foi estruturando-se, buscando uma divisão sistemática do traba- 
lho, definição hierárquica, regulamentação, impessoalidade e 

competência profissional. Í ' 

~

' 

A 

Todavia, as personalidades ocupantes dos postos 
chaves, sendo mais políticas do que técnicas, geravam -frustra 
ções que se refletiam no "espírito de corpo" da organização,pois 
era entendido que não dispunham de competência para dirigir 

_
o 

complexo de atividades técnicas da instituição. _ 

_

~ 

~ . 

- ~ 
_ 

A desmotivaçao era constante, em funçao desse ti- 

po de estrutura de autoridade (KATZ e KAHN,24L ' Evidentemen 
te, a nível dos grupos técnicos sempre houve tentativas de rom- 
pimento desse estado de coisas, frustradas, porém, porquanto o 

poder político sempre foi mais forte. __ V 

- Além do mais, na burocracia, a tomada de decisão 
é prerrogativa daquele que possui a mais elevada categoria hie- 
rãrquica, independentemente do seu conhecimento sobre o assunto. 
Quem decide é sempre aquele que ocupa um posto hierárquico mais 
alto (CHIAVENATO, 4). 

' No caso da FUCAT, apesar do desejo do corpo técni 
co de coparticipar plenamente do processo de decisão, a tomada 
de decisão era centralizada por programa, resultando em insatis 
fações, conflitos e disfunções organizacionais que se refle- 
tiam até na clientela. 

V 

Sabe-se que como resultado das disfunções a orga
~ nizaçao torna-se esclerosada, fechada ao cliente que é o seu 

próprio objetivo e impede a inovação, o que se traduz, necessa- 
` 

~ a
_ 

riamente, numa situação bastante visível de conflitos de objeti 
vos e conflitos organizacionais. V 

"Uma burocracia só tem fins num_sentido metafõri-
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¡

~ co. Contudo, a precisao exige que se especifiquem os objetivos 
de diferentes pessoas ou os objetivos típicos de diferentes es- 
tratos na organização. Tal postura sugere que esses fins podem 
variar, não são necessariamente idênticos ou importantes para 
todo o pessoais podem mesmo ser contraditórios" (GOULDNER,l9:59- 
eo). * 

4

A 

. 

` Segundo PERROW '(32L a personalidade dos exe- 
cutivos de alto nível, a história da organização, o ambiente da 
comunidade em que atua, as normas e valores de outras organiza- 
ções com as quais entra em contato, a tecnologia e al estrutura 
da organização e, por último, o ambiente cultural, são várias 
influências das quais os objetivos são produto, Assim, os obje-

~ tivos tornam-se partes integrantes das organizaçoes de tal for 
_ma,que acabam dificultando as mudanças, quaisquer 'que 

_ 

sejam 
elas. E os elementos de qualquer nível constroem sua vida pro- 
fissional em torno da realidade desses objetivos. Por outro la 
do, PERROW deixa claro que "os objetivos são múltiplos e confli 
tantes e, assim, o carater de uma organização nunca se mostra 
estável- As organizações consistem de instrumentos de trabalho 
sistemas e produtos, e os objetivos derivados determinam a for- 
ma dos instrumentos e as coisas para as quais elas podem ou não 
ser usadas. Sem objetivos firmes, os instrumentos de trabalho 
tornam-se incapazes de propiciar a consecução de uma meta e fi- 

cam a mercê de forças oportunistas que atuam no ambiente" (PEÊ 
ROW, 32:l68). 

_ 

1 No governo Antônio Carlos Konder Reis (1975-79)um 
dos pontos prioritários da política de Ação Social Toi a ãrea 
de.Recursos Humanos especificamente a Êducação, Formação e Apri 
moramento de Mão-de-obra, ou seja, a educação a' nível não-
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formal (l9:35-36);` 
q 

`

_ 

-ã O Plano de Governo de Antônio Carlos dizia que"as 
preocupações do Estado se voltarão para a qualificação de `mão- ` 

de-obra como sistema, realizando apenas os investimentos em ba 
ses físicas estritamente necessários. Aproveitar-se-ã a capaci- 
dade ociosa dos estabelecimentos de-ensino, públicos e particu 
lares e as instalações comerciais e industriais, sempre que a 

iniciativa privada se dispuser a colaborar de forma conveniente. 
(Grifo do_Autor.) ' 

` 

U - 

_ 

_ _ 

Os dirigentes da FUCAT do período 1975-79 preocu- 
param-se basicamente com os aspectos de consolidação da insti ‹ 

~ A tuiçao, com enfase-em diretrizes administrativas voltadas para 
investimentos em bases físicas. 4 _'

_ 

. Í . 

