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"No mundo das miquinas, diz-se que a eficién
cia implica na coordenagao de todas as par-
‘tes de uma maquina. ’ '

"Uma maquina complexa e eficiente, consistin
do de engrenagens, eixos, émbolos e rodas mo
trizes, tem de operar dentro da finalidade

para a qual foi criada.

"A eficiéncia desta consiste em cada parté
contribuir para o. todo, fazer algo para que
a maquina cumpra sua finalidade. Do contré?
rio, se ela simplesmente funciona,ise,apenas
- opera e nada realiza, torna-se fruto de des-
perdicio da energia da mente do projetista
e todas as mentes que contribuiram para a
sua construcido. E, também, desperdicio de ma

terial do qual se compoe".

(RALPH M. LEWIS)
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. ResumMo

o nasciment§ e o decliﬁio das organizagées pﬁbli -
.cas,'quando nao sua propria extingéo,_séo situacgoes consideradaé
normais na Administracdo Piblica, principalmente em epocas de mu
4danga de governo, ou apds as avallagoes de’ perlodos de gestao go

vernamental.

No prlmelro caso, apesar da aflrmagao de que nao

havera descontlnuldade admlnlstratlva, as equlpes do ‘novo gover-

no acabam‘por-alterar”os-rumos da maqulna‘governamental, em fun-
cao da busca dos-objetivos propéstos,nos hovos planos de agao.

‘Nessa busca de realizagéo dos objetivos organiéé’-'
-cionais, quase sempre estda, implicita ou explicitaménte, a reél;
zaééo dos objetivos individuais, geralmenté técnicps'éu_boliti -
cos. o  ros. | | | - |

- Essa tem sido uma tendéncié nofmal na Administra -
cao Pﬁblida, na qual predoﬁine o modelo burocritico.

Pode-se afirmar, portanto, que as organizagdes pi
blicas passam a fﬁncionar sob a luz das novas diret;izes de agao,
ficando_depeﬁdentes dos planos e objgtivos’mais ou menos priori-
tarios de cada nova equipe de governo, com repercuséées gque po-
dem atihgir profundamente a razao de ser'de cada uma delas.

‘Nessas ocasides, quando ocorrem mudangas de pessoas
na organizagéo.pﬁblica, quase sempre nas pbsigSes chaves, resul-
tam alterégSéé de objetivos pessoais eborgahizacionais'que afetam
as raizes e a estrutura das otganizagGes governamentais.

Segundo esta andlise, sao as seguinté; as hipote —

ses que fundamentam esta dissertacao:



12, -

Esses

cional, ou seja, na
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Os objetivos das pessoas conflitam com - os
objetivos da organizagdo burocrdtica, provo

cando um comportamento alienado e ineficien-

:tevque retarda e impede o atingimento dos ob

jetivos da organizagao;

Os objetivos formais e os objetivos esposa-
dos da organizagadao burocradtica geralmente nio

sdao coincidentes;

A divergéncia entre.os objetivos individuais

e os objetivos da organizagdo-burocritica ge-:: -

‘ra disfungbes organizacionais.

conflitos resultam na ineficadcia . organiza-

ndo .realizagdo dos resultados esperados, pro

vocando perda de legitimidade e crise de identidade da organiza-

cao publica.

O presente estudo examina criticamente, a luz - da

Teoria da Burocracia, as causas e conseqliéncias dos conflitos de

objetivos no contexto da organizagdo burocridtica do setor plbli-

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

nas gestoes 1975-79

e 1979-83.
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. “ ABSTRACT

~ The Civil Semm 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 af ter perlodlcal check-ups durmg a same government s administration.
| ' In the case of newly 1naugurated ' governments,
notwithstanding‘promises‘Of no break-ups, those ‘Aadministrative
groups formed hy'the new government,.while trying to achiewe the
previousiy 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: | |

ThlS procedure has been the normal tendency ~ in
'c1v1I‘serV1ces, espec1ally-when-the latter adheretx>a mnﬁamnzwlc
' model.‘

It mlght therefore be stated that organlzatlons of
the civil services change their functioning in accordance to new
actional instructions, and become dependent on goals and objectlves,
which get a higher or lower priority rating according to each
succec&ing group, with repercussions which may deeply hit the
‘“raison d'étre" in each one of them.

As governmentai'changes imply in change of people
who nearly always are in key- p051tlons, there is the voccurrence

of changes in personal and in organlzatlonal goals, which come

1
i
1

to affect governmental:organlzatlons in both their roots and

-

~structures.

In accordance with such an analysis, there occur

A
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'the follbwing hypotheses, on which this dissertétion 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_
- dysfunctions.

Such :conflicts result in organizationalihefiuﬁency,
i.e., in non-materialization of expected results, which brings
about loss of legitimacy and identity crises"to. brganizations
of the civil services. h e e e dub";v;*‘  ‘ o

Guidelined by the Theory of Bufeaucracy, this 'paper
examines causes and effects of conflicting goals.in " bureaucratic
organizations of the civii service. As an instance, the model

adopted has been FUCAT - Fundacao Catarinense do Trabalho, along

its 1275-79 and 1979-83 managerial periods.
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- ~INTRODUGAO
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i

Muitos ééo oé gquestionamentos que se fazem em relg
cao & razdo de ser das organiéagées pﬁblicas..Por que sdo cria-
das e mantidas ao longo da geétéo de um ou dois governos e, de
pois, perdem o alento, parando no tempo e no espago,,sobfébiven—
do criticamente? |
Em certa medida, dir-se-ia que essas organizagaes

pﬁblicas dependem dos planos e objetivos mais ou menos priorita-
rios de cada nova equipe de governo, com.reéercussaes que pddem
atingif profundamente a razao de ser de cada uma delas.

SR Ihvariavelmente, em mudanc¢as de ‘governo, ‘e esté e
-uma cbnSéQﬁéncia considerada normal na vida das organizag6es pu-
blicas; substituem—se dirigentes e assessores) guando nao ague-
las péssoas que respondem por funcgoes burocréticas ou técnicas.
Todavia, invariavelmente'também, tais_mudangas resultam em alte-
régées de objetivos,pessoais e organizacionais. Inclusive, mudan:
cas de estilos de geréncia, a um custo as vezes muito elevado pa
ra a maquina administrativa do Estado, ja qué exigem dos - novos
administradores, além da adaptagao, um'certo tempo de experién-
cia para'a obtencdo de um limite minimo de competéncia qué, em
certos casos, fica aquém do esperado.

e “”,Mas_onpontoAfocal,esté na mudanga de objetivos pes
soais e organizacionais - que geralmente afeta as raizes e a es-
trutura da organiza§éo burocratica.