AH Em dezembro de l977 a FUCAT inaugurava sua sede 
administrativa, para onde se deslocaram todos os seus programas 
de atividades. “ 

_ 
Dos 17 centros de treinamento previstos, no períg 

›.. do de gestao de l975-79, foram implantados apenas 8 deles, sen- 
do que o de Florianópolis sediou,primeiro, o Balcão de Recla 
mações e, hoje, a Secretaria do Trabalho, órgão ao qual a FUCAT 
ê vinculada. « 

O mais significativo de tudo, todavia, foi o_fato 
de que cada programa (PRODESC, PROMOSC e SINE/SC) continuava cg 
mo uma ilha isolada, sob coordenação executiva e técnica especí 
fica. ` 

q 

- 

_ 
V

V 

, 
A entao Qresidência, hoje designada Superintendên 

~ ` _ _ ×. cia, nao conseguia sucesso no sentido de fazer com que os coor- 
denadores dos programas seguissem as políticas, diretrizes e ob 
jetivos globais da FUCAT. As atividades de cada setor operacio-



Irw- 

pos técnicos.

I

~ ~nal eram desenvolvidas em funçao de suas próprias políticas, di
~ retrizes e objetivos, quando nao de seus coordenadores e_ gru- 

" Os objetivos formais da FUCAT, segundo seu estatu 
to, eram os seguintes: ` 

Pesquisar e analisar a situação dos' recursos 
humanos disponíveis e necessários aoÍdesenvol 
vimento do Estado, incluindo o estudo e<> equa cionamento dos problemas de emprego e reemprg

~ Propor convênios aos õrgaos públicos e firmã- 
los com entidades privadas, visando ao treina 
mento e ã formação, em todos os níveis, de re 
cursos humanos definidos como prioritários; 

4 ~ ~ Cooperar com orgaos públicos e instituiçoesque 
atuem no setor, inclusive coordenando e compa 
tibilizando as ações de agentes estaduais e a 
de outros programas que se desenvolvam no Es- 
tado, respeitada a competência respectiva._ ' 

Desenvolver outras atividades compatíveis com 
as suas finalidades". ' 

M 
ç 

Todavia, os seus objetivos institucionais, esposa 
dos, eram assim explicitados: ' 

~ ~ Cooperar na formulaçao e/ou adequaçao da pol; 
tica de desenvolvimento de recursos humanos 
do Estado de Santa Catarina; 
Desenvolver os recursos humanos estratégicos 
da administração pública e privada catarinen- 
se; 

realizar pesquisas, processos, métodos e téc- 
nicas na ãrea tecnológica de desenvolvimento 
de recursos humanos; 
Desenvolver serviços de assistência organiza- 
cional ou orientaçao técnica as empresas e aos 
trabalhadores; 
Realizar estudos e pesquisas relacionadas com 
a demanda e oferta de mao-de-obra; . 

Auxiliar na colocação e reemprego dos traba- 
lhadores". ‹
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Estes objetivos tornaram-se posteriormente os obje 
tivos norteadores da FUCAT, com vistas ã ampliação de suas ações, 

- ~ embora em razao de dificuldades técnicas e_financeiras,.como tam 
~ ` 

bêm da própria estrutura, nao tenham sido plenamente alcançados. 
' Um dos objetivos prioritários do governo Antônio 

Carlos Konder Reis (l975-79) relacionava-se ã Educação, Formação 
e Aprimoramento de Mão-de-Obra a nível não-formal. Esse objetivo 
prioritário passou a ser objetivo secundário no governo rJorge 

~ ` 

Konder Bornhausen, que em seu Plano de Açao para o período 1979- 
83 fez com que a Educação Formal passasse a ser a prioridade das 

das prioridades (2l:3). '

. 

Outra questão interessante refere-se â preocupação 
do governo Antônio Carlos Konder Reis em qualificar a mão-de+ 
obra como sistema, realizando apenas os investimentos em bases 
fisicas estritamente necessários (20:36). Â ~

' 

‹ Contudo, como já foi visto anteriormente, os diri-
~ gentes da FUCAT,diferentemente dos propósitos do escalao supe 

rior do governo Estadual,decidiram investir em bases físicas, es 
tabelecendo como uma das metas prioritárias a construçao de ' 17 

centros de treinamento no Estado de Santa Catarina durante o seu 
período de gestão (1975-79). Não houve uma preocupação com o 
aproveitamento da capacidade-ociosa dos estabelecimentos de ensi 
no públicos e particulares e das instalações de treinamento da 
iniciativa privada.

¡ 

E de se observar que os centros de täeinamento fo- 

ram implantados sem nenhum critério científico, isto ê, sem~ ne 
nhuma pesquisa de campo e estudos especializados quê definisscm 
os locais apropriados ã implantação desses centros. O que na rea 
lidade verificou-se foi a decisão de implantação dos centros de
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treinamento nas localidades onde as Escolas.Profissionais Femi- 
_. 

ninas atuavam. O fundamento da decisao era o futuro aproveita 
mento dos recursos humanos, materiais e financeiros das Escolas 
Profissionais Femininas,quando o projeto de incorporação fosse 

aprovado, o que até hoje não se efetivou, pois os técnicos da Se- 
~ 4 * ~ 4; cretaria da Educaçao e os proprios professores das EPFs nao tem 