_Diante disso, treées hipéteses basicas ¢onsubstan—
ciam o objétivo principal deste estudo:

' g



12 - O0s objetivos das pessoas conflitam com Os

| objetivos da organizagdo burocratica, pro-
! vocando um comportamento alienado e inefi

ciente que retarda e impede o atingimento
~ dos objetivos da organizag3o.

22 o Osﬁobjeﬁivdéuféfmaiéheuds objetivos ésposa—‘
dos da organizagao burocratica geralmente
nao sao coincidentes;

38 - Afdivergéncia entre‘os.objetiVOS - indivi-

~ duais e os objetivos da organiZagéo'burocré

tica gera disfungodes organizacionais.

besse confronto du conflito de objetivos ocorre

a ineficicia organizacional, ou seja, a nao réalizagéo dos resul

tados esperados e, portanto, a perda'de legitimidade e a crise
de identidade da organizagio.

Consubstanciado nestas hipéteses, o‘preSente tra~
balho‘examina‘criticaménte as.causas.e consegliéncias, & luz da
Teoria da Burocracia, do%;gggg;igpgHggﬂggiggévqﬁwngﬁcéntéxto da
organizacgdo burocritica do‘setor pliblico, tendo como modelo a
FUCAT - Fundacgao Catarinense do Trabalho.

-No desenvolvimento dos aspectos metodolégicos‘com
vistas & elaboragao desta dissertagao, seguiu-se a linha conceg
tual de BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE (2) que dividem a pratica
cientifica eh quatro campos especificos: o epistemoldgico, o
féériqg; c morfoldgico e o pécnico.

. "Nao configurahdo_momentos separados da pesquisa,
.mas‘aspectos particulares_de uma mesma realidade de produgao de
discursos, e de praticas cientificas"; como se reé;remlos cita~
dos autores, o estudo demandou enfogues e~interpxétagées que num
momento ou outrosituaram-se nos campos metodoldgicos em questio.

Esta dissertacao fundamentou-se na teoria e na

pratica da organizacgao burocratica, com enfoque em organizacio



"do setor piiblico.
A primeiré parte do trabalho apresenta um quadro
referencial tedrico baseado em pesquisa bibliogrédfica.

Assim, o Capitulo 1 réfere-se 3 "Sociologia da Bu

rocracia", com uma abordagem sobre as "Origens da Teoria da Bu-

rocracia® e o "Modelo Burocratico de Weber". Neste contexto, sdo

enfocados alguns conceitos basicos como "Burocracia", "Poder",

"Dominagao" e "Crencgas" bem como- "Tipos--de:-Aparato-.de-. ..Dominar,

cao" e as "Caracteristicas Basicas da Burocracia”.

‘0 Capitulo 2 trata das "Dimensoes Sdcio-psicoldgi-

‘cas das Organizacdes Burocrdticas" trazendo a discussaoc o que

sejam "Papéis", "Normas" e "Valores", assim como a "Autoridade . .

na Burocracia" e as "Disfungoes da Burocracia®.
| 0 Capitulo 3 apresenta uma abordagem sobre "Ob
jetivos e Conflitos Organizacigpa;st.i B |
Na segunda parte, apresenta-se nos Capitulos'4 e
-5 um caso consubstanciado no amplo exame das agoes administrati
vas, realizadas em dois periodos de gestao da FUCAT: Gestao
1975-79 e gestdo 1979-83.
| " 0 caso estd fundamentado em diagnésticosA e nos
relatdrios e planos de trabalho dos periodos de gestao ja refe-
ridos. |
No Capitulo 6 desenvolve-se uma anéalise critica
das agdes de gestéo na FUCAT, confrontando essa realidade com
os aspectos tedricos, em fungéo:das_hipéteses é objeto  desta
- dissertagdo. . - | |
Finalmente, no Capituld 7, formula-se a Concluséb
e Recomendagoes orientadoras das mudangas que, éeguﬁdo a opi-

niao do autor, sao vistas como necessarias para correcao das

disfuncoes identificadas, emergentes da analise.
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CAPITULO 1

SOCIOLOGIA DA .BUROCRACIA

S _"VV"45Paré que se tenha uma viséo-da»sécioiogiaﬂdaﬁBurghL.
'crécié, hé_querse estudar as origens da teoria da burocracia e
o modelo'burocrético'de WEBER, procutando, basicamente, respon-
der @ seguinte pergunta: | | o
| O processo burocratico tem sido positivvou nega-.
‘tivo dentro daS-organizéQGes burocréticas que o utilizam ?
| N As referéncias tééricaé sobre o fendmeno burocra
tico sdo coletadas junto & obra de MAX WEBER (1864-1920), e¢ong
mista e socidlogo alemdo, que articulou sistematicamente a so-
ciologia da burocracia. Como professor, lecionoﬁ nas Universi-
dades de Friburgo e de Heidelbefg, insfituigées em que ficou fa
moso éela Teoria das Estruturas de Autoridade. |
| '~ Os cientistas da Administragéo tdm buscado  na
obra de MAX WEBER fundamentagdo de uma Teoria da Burocrécia,prql
éipalmente depois que os estudiosos da area deixaram de acéitar

sem criticas as Teorias Classicas da Administragd3o (de TAYLOR e

FAYOL) - por sua concepgdo mecanicista - e a Teoria das Rela-
¢Ses Humanas - por seu desejo indiscriminado de "humanizar" o
trabalho. '

2
Os dois principais determinantes para o surgimen-

to da Teoria da Burocracia foram:



19) O fato de que a Teoria Clissica e a :vTeoria
das Relagdes Humanas ja nao propdfcionavam-tg
das as respostas a organizagéo.' Enquanto | a
primeira preocupaVa-Se exclusivamente com os
aspectos mecanicistés do trabalho, a segunda
procurava uma forma de “humaniéar" o trabalho,
com base apenas nas conclusdes obtidas por EL - L

TON - MAYO na Experiénbia denHawxhonng;wﬁgxi;:hbéi e

w2

29) A necessidade de uﬁ modelo que pudessé ser
aplicado a todas as forma§vggmgggapi;§§ép,_jé;
que, na medida em:que as organizagoes torna-
fam—ée mais complexas, novos e mais bem defi
nidosvmodelos'organizacionais se mostraram-ng

cessarios (CHIAVENATO, 4:206).

Além desses determinantes, a revisdo bibliografi-

ca da mat@ria constata que o modelo ideal de burocracia propos-
to por WEBER tem sido, especialmente a partir da Segunda Guerra
'Mundial, o referencial basico-e a inspiracao principal aa maio
ria-dos estudos em matéria de organizacao (MOUZELIS, 30). .

A proposito disto, GUIDA.afirma que:

"0 niicleo central da contribuigao weberiana, rela

ciona-se com a organizacao burocratica, ou seja,
com o estudo da Administracdo como um fato natural
e institucional. Nesse particular, a sua concep
cao constitui uma das bases fundamentais da dou-
trina classica, & qual acrescentou nova dimensao,
pois retirou a Administragao do quase total envol
vimento que até entdo mantinha com a indistria,pa
ra ampliar-se o escopo, dando-lhe um carater mais
amplo e geral, e aproximando-se do Estado, do Go-
verno e da Administracao Plblica™ (22:103).



0 fato é que, para WEBER as organizagaes humanas
sao estruturadas conforme um modelo caracteristico, o burocrati
co.,"Burocracia significando um sistema social, organizado me-
‘diante normas escfitas; visando a récionalidade e a igualdade no
~ tratamento de seus pliblicos: clientes e participantes" (GUIDA,
22:106).

 WEBER, assim, estudou um modélo ideal de burocra-
cia, um mbdélo puro “de organizagdo, que ndo pode ser utilizado
tdtalménte, por ser uma abstragéo.-Muitas Qrganizagées aproxi-
mam-se do modelo burocrético, como © Estadq moderno, a Escola,a
Igreja e tantas outras instituig6es,'T6daVia, elas n3o se con-
fundem com o modelo de ‘WEBER. | |

Para compreender-se as id&ias de WEBER sobre a bu
rocracia,vé preciso situi-las no CQnﬁexto mais gerai de.sua teo
ria da domihagéo e estudi-las a.partir de alguns_conceitos basi
cos, como poder, dominagéb e crengas. WEBER défine o podér.como
a possibilidade de impor a vontade de uma pessoa sobfe O compor
tamento das outras, "mas ﬁéo se interessa tanto pelo fendmeno
gergl do poder como por um tipo especial de 'relagées de poder
que ele cﬁama de dominagao" (MOUZELIS, 30:21).

Porvoutro lado, o conceito weberiano de deinagéo
"designa a relagéo de poder em que o governante, a pessoa - gque
impoe sua vontade as outras, cré que tem direito ao exercicio
do poder, e o governado conSLdera que seu dever elobedecer as
ordens daquele. Em outras palav:as,,neste tipo de relag6es se
encontra sempre um certo namero de cfengas gue legitimam o exer
cicio do podér tanto aos olhos dos »gov"-ér}lantes como dos _éoﬁernédos "
(30:21).

A domihagﬁo, quando se exerce sobre um extenso nu



“~'mero ae‘pessoas; exige'um aparatd.admihistrétivo, umavforma or-
‘ganizacional que operaéiohaiize‘o exeféicio do podef e sirva de
ponte entre governantes'e.governadés. |

| | WEBER categoriza tr§5'tipos de Aparato de Domina-
g¢do: Carismatico, Tradicional.é_Legal—Racional. A . articulagao
‘sistemdtica desterﬁlﬁimo constitui-se na esséncia do mddelo
‘ideal da burocracia weberiana. |
| No tipo Carismatico, a organizagéogadministnativa"
i— quahdo hé bastante seguidores para necessitar de uma -_é ins-
tével elindetefminéda. "Carisma significa literalmente. 'dotado
de graga;,‘uma quaiidade‘excepciohal eﬁ viftﬁde da Qual uma pes
soa se torna éhefe, O lider éarisméficq - seja profeta,herdi ou
'demagogo —'justifica'sua dominégéo por suas extraordinadrias proe
zas‘e'capacidade. Seus stditos aceitaﬁ'seu’poder\porque tem 'fé
em sua peééoa" (MOUZELIS; 30:22). | |

N3o ha uma base racional na dominagao carismatica,

e

que & inconsciente e fluida. A pessoalidade da domihagéo é evi-
dente. Enquanto os seguidores reconhecem a legitimidade de sua
forca, o lider carismatico detém o poder. |
£ um tipo de dominagdao que ndo pode ser delegada
ou concedida porfheranga.uEssa arbitrariedade & baseada na au--
vééncié de‘léis, tradigoes ou estatutos que o legitiﬁem. Os limi
tes sao propofcionados pela prdpria personalidade que detém o
soder. v , . |
'Nojfipo Tradicional,‘a_dominégéo‘é baseada no tra
_dicionalismo, no patriarcaliémo.ou no patrimonialismo. Exemplos
_ . .
de dominacgao tradicional sép o cla, da familia, a sociedade me-
dievai, opde h3a um combate ds mudangas e tudo deve pérmaﬁecef co

mo foi concebido pelos antepassados. Os usos e costumes - devem



-permanecer. Quem exerce a dominagao trad1c1onal nac €& apenas um
"superlor" 1nvest1do de autorldade, mas um "senhor". Os subordi
'nados gque compoOem Seu quadro administrativo nao sao considera-
‘dos.funcionérids, mas servidores.‘Por exemplo, os nobres, . OSs
‘clientes, os empregados domésticos, 6SAC010nO$, 0Ss escravos, Os’
‘vassalos. |

Em fungdo do arbitrio, da falta de base racional,
fafdominaééo tradicional & exerecida sem qualquer critériordevefi
' ciéncia. N3o h3 uma preocupacdo de escolher-se os meios"'~mais
eficientes paré b atingimento dos fins estabelecidos.
N o patriarcalismo aproxima-se bastante-da geronto-
cracia, da dominacao dos mais idosos. Além de tradicional, suas
bases sdo tambdm familiares e hereditérias. Hé‘uma obediéncia
ds normas tradicionais. Os subordinados nao sao consideradoé‘ig
feriores;“ﬁas iguais.'

O patrimonialismo resuita_do surgimento de um gua.
dro administrativo.Além de apegat—se na tradigao, o poder do se .
nhor patrimonial também esta no dominio de colonos, dos servos,
de escravos, de tal modo que sua drea de arbitrio & maior do
ywe 2 do senhor patriarcal. |

Os privilégios, as honrarias e o favoritismo _séo-
tipicos da domlnagao patrimonialista. |

Ha uma tendéncia da dominagao patrlarcal ‘transfor
mar-se em dominagao patrimonial.

Ja a dominagao Legal- Rac1ona1 ou Burocratica, que
constitui a esséncia : do modelo weberlano, esta basea-

: _ .

da na competéncia funcional e em normas legais, impessoais, de

finidas racionalmente.