` ~ demonstrado interesse em sua aprovaçao. 
«E de se ressaltar,tambêm,que na medida em que~ os 

projetos dos centros de treinamento foram sendo implantados (as 

metas não foram alcançadas no periodo 1975-79), as exigências 

da burocracia se fizeram sentir, uma vez que cada unidade cons- 

truída ou reformada passou.a necessitar de recursos de infra-es 
trutura, administrativos e de pessoal para funcionar, ampliando

A por via de consequencia o- ônus da FUCAT. ' 

' 

' A instalação de núcleos e postos do SINE/SC ë ou- 

tro exemplo da falta de critêrios técnicos. Neste caso, houve a 
,` ~ 4. ~ prevalencia da decisao politica influenciando a implantaçao dos 

núcleos e postos. ' 

_Note-se que após oito anos de existência, o SINE/ 
~ ~ SC ainda nao ultrapassou a BR ll6(Vid€ Figura 3). O seu núcleo 

mais avançado, por exemplo, ë o de Lages. De fato, mais da meta 
de da rede física do SINE/SC está instalada na faixa litorânea 
do Estado, ou próximo a ela. E o caso dos núcleos de Florianõpg 
lis, Criciúma, Tubarão, Itajaí, Joinville e Blumenau e dos pos- 
tos de São José, Brusque, Jaraguá do Sul, São Francisco do Sul, 
Urussanga, Araranguá e Imbituba. z 

Esforços foram realizados pela alta cúpula da FU- 

CAT no sentido de integrar as diversas partes da instituiçao que 
agiam de forma isolada, principalmente nas atividades-fins.
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.` Os próprios coordenadores dos programas procuraram 
colaborar em dado momento, tentando viabilizar a desejada inte-

~ graçao. Todavia, tudo ficou na tentativa, pois quando os coorde- 
nadores voltavam às suas atividades operacionais,faziam predomi 
nar dentro de seus grupos específicos seus objetivos pessoais e 

setoriais, em detrimento dos objetivos formais e globais da FU- 

CAT. ` 

. _ 

` 

A 
Esse tipo de comportamento, contudo, em certos mg 

mentos era também ti ico da rõ ria Diretoria' ue muitas vezes 1 P 1 

procurava inviabilizar as iniciativas das coordenações dos pro- 
gramas, fazendo-as morrer sobre suas mesas ou descumprindo pro 
messas feitas. ' 

I 
' 

u 

.

- 

' 
“ Da análise dos relatórios, propostas de trabalho e 

dos diagnósticos da Assessoria de Planejamento, das entrevistas 
pessoais,da vivência do autor como funcionário, da observação do 
comportamento da instituiçao e das pessoas integrantes de seu 
quadro de pessoal, hoje se pode concluir que os maiores proble- 
mas da FUCAT na época podem ser, em síntese, assim alinhados: 

' 

1. Faltava a implantação concreta de um sistema e 

um processo integrado e participativo de planejamento, com uma 
linguagem homogênea e comum a toda a estrutura da FUCAT. 

2. Faltava integração e interrelacionamento entre 
pessoas e setores(da FUCAT e dos programas de ação). 

3. Faltava um eficiente sistema de informações e 

de comunicação. 
u

} 

V 

v 
`

á 

. 4. Faltava conhecimento mais profundobdas partes e 

do todo da FUCAT e dos programas de ação, inclusive sobre os pro 
dutos (ex. treinamentos) e/ou serviços oferecidos(eX.GXBUlU3fias).
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5. Faltava o estabelecimento de uma política glo¬ 

bal de pessoal para a FUCAT.(A FUCAT e seus programas _de ação 

desenvolviam políticas de pessoal próprias.) ~

' 

" 6. O processo decisório era muito centralizado em
. 

cada um dos núcleos dirigentes da instituiçao (Diretoria e Coor 

denaçoes de Programas). _ 

_ 
7. Faltava racionalizar os sistemas e os métodos 

administrativos (havia excessiva burocracia).
_ 

' 8. Faltava conscientizaçao quanto aos reais cus-
_ 

tos operacionais da FUCAT e de seus programas de açao _

- 

' 4 

. ,9. Faltava uma legislação organizacional adequada. 

1o.' 

flitando ou interferindo com o poder formal existente na FUCAT. 
Havia visflfilidaka elevada do poder informal oqg 

' v 

' Nessa êpoca,por iniciativa da Diretoria,~ houve 

tentativa de configurar~se um novo quadro situacional para a FQ 
CAT e que, por ordem de prioridade, foi assim delineado: 

lê PRIoRIDADEz ~
- 

. Que fosse definida a missao básica da FUCAT, bem 

como redefinidos os seus objetivos, políticas, diretrizes e se 

apresentasse essa posição ao Governo do Estado, visando legiti-
. 

mar a Fundaçao, perante o "Sistema de Trabalho" e a comunidade, 

o que ainda hoje se tenta. ' 

V zë PRIoRIDADEz _ 
- .r 

F 

, 
Que fossem estabelecidas, clara e precisamente,as 

. z _ 

atividades de cada órgão e programa da estrutura organizacional
Q da FUCAT (autoridade e competencia das lideranças), com base no 

seguinte: A' 
“ -~ '

`
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2.1. Manual de Organizaçao; _. - 

2.2. Manual de Procedimentos Operacionais;
_ 

2.3. Planos e programas para cada ârea, atuando-se* 
' de forma matricial. '

~ 

3ë PRIoRIDADEz. ,
. 