- 1aQ

A crenga évato de f& ou convicgao ou, ainda, é
ato‘ou éfeito de crer. Portanto, a.crenga'no acerto da lei, é o
pr1nc1p10\leg1t1mador que sustenta o. aparato burocratlco "Neste
caso, o povo obedece as lels, nao porque procedem de um lider
‘carismatico ou tradiciOnal, mas porque'cré que tais leisAtenham
sido estabelecidas através de um prodediﬁehto correto (...). O
governante é considerado como superior, porque_obteve'eSta posi
gao por procedimentos legais(designagéo, éleigSo; etc.). B em
- —-yvirtude dessa. posicgao de.-. superlorldade“que 0 governante exerce . ..
o poder dentro das regras legalmente aprovadas“(MOUZELIS 30:23).
A burocracia & o aparato administrativo tipico
que permite o exercicio do poder neste tipo de dominagdo Legal-
.Racional. A burocracia, desta forma, caraCteriZa—se,_antes de.
mais nada, poxr sua crenga em leis e na 6rdem legal, 34 que as
relagoes do burocrata com o governante, os governados e seus co
legas estao estrltamente deflnldOS por regras 1mpessoals. Estas
regras deflnem racionalmente as relagoes hlerarqulcas-no inte-
rior da orgahiéagéo, os direitos e deverés que sao iherentes a
cada posigéo,ios critérios de promogdo hierarquica e assim éu-
cessivamente.
Segundo MOUZELIS, "apesar de que no passado exis-
Txian admihistragées burocraticas, soménte com O surgimento do
Estado moderno - O ﬁais fiél-exemplo do tipollegal de domina-
gao - é_qué pade'prevalecer'a burocracia na forma atual" (30:24).
'O modelo burocritico articulado por WEBER pode
ser, inclusive,'melhor entendido atrévés da anélis%_de suas ca—
racteristicas bdsicas, categorizadas por GUIDA (22%106—107){
Divisao sistematica do trabalho, pbésibiliténdo
‘alto grau de especializagéd profissibﬁal é a utilizagdo de pes-

soas tecnicamente qualificadas.
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-Hierarquia na organizagao dos. cargos e respectiva

.remuneragao, mediante a qual a autoridade, o comando e a respon

sabilidade se estruturam sob a forma escalar ou de piramide;deﬁ
de o topo até a base.

Regulamentagao,latraves de normas e comunicagoes

escritas, consubstanciando regras gerais e procedimentos for-

mais que, em aditamento 3 estrutura da autoridade, tornam possi

‘vel a-coordenagao e asseguram uniformidade e'continuidadeﬁgindQqu

pendentemente da rotatividade das pessoas nos cargos da hierar-

quia, eliminando assim as decisOes arbitrarias e autoritarias. - .

Impessoalidade nas relacoes individuais, que de--
vem ser isentas, formais e imparciais, sem interferéncias . emo
cionais, a fim de que a dlsc1p11na e as dec1soes nao se]am afe—

tadas por con51deragoes alheias a rac1ona11dade'. a consecugao

‘dos ObjetiVOS institucionais.

~Competéncia prbfissfonal”como.consideragaoi dnica
pafé selegao, mediante concurso plblico de provas ou de provas
e de titulos, sendo 3 esta cohdigéo adicionada a do.tempo de
servigo para promogao, Drogresso € acesso na escala hierarquica
da éutdridade, implicando na estabilidade, na existéncia ae uma
carreifa, na exigéhcia de tempo integral, na aposentadoria remu
nerada, e na eliminagdao do despotismo e da preferé@ncia ou simpa
tia pessoal, como fatores para nomeacao e.promogéo na hierar- -
quia da inétituigéo‘ | '

Separagao entre propraedade‘e administragao, me
dlante a qual o proprletarlo, amador e nao-quallflcado, se afas
ta para dar lugar ao administrador profissional;_seiécionado a
base da competéncia técnica e que, sendo assalariado, pode ser

demitido ou exonerado.
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Ja de acordo com MOUZELIS, "administragdo burocri

LS

tica significa fundamentalmente o exercicio do controle baseado
no conhecimento e competéncia técnica" (30-45).
Além disso, a organizagdo burocrdtica é a forma

mais eficiente de organizagéo‘administrativa;porque:

"a)Abre oportunidade para decisdes = tecnicamente
corretas, pois sao tomadas por especialistas e,
portanto, melhor qualificados para emiti-las.

b) A acao disciplinada, governada por leis e re-
gras - e nao pelo arbitrio pessoal - e coordenada
por uma hierarquia de autoridade, socialmente acei
ta, promove e facilita a racionalidade e a con-

sisténcia na consecugao dos ObjethOS 1nst1tuc1o—

~nais" (GUIDA, 22: 107) | S
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~ .- CAPITULO ~ 2
DIMENSOES SOCIO-PSICOLOGICAS DAS ORGANIZACOES BUROCRATICAS

Conforme a universalmente aceita categorizagao de
MERTON, a burocracia caracteriza-se por:

"a).uma estrutura social rac1onalmente organlzada-

"bh) envolvendo padroes de at1v1dade claramente de-
'flnldOS, nos quais cada série ou conjunto de -
agoes esta funcionalmente relacionado com .os
propositos da organlaagao, segundo uma maneira
ideal;

"c) nessa organlzagao ha uma série de cargos de po
sigoes hlerarqulcas que encerram determlnadozn‘
mero de obrigagoes, privilégios, estreitamente defini-

dos por meio de regras limitadas e especificas;

T e e e gy dada um ‘desses cargos' abrange -Uma--area OU.-rSe= v .r

tor de competéncia e de responsabilidade;

"e) a autoridade - o poder de controle resultante
de uma posigao reconhecida - & inerente ao car
go e nao .ao individuo espec1f1co que desenoe—
nha o papel oficial;

"f) a acao oficial comumente ocorre dentro da es
trutura das regras pré-estabelecidas entre c¢s
diversos cargos. Envolve consideravel grau dea
formalidade e de distancia social, claramente
definidas entre os ocupantes destas posigoes;

g) a formalidade se manifesta por meio de um ri-
tual social, mais ou menos complexo, gue simko
"liza e apoia a ordem em conflito, ex1stenter,s_
diversas fungoes;

"h) tal formalidade, que se integra com a distri-
buigao de autoridade dentro do sistema, serve
para reduzir ao minimo o atrito, por via éo
contato (oficial) amplamente restrltlvo, em re
lacao ds maneiras previamente deflnldas pelas
regras de organizagao; : :

~

i) assim se forma a capacidade de avaliacao pron-
ta do comportamento de terceiros, inclusive u=x
conjunto estavel de expectativas mituas;

j) além disso, a formalidade facilita a interacio
dosvocupantes (provavelmente hostis) entre si;
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1) desta forma, o subordinado esta protegldo ~da’

agao arbitraria do seu superior, dado que as
acoes de ambos se processam dentro de um con-
- junto mutuamente reconhecido de regras" (CHIA-
- VENATO, 4:216-217).

KATZ e KAHN propdem que as bases sécio-pSicélégi
cas deste tipo'de sistema social categorizado por MERTON com-
_preendem os comportamento doé membros em desempenhO'de papel, as
normas qﬁe prescrevem e séncibhém esses comportamentos e os valo

res em que as normas se acham enraizadas.

"Os papéis descrevem formas especificas de com-
portamento assoc1ado a determinadas tarefas. Ori
ginalmente, os papéis se desenvolvem dos requlsl
tos de tarefa. Em sua. forma pura ou organizacio-
nal, os papéis sao configuracoes padronizadas do
comportamento requerido de todas as pessoas gue
desempenham uma parte em determinado relaciona-
mento funcional, sem que sejam levados em conta

- . os desejos pessoais ou as obrigagdes . interpes-’

soais irrelevantes a tal relacionamento.
‘ . "Ja as normas sao as expectativas gerais com ca
AU -~ rater de exigéncia, atingindo a.todos oaAlncumbl
dos de um papel em um sistema ou subsistema.
- "Os valores, finalmente, sao as justificativas e

- aspiragoes idenldgicas mais generalizadas.

' "Os papéis, normas e valores se diferenciam tam-
bém no que tange ao grau de abstracao. Na maioria
dos sistemas ha relativamente pouco problema na
compreenséo do que sao requisitos de papel, em
decorréncia de sua especificidade. Embora as nor
mas déem expressao verbal e sangao 3as expectati-
vas de papel, ha aspectos que sao enunciados em
termos suficientemente gerais e que, por isso,con
duzem a interpretagoes que variam. Isso € ainda
mais verdadeiro no que tange-a valores gerais co
mo 1gualdade e justiga, que estao sujeltos a in-
terpretagoes diferentes.

"Assim, papéis, normas e valores dlferem tanto
no que toca a generalidade como relativamente ao
tipo de justificativa mobilizada para sancionar
comportamento. Ao nivel de conduta em funcao, a
‘justificativa € simplesmente uma questdo de ex-
pectativa sobre desempenho de tarefa; ao nivel
de normas € uma questao de sequir os requisitos
legltlmos do sistema; ao nivel de valores é uma
questao de cumprir exigéncias morais mals eleva-
das" (KATZ e KAHN, 24:53-54).

R R



Para. KATZ e KAHN as organizagées saoc um tipo - ou
subclasse de 51stemas sociais. Possuem maior: quantldade de carac
terlstlcas de 51stemas do que os grupamentos sociais prlmlthOS.

Neste sentido,‘os autores argumentam que:

"(l) As organizagOes possuem estruturas de manuten

¢ao, de produgao e suporte de produgao. Por .isso,

suas at1v1dades concernem tanto ao processamento co

: mo a preservagao do sistema. Os sistemas de manu-

- tengao operam para dar-lhes algum grau de permanén
- cia. -

(2) As. organizag¢des tém um padrao elaborado e for
mal de papel, no qual a divisao de trabalho resul- -
"ta em uma especificidade funcional de papéis. " As
sim, mais do que outros grupos, as organizacoes so
ciais utilizam os papéis como tais, divorciando-os
dos elementos excedentes -do tradlclonallsmo, obri-
gagoes pessoais e carisma.

-(3) Existe na organizagao uma clara estrutura de
autoridade, que reflete o modo pelo qual sao exer-
cidos o controle e a funcgao gerencial.

.(4) Como parte da estrutura gerencial ex1stem meJ
canismos regulatdorios bem desenvolvidos e estrutu
ras adaptativas. Por isso, a organlzagao é orlenta

da por fidbeque ou conhecimento,sobre.suas .. L PYO= s
prias operagoes e o carater mutavel do seu amblen-' '
te. :

(5) Ha uma formulacao explicita 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-

craticas sao os exemplos mais claros de organizagdes sociais.

"Elas executam a formalizagao de papé€is, em termos
de especialidade funcional, com um minimo de res-
tos das velhas praticas institucionais. Em uma bu
rocracia, a estrutura de autoridade & baseada na
legitimidade de leis racionais e os mecanismos re-
gulatdorios burocraticos sao de tipo bastante elabo
~rado. As a55001agoes de pessoas, nas quais ha fal-
~ta de mecanismos regulatorios, foram  denominados
grupos primitivos. Alguns grupamentos voluntarios
estariam dentro dessa categoria" (24:65).

Assim, conclui-se que as organizagdes burocraticas

nao precisam ter, necessariamente, cariter autoritario. Todavia,
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elas p:ecisam possuir uma forma estabelecida e definitiva de to-
'mada de decisao sobre matérias organlza01onals.
Diz MAX WEBER que "a afetividade da autoridade le-

gal (ou burocrética) repousa na aceitacgao da validez do seguinte: .

Que toda norma legal dada pode ser estabelecida por acordo " ou
por imposigéo, visando a fins utilitarios ou valores racionais,
“ou ambos, com pretensao de . obed1enc1a pelo menos por parte dos

membros da associagao" (WEBER,_37:15).‘ ‘ B .

' Observa GOULDNER (19:55) gque: "aqui um problema es
sencial deixa de sér considerado de maneira sur-
preendentemente inesperada, pois WEBER ndo percebe a
possibilidade de que a efetividade da burocracia -
ou outras de suas caracteristicas - possa variar
segundo o modo pelo qual as normas sao introduzi—
das: por imposigao ou por acordo. Ele supls tacita
mente que o contexto cultural de uma burocracia es
pecifica seria neutro frente aos diversos métodos -
de introdugao de normas burocratlcas. Contudo des-

- . de que nossa cultura nao é neutra, mas- prefere as
' normas- introduzidas por acordo as 1mpostas, nao se
. pode confundi-las sem obscurecer a dlnamlca da or-

- lganlzagao burocratica" FERITECHL Dl

. A_,r do il we G -

"A estrutura de autoridade, neste sentido, descreve
a eStratééia gerencial para a organizaggo'do sistema:diantei;das
fontes de tomada de decisdo e seu meios de execugao. De ‘acordo.
.. com KATZ e KAHN, .