' ~ Que se buscasse agilizar açoes com vistas a: 

3.1. Definir e implementar uma política de recur- 
sos humanos (recrutamento e seleção pela com 
petência técnica, treinamento, acesso e promo 

_ 
ção) consubstanciada nas reais necessidadesda 
FUCAT. ` 

' ' 

3.2. Obter maior interrelacionamento e conseqüente _ ~ 4 ~ integraçao entre os orgaos (inclusos os pro- 
gramas de ação) e.o pessoal da FUCAT.' 

4ë PRIoRIDADEz 
Que se procedesse a: 

4.1. Busca. de profundo conhecimento e análise .de. 
cada setor (incluso os programas de ação) da 

- FUCAT, através encontros com a participação 
efetiva das áreas atuantes. A 

4.2. Elaboração.de planos e programas visando con- 
' centrar esforços e recursos para atendimento 

dos reais problemas e necessidades da cliente 
la da FUCAT. 

sê PRIoRIDADEz ' 

Que se estabelecesse:
z
¡ 

5.1. Um programa de crescimento da FUCAT, objeti- 
vando evitar o processo_de crescimento desor 
denado e a perda da legitimidade que estava 

. 9 . 

-. ocorrendo. __ ç 

5.2. Uma linha de pesquisa objetivando definir pa- 
`rãm@1os aceitáveis de avaliação de desempenho 
da FUCAT, e de seus programas de ação com -
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_

~ _base na análise da relaçao custo-benefício. 

5.3. Um programa de capacitaçao e aperfeiçoamento 
do corpo técnico da FUCAT e de seus programas 
de ação, 

A 

" 
_ Ú 

fica claro que, efetivamente,era necessário ,'H0ie 

realmente repensar a FUCAT, que não vinha exercendo concretamen- 
~ ~ 

te o seu papel em razao das disfunçoes existentes. 
` 'Além 

das "ilhas" existentes os seus executivos tendiam a dar mais va , f. _.

~ 
lor ãs_atividades de sustentaçao rotineiras e de despacho de pa-

~ 
péis, do que às atividades inovadoras, ligadas â soluçao dos pro 

blemas. A preocupação com o status, algumas vezes, era maior do 

que a preocupação com os resultados e oportunidades. 

cial entre 
implantado 

Do seu uso 

vocação da 

objetivos, 
Diretrizes 

O planejamento estratégico parecia ser o ponto cru 

os problemas identificados. Daí a necessidade de ser 

e utilizado como instrumento fundamental de trabalho. 

poderia resultar: a) a definição da missão básica, ou
~ FUCAT; b) a redefiniçao de suas politicas, diretrizes, 

metas e estratégias; c) a elaboração de um Plano de 

para a FUCAT e seus programas de açao. Aliás, o Plano 

de Diretrizes poderia ser efetivamente o início da legitimaçao 

da FUCAT . 

Os desacertos, as disfunções e os conflitos resul- 

tavam do predomínio dos objetivos pessoais e setoriais em prejuí 

zo dos objetivos formais e globais da FUCAT. Maisldo'que isso,re 

sultavam 
nicos da 

rem G Se 

um bloco 

na falta de vontade dos diretores, coordenadores e téc- 
-¬ Fundaçao e dos programas de açao para melhor se integra 

relacionarem. ` ~- 
. 

z › 

Ao invés de se trabalhar para o todo, formando-se 

integral, monolítico e forte, trabalhava-se para pes-

4
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soas, setores ou unidades, em prejuízo do efeito sinérgico que' 

poderia ser obtido pela FUCAT, caso outros fossem os procedimen 
tos em relação às atividades do conjunto. A Diretoria e os coor

~ denadores de programas de açao estavam atuando em compartimen- 
tos estanques, cada qual de certa forma procurando desconhecero 
que o outro estava fazendo, inclusive as equipes técnicas, cada 
uma'delas atuando de forma isolada, em certos casos até dupli- 

cando esforços., ' 
H' 

i.
i 

A FUCAT existia muito mais nos documentos escri 
tos do que na realidade prãtica das atividades desenvolvidas.Os

~ programas de açao se expressavam por si prõprios e quase nunca 
mencionavam o nome da FUCAT. E, assim, enquanto cada setor ope- 

racional agia como "ilha" integrante de um"arquipélago" pouco 
funcional, os resultados eram mínimos para todo o conjunto, ou 

seja, todos no final saiam perdendo.. Í

~ Na gestao que se iniciou em março de 1979, houve 
a decisão de relocalizar a Assessoria de Planejamento, que pas- 

sou a ser Assessoria de Planejamento da Superintendência Técni 
ca, descaracterizando o seu papel de õrgão de planejamento glo- 

bal da organização, anteriormente vinculado ã Presidência. 
Como se viu, o campo de atuaçao da FUCAT era todo 

o Estado de Santa Catarina, irradiando sua ação através das ati 
vidades desenvolvidas por seus programas e projetos e, também, 
da coparticipação de entidades públicas e privadas, mediante con 
vênios firmados para a execução de diversos outros projetos de 

interesse comunitário z

'

. 
u 

_ 

. 