"as pessoas tendem a perspnalizar relaciohamentos
e muitas vezes imputam despotismo pessoal ao funcidnamento ordei
'rd do éistema social, confundindo o‘exefcicio da autoridade le-
- gal com autoritarismo. Ja& que o autoritarismo n3o & coisa boa,
estando em oposigdo s qualidades desejaveis de llberdade e demo

crac1a, poderd haver rebellao contra quaisquer das regras do jo-

go que o 1nd1v1duo nao: aprecie" (24:62).
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Esﬁa confusao entré autdfidade é autoriﬁarismo,_né
Qerdadé, é ﬁmvdos primeiros indicios das'disfungées‘db modelo
'webériano, apontadas sistematicamente por MERTON, que observa
que os estudiosos dé administracdo tém dado um enfoque maior aos .
resultadds poéitiVos e as fungoes da bfganizagéo burocratica,des
‘cuidando-se das tensdes interﬁas_de'tais‘estruturaé, ao contra-
" rio do leiéo, o gual tem exagerado exatamente as imperfeigoes da
burocraciav(MERTON,_27). ‘

Como observa CHIAVENATO (4), MERTON chega mesmo _a.'
sugerir que n3o existe uma drganiéagéo plenamente racionél,e que
0 formaliémo nao tem a profundidade descrita por WEBER, como pre
tendé a maioria dos estudiosos. Sugere,'ainda, que € o cqnéeito
popular'de burocraciaque nos faz pénsar'que.o grah de eficién-
'cia-édministrativa deste sistema social raéionél € baixissimo.Is
to porque o tipo ideal de burocracia sofre transfqrﬁagées'_quan—
do operado por homens. Assim, o homem, quando participa da buro
cracié, faé com que toda a previsibilidade do éomportamento, que
devéria‘ser a maior conseqﬁéncia da organiiagéo, escape ao mode-
lo pré-estabelecidb.

Verifica-se entdo o que MERTON chamou de disfun-
gées da burccracia, isto &, anomalias do funcionamento da buro
<racia, que s3o, basicamente, de trés tipos, interpretadas por
CHIAVENATO (4)'da seqguinte forma: | '

| "19) Despersonalizagéo dé.relacionamento- A buro-
cracia & um _conjunto de relagoes dos ocupantes de

diferentes Orgdos ou cargos, o que leva a uma dimi

nuicao das relagoes personalizadas entre os mem—

bros da organizagao. Diante dos demais membros da
organizagao, o funciondrio nao os toma como pes-
socas mais ou menos individualizadas, mas como re
presentantes de cargos, com direitos e deveres es-

pecificados. Dai a despersonallzagao gradativa do
relacionamento.



. "29Q) Maior'internalizacao das diretrizes: As nor-
*~  mas inicialmente elaboradas para se atingirem os
ObjethOS da organizacao adquirem um valor positi-
vo proprio e importante, independentemente dagque
les objetivos, passando a substitui-los gradativa-
mente. A atividade instrumental tem, portanto, con
seqliéncias de valor positivo quando nao produzem
os resultados inicialmente previstos. As normas se
transformam de meios em objetivos. Passam a ser ab
solutas: o func1onar10 adquire viseiras e esquece
que a flexibilidade & uma das principais caracte-
risticas de gqualquer atividade ra01onal.

"39) Maior uso da categorlzagao como técnica do

processo decisorio: Na burocracia, a tomada de de-'-

cisao € prerrogativa daquele que possui a mais ele
vada categoria hierarquica, independentemente do
seu conhecimento sobre o assunto. Quem decide é
sempre aquele que ocupa um posto hierdrquico mais
-alto. Categorizar constitui,. em qualquer situacgao
uma maneira de classificar as coisas esteriotipada

mente. Dessa forma, quanto mais se langar mao = da.

categorizagao no processo decisdrio, menor seria a

necessidade da procura de alternativas de solugao.

Ao mesmo tempo, com a diminuigao das relacoes per-
sonallzadas, aumenta O grau com gque os objetivos

sao percebldos como comuns a todos os membros do

grupo"

CHIAVENATO depreende, ainda, da andlise de | MERTON,

que ha outros problemas de disfungdo, como guando a caracteristi
" ca impéssoal da burocracia faz com que sejam atingidos, sépafa-
dos ou destruidos os grupos sociais bem formados, resultando uma
insatisfacao geral. Da mesma‘forma, ha disfung¢do quando a coloca
'gao de pessoxs em cargos de chefia se faz sem condlgoes de lice
ranga e sem levar em con51deragao os citados grupos 'sociais, po-
dendo trazer-alguma forma de conflito que se manifesta atraves
de uma resisténcia ativa ou passiva dos'subordinadoé, como res-

trigao voluntaria da produgdo, greves, etc.(4i. j
Com essas disfungdes, a organizagio térna—se escle

L3 ' ;
rosada, fecha—sé ao cliente que € o seu prdprio objetivo e impe-
de a inOVagéo, o que resulta,'necesSériamente, numa situagao bas
tante visivel de’confiitos ae objetivos e conflitos orqanizacio—

nais.

-
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CAPITULO 3
* OBJETIVOS E.CCNFLITOS ORGANIZACIONAIS

bsspfoblemaé relacionadds a objeti&os‘e a confli-
£os organizécibnais-ééo sistematicamente categcfiiédés por GOUL

DNER, que ﬁoﬁ:a: certos pontos nao muito claros no ﬁrabalho de
WEBER, 65 quais, se esclafecidds;'possibilitariam éua.““ghelhor.
utilizacgao.. . | -

 Segundo GOULDNER, _'

- "WEBER silenciou sobre diversas questdes como: a .
. - quem deveriam ser Qiteis as normas para que a buro
cracia fosse efetiva ?; em termos dos objetlvosde
o . © quem seriam as normas um recursos racional ? Obje-,
croL e - tivos de quem deveriam elas--realdizarepara que-. a.:
‘ burocracia operasse efetivamente ? WEBER admltla
que as metas dos diferentes estratos:burocraticos eram 1den
ticas - ou, pelo menos, bastante similares - e
. .por isso nao as distinguiu. A razdo disso parece
~ ter .sido a utlllzagao da burocracia governamental
- aparentemente solldarla, como modelo 1mp11c1to.
Uma burocracia sb6 tem fins num sentido metafdrico.
- Contudo, a precisao exige que se especifiquem os
'ObjethOS de diferentes pessoas ou os objetivos
tipicos de diferentes estratos na organizacao.Tal
postura sugere que se esses fins podem variar,nao
sao necessariamente idénticos ou importantes para
todo 0 pessoal e podem mesmo ser contraditdorios"
(GOULDNER, 19: 59 60).

i8]
ff,

bs objetivos da burocracia constituem a esséncia
do‘processo'interativo que se da entre a organizagéo_e a estru~
tura social em que ela se insere. Por esta razao, os objetivos
sao de 1mportanc1a estr;teglca- o que e v1sto pela organizagéo

como seu. ObJetIVO fundamental freqﬁentemente & visto pelé so-

ciedade total como fungao da organlzagao. E por esta razao que
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a.naturéza.das interfelagées entre organizagao burocratica, ou-
tros grupos e a sociedade total'acaba sendo definida pela pro
‘pria natureza dos objetivoé.da 6rganizag§o. Isso se aplica tanto
a0s recursos de que necessita a organizacao, quanto aos produtos
que fornece a sociedade.

Contudo, como alerta ETZIONI (7:87),

"nao sao apenas os conteudos dos objetlvos - 1isto
i _e, se principalmente politicos, econdmicos, cultu-
rais, etc. - que exercem influéncia sobre a. - rela -.

cao da organizagao com seu meio, mas também o lu-
gar ocupado pelos objetivos na estrutura institu-
cional da sociedade. Por posigéo relativa, na so
ciedade, dos objetivos especificos de qualquer or-
ganizacao burocratica dada, entendemos a _ p051gao
central (ou marginal) desses objetivos com relagao -
aos valores sociais, aos sistemas de poder, e o)
~grau de legitimidade que lhes & conferido". -

Convém ressaltar, neste ponto, que além de permi-
tlrem o mapeamento das relagOes entre organizagao e sociedade,o0s

ObjethOS sao, alnda, a chave para a descoberta do "carater" dawei.-

organizagao e, conseq&entemente, de seu comportamento.

PERROW, por exemplo, observa que

"os objetivos fornecenm, _pelo menos, uma abordagem
conceitual da organlzagao e, o que & mais importan
te, refletem mais prontamente a singularidade das
organizagoOes e o papel das influéncias especificas
dentro das categorias tecnoldgicas e estruturais
de carater mais geral" (32). '

'PERROW observa, ainda, que a personalidade dos exe
cutivos de alto nivel, a histéria da organizagao, o ambiente da
comunidade ém que atua, as normas e vaiores de outras organiza-
gOes com as quais entra em contato, a tecnologia e a estrutura
da organizagéo e; por?ﬁltiﬁo,~o ambiente cultural,vséo varias in
fluéncias das quais os objetivos s3o produto. Assim; os objeti-

vos tornam-se partes integrantes das organizacoes de tal = forma
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que acabam difiéultando'as mudangas,’quaisquer que sejam elas.E

-

os elementos de gualquer nivel constroem sua vida profissional

em torno da realidade desses objetivos.

Por outro lado, PERROW deixa claro que

"os objetivos sao miltiplos e conflitantes e, as-
' sim, o carater de uma organizagao nunca se mostra
estavel. As organizagOes 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 nhao ser
usados. Sem objetivos firmes, os instrumentos de
trabalho tornam-se incapazes de propiciar a con-
secucao de uma meta e ficam a mercé de forgas opor
tunistas que atuam no ambiente" (PERROW,32:168).

Sao cinco as categorias de ‘objetivos formulados

por PERROW (32: 167-168):

(1) Objétivos de Socfedade.-o ponto de referén-

cia é a sociedade em geral. Exemplos de objetivos deéta cate

'goria- s30 a-produgdo de bens e servigos;, a manutengdo da .ordem; .

a criagao e manutencao de valores culturais. Nesta categoria es
tao englobadas as grandes organizagOes piblicas e privadas gque

preenchem as necessidades da sociedade.

(2) Objetivos de Produgao. O plblico  consumidor
que euira em contato com a organizagéo. é o ponto de referéncia
desta categoria. Ela trata de tipos de produgéo definidos em
termos das fungoes do consumidor. Os bens de consumo; os servi-
¢Os a empresas; os cuidados com a salide e a educag3o s3ao exem

plos caracteristicos. |
| |
[

(3) Objetivos de Sistemas.. Para esta. 'categoria,

o ponto de referéncia é o estado ou maneira de funcionamento da

organizacgao, independentemente dos bens e servigos que produz,
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‘ou dos objetivos dai resultantes. A &nfase dada ao crescimento<k§
organizagao, busca de estabilidade e iucratividade, modo de fun

cionamento e esquemas de controle, €  exemplo especifico.

.~f(4):0bjetivos de Produtos (ou mais éxatémente,og
jetivds caréctefiiados pelos.prodﬁtos); Asﬁcaracteristicaé dos
.bens e servigbs_produzidos séo‘os péntos dé referéncia. A é&nfa-
se‘sobre qualidade ou‘quantidade, variedade, éstilo,-.disponibi
,lidadé, briginalidade ou inovagao dos produtos & exemplo “ca—
racteristicb; De uﬁa para outra organizagao, ha muita variacao

~de objetivos.

(55 Objetivos Derivados. O ponto de referéncia s3o -
oé usos que a organiéagéo faz'do.poder-originado na consecugao
de outros objetivos. Exemplos caracterisficbs desﬁa‘ categoria
de objetivos s3o as metas politicas, os serVigos'¢Omunitérios e
politiqasde investimentos e localizagao das instalagOes da orga
_niéagéo, de modo a afetar a economia e o fﬁturo de comunidades
especificas. A organizagdo cria consideréﬁel poder, que  pode
utilizar de modo consistente:para influenéiar seus prOprios mem
bros e o ambiente.

Esse poder & utilizado independentemente dos ob-
jetiVos de prbduto ou.de sistema. Deduz-se daf que a utili;aqéo
indiscriminadé deste poder, originado na consecugéo de outros
4objetivos, acabe transformando-se na maior fonte de geragao de
conflitos de todas as naturezas e, por vié de conseqtiéncia, no

condutor do processo de crise de identidade e perda de legitimi

& -

‘dade. - - e
Em relacao .3 questio dos conflitos & importante

‘lembrar os miltiplos significados do conceito.



Para MARCH e SIMON, conflito é ‘uma.palavra que
tem muitos significados. No seu.sentido mais ‘usual, o termo sig
nifica

"um colapso nos mecanismos decisdrios normais, em
virtude do qual um individuo ou grupo experimenta
dificuldades na escolha de uma alternativa de
acao. Ha,pois, conflito quando um individuo ou
grupo se defronta com um problema de decisao.(...)