'

- 

A estratégia de integração se fazia mediante a'ma 
nutenção de estreito intercâmbio cultural e técnico com entida- 
des públicas e privadas voltadas para a capacitação de recursos
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humanos. O objetivo era trocar experiências e manter abertos ca- 

nais de cooperação mütua, bem como evitar a duplicação de esfor 

ços e de sobreposição de projetos de treinamento, de idênticoscm 

semelhantes conteúdos programáticos e técnicos. 

Essa estratégia, todavia, ficou muito mais no ní- 

vel das intençoes, uma vez que o intercâmbio esperado foi inex 

pressivo, por falta de maior empenho das instituições. 
‹ A outra estratégia da FUCAT, de ocupar espaços va- 

zios, na medida em que outras instituições de capacitação de re 

cursos humanos nao suprissem as necessidades da comunidade cata-
~ rinense, também nao funcionou de forma efetiva. Além do mais, 

não havia pesquisas para conhecimento das reais demandas e neces 

sidades. 
_ 

ç 

' ' 

Astabelas a resentadas nos ca ítulos anterioresnos P P - 

_

_ 
tram a evolução das atividades do SINE/SC, do PRODESC; PROMOSC e 

dos outros programas no período de 1976-78 e, depois, no período 

de 1979-82. Fica caracterizada, ao longo de todos esses anos,uma 

preocupação muito mais com os aspectos quantitativos do que ãcom 

os aspectos qualitativos das ações empreendidas, em razão obvia
~ 

mente da necessidade permanente de auto-manutençao. 
' A missão básica que foi definida para a FUCAT, de 

auxiliar na promoçao do desenvolvimento do Estado de Santa Cata- 

rina, atuando na área do TRABALHO de forma ampla, segundo as dg 

finições e prioridades governamentais deduzidas dos problemas e 

necessidades comunitárias, talvez devesse ter sid modificada.O 

Por exemplo, poder-se-ia ter voltado mais para dengro do prõprio 
4 

z J 

governo, instrumentando o servidor público de conhecimentos téc- 

nicos e administrativos que pudessem ser aplicados em favor da 

comunidade catarinense, ou seja,do contribuinte que sustenta a
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máquina estatal. - 

z 
_ 

_ 

V 

V 

' ' 

\ › 
. 

_

` 

' ' Deste modo, os objetivos organizacionais e as es- 
tratégias de ação seriam alteradas. ' 

V

1 

Q 

< Como área prioritária de atuação seria eleita apg 
nas a Administração Pública Estadual. E, portanto, a "operacio- 

nalizaçãoT do Plano de Trabalho também seria alterada para aten 
dimento específico ãs demandas e necessidades do setor público 
estadual. '

` 

Nessa linha de proposição alternativa, os progra- 
mas de açao seriam repassados para outras áreas especializadas, 
tanto do setor público quanto do setor privado. Ã FUCAT caberia . 

~ ' ~ por vocaçao, apenas a administraçao de um programa voltado ao 

Desenvolvimento dos Recursos Humanos da Administração Pública 
_ A 

_ _ 

Estadual. " 

Cabe neste ponto, recordar as "expectativas dura- 
douras" da.Diretoria da FUCAT, que estavam assim explicitadas:

f 

-" que através da FUCAT o governo estivesse pre- 
' sente em todos os municípios do Estado; 
" ~- que a.FUCAT fosse reconhecida como õrgao de 
treinamento e desenvolvimento para a adminis- 
tração pública estadual; 

-" que a FUCAT fosse õrgão gerador das políticas 
governamentais de Desenvolvimento de Recursos 
Humanos - DRH; z » 

II ~_ que a FUCAT fosse em Santa Catarina o õrgao 
coordenador das ações dos organismos responsä- ~ 

veis por DRH;
ç 

que a FUCAT alcançasse a auto-suficiência (fi 
nanceira) no campo do DRH; ~ 

E 

{
.

I 

que a FUCAT pudesse atender a quafiquer ramo do 
desenvolvimento organizacional, através de sua 
equipe técnica; - 

; 

'

Ã 

-" que a FUCAT se tornasse conhecida do Estado; 
II _. que a FUCAT tivesse planejamento estratégico , 

com diretrizes de atuação bem definidas;
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que a FUCAT realizasse pesquisas na área de Re 
cursos Humanos¬(O melhor caminho seria a buscã` 
de mudanças, renegociando um novo e importante 
papel institucional, ou seja, o papel de capa- 

, 

citar o Pessoalda estrutura governamental Esta 
. dual;)", «

A 

Considerando ainda, além dessas "expectativas du- 

- a perda de legitimidade;` - 

_ 
‹ ' 

` ~ - o esvaziamento do seu papel em funçao das modi- 
ficaçoes de objetivos dos próprios planos `de

. 

açao do governo; ¿ 

- as disfunções e os conflitos internos; 
_ _

0 

- os jogos pessoais de interesses; ~ 

- a incompetência para cooptar com o mais alto ni 
vel decisõrio de governo para a viabilização das 
"expectativas duradouras", ' 

pode-se sugerir que a melhor opção para a FUCAT 
seja a busca de mudança de rumos que lhe permitam a viabiliza- 

ção institucional, com a realização de novos e específicos obje 
tivos e metas 

3!

4,
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CAPITULO 7
_

1 

_ x i 

` 

coNcLusÃo E RECOMENDAÇÕES 

~Uma organização sõ sobrevive e se legitima em fun- 
~ - ~ ' 

çao da realizaçao de seus objetivos para um público - alvo. 

. 
z - Tem sido comum, no âmbito da Administração Pública 

~ ~ ' 

organizaçoes se constituírem para viabilizaçao de objetivos res- 
- . ~ tritos, pessoais ou de grupos ou, ainda, para a execuçao de prg 

gramas tentativos, de outras esferas de decisão, com disponibili
~ dade de recursos financeiros que, para justificarem sua razao de 

ser, precisam ser gastos. _ 

_ 

T

_ 

_ 

_ A FUCAT, que pode servir de paradigma para muitas 
organiàações públicas, foi instituída para hospedar o Sistema Na 
cional de Emprego e o Programa Catarinense de Treinamento de Exe 
cutivos. C

= 

' ()SIkE} nasceu em l975, sob o patrocínio do Ministério
~ do Trabalho,para desenvolver experiências de promoçao de emprego

~ e procurar legitimar-se como õrgao de pesquisa e acompanhamento
~ do mercado de trabalho e intermediaçao de emprego. Muitos recur- 

sos foram aplicados no preparo de equipe técnica e na criação de 
tecnologia e sistemasoperacionais. « E 

Posteriormente, tendo em vista_confli¢os de inte- 
. 

. z 
É 

~ 

Í

~ 

resse entre os administradores do PNTE - Programa Nacional de 
`

I 
_ 

¡

_ 

Treinamento de Executivos, por um lado e, por_outro lado, a Fede
» 

raçao das Indústrias do Estado de Santa Catarina e o Instituto 
Euvaldo Lodi,exemnxmes do_PCTE - Programa Catarinense de Treina- 
mento de Executivos (em convênio com o PNTE),a FUCAT absorveu o
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PCTE, passando a executãfilo sob a denominaçao de PRODESC. Também, 
\ ' 

_
. 

as como no caso do SINE, o programa carecia de competencia técnica 
para sua execução. O mesmo ocorreu com os novos programas que fg 
ram surgindo, como o PROMOSC - Programa de Formaçao e Aprimora- 
mento de Mão-de+Obra de Santa Catarina e seus diversos projetos, 
o PROAGRO f Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos para 
.a'Agropecuãria e Pesca, o PRODEME - Programa de Desenvolvimento 
de Recursos Humanos da Administração Pública Municipal e Esta- 

dual e, finalmente,o PROARTESANATO - Programa de Apoio ao Setor 
Artesanal - na realidade instituído sob a denominação de PROCAR- 
TE - Programa Catarinense do Artesanato. ~

› 

V 

Enormes esforços têm sido realizados pela FUCAT na 
~ A ~ busca de sua manutençao e sobrevivencia. Todavia, em vao, porque 

. . 

seus programas de atividades nao $e legitimam, principalmente pe- 

la carência de recursos humanos preparados tecnicamente para res' 

ponder aos problemas e necessidades da clientela. Outro problema 
ê a falta de respaldo político e programätico.do Governo Esta- 
dual, o que compromete a capacidade dos programas atuarem no cum 
primento dos objetivos globais e específicos da FUCAT. 

Relembre-se que, na primeira gestão, as atividades 
da FUCAT eram consideradas prioritárias pelo próprio Plano de Gg 

' ~ verno de Konder Reis. Essa situaçao modificou-se com o plano do 
Governo seguinte que, apesar de contemplar ações no campo do tra 

~ ~ ~ balho ezda formaçao de mao-de-obra, colocou a educaçao formal cg 
mo a prioridade das prioridades.. 

A -' 
Í-

` 

` Uma outra perda sentida pela FUCAT foi o encerra- 
x 

' 

Í
' 

mento do PRODESC, em 1979, em decorrência da extinção do próprio 
PNTE, entao sob administração do CEBRAE, por conflitos entre os 

ø ~ diversos orgaos federais promotores de treinamento. '

`

~
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Esses desacertos e conflitos de interesses refleti 
` V

_ 

ram-se na atuação da FUCAT que, desde a sua criação,tem atuado 

sem um conhecimento mais profundo da realidade do seu meio mmfien 
te, agindo de forma apriorística e descoordenada, por impulsos 

dos seus diversos programas, os quais são gerenciados como se 

fossem ilhas isoladas dentro da organização.
J 

~ 
` Como se viu anteriormente, "para o atingimento dos 

objetivos definidos, em função das demandas da comunidade catar; 
nense e dos enfoques governamentais", a FUCAT elegeu uma multi- 

plicidade de ãreas definidas como prioritãrias:_ í

' 

' - Administraçao Pública Municipal e Estadual- 
- Administração Sindical; 
- Agroindústria; » 

- Agropecuária e Pesca;' 
- Artesanato; 

.- Cooperativismo; 
- Ensino Superior;

_ 

-Higiene e Segurança do Trabalho; 
- Indústria (Tradicional e Dinãmica). 

ç 

Na verdade,diante desse leque enorme e complexo de. áreas 

a FUCAT não tem tido condições de proporcionar atendimento ade- 

quado a cada uma delas. O que ela vem realizando ê muito mais 
uma multiplicidade de cursos de treinamento, visando o atingimen 
to de metas quantitativas. Além do mais, por falta de recursos humanos qualifif 

cados, a FUCAT vem utilizando-se do apoio tecnico de outras %nstituições1@3oli
‹ 

_ _

I 

cas e privadas para a realizaçaoéb pnxpamas de treínamentø e de 
senvolvimento de recursos humanos, muitas vezes simplesmente ad 

quirindo pacotes de treinamento e cursos enlatados. Com isso, em 
muitos casos, há uma perda de qualidade do treinamento quev não

I o
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~ 
atinge os interesses e necessidades da clientela; Nao se -pode

~ 
negar que a FUCAT tem desenvolvido esforços para correçao desse 

problema. Todavia, isso torna-se difícil porque essas outrasins 

tituições, geralmente de fora de Santa Catarina, fazem parte de 

outra realidade, de outra cultura, de outro contexto sõcio-eco- 

nõmico, o que lhes dificulta o ajustamento-dos seus programasde 

treinamento para atendimento da realidade catarinense. 
i O próprio SINE/SC ê apenas um angariador de opor- 

tunidades de emprego, agindo portanto de forma superficial eine 
ficaz no complexo sistema de emprego que está a exigir do õrgao 

um papel mais representativo, servindo realmente como agente de 

assessoramento das_políticas governamentais na área do Trabalho. 

._ ' Já foi visto que,do ponto de vista técnico, o 

problema da FUCAT se apresenta como incapacidade aparente em 

promover a transição de uma "situação atual", que se caracteri-
~ 

za como insatisfatõria, para uma "situaçao futura", desejada. 
` A situação atual da FUCAT pode ser assim caracte- 

rizada: '
' 

_a) restrita a um número pequeno de municípios; 

b) falta de legitimidade como õrgão de treinamen-
~ to e desenvolvimento da Administraçao Pública 

Estadual; ~ 

~ ' ~ ~ ' 

.c) nao participacao na formulaçao de políticas go 
-vernamentais de Desenvolvimento de Recursos Hu 
lmanos; - 

_ 

_ Í 

d) nao envolvimento efetivo com outros organismos 
que no Estado atuam em Desenvolvimento de Re- 
cursoš Humanos; _ .A 

_¬ - 0.. 

e) alto custo operacional e insuficiência técnica; 

f) baixo nível de impacto sobre a opinião pública;
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~ ~ g) nao realizaçao de pesquisas sobre Recursos Huma 
_ ` . 

- - nos. V 
. 

. 

-

.

~ 
V 

Por outro lado, a "situaçao futura" ê caracteriza- 

da, idealmente, da seguinte forma: ' 

a) atuaçao em todo o Estado; ¿ 

V b) conquista de reconhecimento como õrgão de Trei- 
namento e Desenvolvimento da Administraçao PÉ 

«V blica Estadual e participação na definição das 
políticas governamentais de Desenvolvimento de 

f Recursos Humanos; 
4

` 

c) fornecimento de subsídios e orientação técnica 
~ ~ f ~ para.a integraçao das açoes dos diversos orgaos o 

de treinamento, no âmbito estadual; 
A

- 

d) autosuficiência técnica através de uma equipe 
V de competência comprovada e diversificada; 

e) elevado poder de impacto junto â opinião públi- 
ca; - . 

f) realizaçao de pesquisas na ãrea de Recursos Hu 
manos . 

'

z 

V 

Ciente da necessidade dessa transição de uma situa 
ção para outra, a administração da FUCAT na gestão 1979-83 procu

~ rou elaborar propostas de correçao, definindo as metas para atin 
gimento dos novos rumos. 

_

_

~ 
' Todavia, nao obteve êxito porque os conflitos in- 

ternos continuaram a comprometer os objetivos globais da organi 
zação. _ 

' 
`

¡ 

i 
Como resultado, houve um excessivo au%ento de ati- 

vidades burocráticas, ampliando-se inclusive o quadro de pessoal, 
de 205 servidores em dezembro de 1978 para 404 em fins de 1982, 

com a admissão, apenas nesse ano, de 88 novos colaboradores. 
l* Ainda que os recursos financeiros tenham sido sem-
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pre insuficientes, a FUCAT tem repassado uma parte deles para ou 
\ 

_ . ~ If A 4 14 tras instituiçoes, atraves convenios especificos. Alem disso,con 
tinua desenvolvendo atividades superpostas a outras instituiçoes 
no campo do Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos,du 
plicando, portanto, os esforços de treinamento em Santa Catarina. 

` .' Frente aos crescentes conflitos de interesses, de- 
correntes de confrontos dos objetivos pessoais e setoriais (pro 
gramas) com os objetivos organizacionais, da falta de respaldo 
governamental para suas ações, e da carência de recursos finan- 
ceiros e humanos,a FUCAT vem sofrendo um processo de perda de 

.~ legitimidade e, por via de conseqüencia, vê-se impossibilitadade - 

realizar plenamente seus objetivos organizacionais.A 
A primeira administração, basicamente, propôs-se a` 

consolidar a instituição-e fazê-la crescer fisicamente. A segun 
da Diretoria, apesar das boas intençoes, acabou obtendo muito 

~ ~ mais realizaçoes quantitativas, que pouca repercussao tiveram no 
contexto em que a FUCAT estava inserida, atuando hoje mais forte 
mente no campo do artesanato.

~ Diante dessa realidade, propoe-se:
~ 

l9) Realizaçao de diagnõstico sobre Treinamento e 
Desenvolvimento de Recursos Humanos no âmbito 
do Governo do Estado; -

- 

29) Repasse a outras entidades dos atuais progra- 
mas de treinamento e desenvolvimento de recur 
sos humanos que não estão voltados diretamente 
para o setor público estadual, como do pro U' (D 

<i%__B 

__ 

grama de artesanato;
I 

39) Deslobamento do SINE/SC para o âmbito e subor- 
dinação direta da Secretaria do Trabalho; 

ã4Ç) Transformação da FUCAT em Escola ou Instituto 
de Administraçao Pública, também sob o- regime
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_ ri; 
_ 

A 
ç 

v' 

_.. ~ de Fundaçao, com subordinaçao direta ä Secretaria da Administra- 
_ , _ . 

t çao; * 

' 

j 
. 

A 

_'
` 

59) Repasse a outras entidades dos atuais centros de treinamento: 4 

ç. 69) Sensível diminuição dos quadros funcionais, em especial do nível 
` burocrâtico;_ 

_ 
_ 

` 
'H N" 

.V 79) Preparo adequado dos quadros» técnicos para aproveitamento pela 

_Escola ou Instituto de Administração em seus programas. de capaci 

tação, aperfeiçoamento e especialização do quadro de pessoal do 

Governo do Estado . - ^
« 

Se a FUCAT nao redirecionar seus objetivos organizacionais, ou, se
~ por outro lado, ela nao receber apoio mais substancial do Governo do Estado, inclu 

sive tornando suas atividades realmente prioritárias no contexto atual dos planos
z 

governamentais, dificilmente conseguirá sobreviver por muito mais tempo. Não é im- 

provável que a FUCAT, operando dentro das restritas condições atuaise com objeti- 

vos menores, no -na prõxi.ma gestão governamental possa ser.. pura e si_m_plesme1_1 

te extinta. ` 

.

-

v 

_ 
V Por outro lado, se redirecionados seus objetivos organizacionais, é 

importante que se difunda por toda a estrutura da organização, e em especial a par 
tir dos cargos e funções de segundo escalão para baixo, novas crenças e valores 

que possam realmente 'ser assimilados, internalizados por todos. Assim, mesmo com 

a substituição eventual dosomembros da Diretoria a cada nova gestão de Cšoverno, a 

instituição terã condições não sõ de respaldar, mas até de influir na definição 

dos rumos que forem sugeridos ou determinados pelos novos dirigentes. a 

_ 

E importante também que se procure manter um campo ¶'de energia organi- 
. 1 

zacional capaz de dar suporte ei se possível, até de fortalecer as bases institu- 

cionais da organizaçao. W 
V

V

\
1
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Ocampo de energia organizacional constitui-se de todos os recursos 
umanos, materiais, financeiros e tecnológicos, de todas as forças psico-sociolõgi 
as, da cultura organizacional, enfim de todo o mantra global da organização que 
nterage interna e externamente e que, ainda , an função do meio ambiente externo , 

ze interliga com outros campos de energia organizacional. No caso da FUCAT, essa 

*elação se dâ com outros õrgãos da estrutura do Governo do Estado, campos de ener- 
'ia organizacional onde também estão inseridas estruturas de que podem ou
~ ao dar força e legitimidade ã organização, influindo, inclusive, sobre o.seu limi_ 
.e de sobrevida e até sobre a decisão de sua extinção ou morte. 

. A força que constitui o campo de energia organizacional deve manter 

imites míniiros de adesão. e coesão de todos os recursos, ‹inclusive da for a do 
V Ç P0' 

er, ' para manutenção e sobrevivência da organização. Caso contrário, se o nível Ê 
ergëtioo atinge um limite crítico, como ocorre hojezcom a FUCAT, o resultado ê a 

erda de legitimidade e crise de identidade da organização. 
'

'

3

vr
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