Pode-se identificar tré&s classes principais de fe

nomeno de conflito: a) conflito individual: o con
flito intimo do individuo que toma uma decisdo ;
b) conflito organizacional: -os.conflitos entre in
. dividuos ou grupos dentro de uma organizacgao; c)
conflito interorganizacional: os conflitos entre
organizagoes ou grupos" (MARCH e SIMON,26:160).
Ja para GLEN (18)sac quatro as categorias-de: confli-
tos, discutidas a seguir: _ S e
(1) Conflito em nivel individual: O conflito quan
do resultante da eXperlenc1a dos 1nd1v1duos pode ser considera-
do uma 51tuagao normal da ex1stenc1a. Quando ha duv1aa ' entre
- dois p0551vels cursos de agao, ou na definlgao da meta preferi-
vel entre muitas outras_possiveis,cria—se uma situacao de . con
flito. Se n3o hd condicdes de resolvé-la nem evitd-la, ha . que
se adaptar a ela da melhor maneira possivel, E muito provavel

que haja ‘consciéncia desse tipo de 51tuagao nao apenas porque

surgiu o confli to, mas em virtude das dificuldades experimenta-

das no processo de resolugao ou adaptagdo. Para o individuo,ain

dé segundo GLEN, o conflito em si nao & incdmodo ou desagrada-
vel,'mas.a frustra@éo ou ansiedade associada a um conflito nao
resolvido pode $¢-10.0 conflito entre individuos também pode ser
importante em cohtexto§ organizacionais, sobretudo, quando eles

ocupam'posigées.dé autoridade dentro da estrutura da organiza-

gao. Tais situagbes podem surgir ndao s como resultado de  dis.

corddncia mas também por incompatibilidade de personalidade.. Na

23
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‘medida em que o cbnflito se reléciona gbm o poder, a questdo po
dé estar diretamente associada a competigéo pelo status reconhe
‘cido no seio da organizagéo, mas témbém pode ser uma questéoveg
senéialménte peésbal, provavelmente -baseada na antipatia mutua.
 Embora.tais_conflitos interpessoais fagam parte do padrao de
relagdes nio formais na Situagéo‘de‘trabalho.e nao seja possi-
vel, talvez, referi-los.a qualquer meta da dréanizagéo formal,
a»sua-influéncia € muito concreta e pode ihtggfe;ix”substancial.

‘mente nas relagdes de trabalho.

(2) Conflito Intragrupo: Na medida em que'_ qual-
quef gfupovnéo—formal desenvolve a‘sua estrutura at#avéStias in
teragoes dinémicasfde seus membros, poder-se-é argumentar gue o
conflito dentro do grupo faz parté do seu procésso normal de
desenvolvimento e cbnstitﬁi_uma caracteristica suscétivel de

I e O e IR A

“"reaparecer, sempre que oS membros.do grupo-Competem.por....recu

s SRSy

sos od'préstigio, ou toda vez que o grupo € afetado por mudan
?as.‘Um grupo sem confiito interno seria um grupo sem mudancgas
internas ou em que a resposta a mudangas no meio-ambiente ba-
sear-se-ia inﬁariavelmente no.consenso perfeito de seus membros.
'Ambas as situagao parecem improvévéis.

GLEN & de opinido que se pode tragar uma distin-
cao entre dois tipos gerais de conflito internot aquele em’ que
O processo parece estar mais proximo da forma acima esbogada e
aquéle que & o reflexo de ma adaptagéo-ou & potencialmente dés—
trutivo para a vida do grupo.

No primeiro caso, os confliﬁos que se reiacionam
com quést6es, valores ou metas essencialmente éompaﬁiveis com

os padroes existentes do grdpo'podem ter resultados bendficos.
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”fais conflitos sao suséetiveis de‘ievar ao esclarecimento, am-.
pliagéo‘ouAmodifiéagéo das normas do grupo, ou a rebrgénizagéo
:déléuaé'relagées internas, sem améagaf a coesao basica do gru-
pé_ _ _ , ,

‘No segundo caso, O confllto em que uma ou mais das
questoes envolV1das esta fundamentalmente em dlscordanc1a com
os padrdes vigentes no grupo pode- ser causa de desagregagéo. o
mais provavel™d queAeése-processo-acarieté o enfraquecimento .da.. .
estrutura grupal, através.do desenﬁolvimento de faches concor-
rentes. . Os desfechos p0551velsznchn11an a c1sao ou fragmenta

~gao total do grupo. : : o .

(3) Conflito Intergrupos: A solidariedade e o or-
gulho'grupais tém sido considerados freQﬁenteménte-gomq elemen-
tos positivos do comportamento social, enfatizando a unidade do

RN RTINS

esfor?o dlrlgldo para a consecugao das metas do grupo..-Todavia,WA"

podemser uma base para o confllto entre grupos. A forma de com-

" 1"

paragido "nds" e "eles", pondo em contraste os elevados padrdes
e objetivos do grupo a'que,po; exemplo,pertencémos,.em, relagao
aos'qué se observam em outros grupos, pode ser a base de hosﬁi-A
lidade e estereotipo negativo que caraéterizam o conflito entre

V-grupds.' E vasta a gama de situacdes que podem ser classi-
ficadas como de ¢onflitoAintergrupos, conforme enfatiza éLEN.
A frustragao de ex1genc1as espec1flcas & uma caracteristica co-
mum das pr1ncxpals 51tuagoes de conflito, quando a solugao se
concentra na realizacao da meta‘espec1fica, no todo ou em parte.
Outras situagoes ae‘coﬁflitb_tarecem“ae objetiVos-qléros e pare

cem estar associadas a descarga de tensdo. Embora o conflito pa

regca ser um fim em si, nesse tipo de situa¢do, a fungido de val-



vula de seguranga de tais atividades pode ter muito valor.

.

quanto a extensdo em que sdo capazes de institucionalizar ou to

lerar um confiito.‘Quanto mais fechada e rigida for a estrutura

26

Existem consideraveis diferencgas entre estruturas

organizacional, menos provavel & que possa acomodar o conflito

sem sofrer danos. Em situacdes extremas, um conflito suficiente

miente intenso pode destruir a estrutura rigida onde surgiu. .

(4) Coﬁflito Organizaciéhal: Qualquer das classes
de:conflito jé‘examinadas em linhas geréiS'pode existir num con
texto oréanizacional, e os comentadrios sobre a relagao inversa
entre rigidez estrutural e capacidade de instituciohalizar ou
tolerét conflitos sao aqui particularmente pertinenteés. Tanto

os aspectos formais como ndo formais da organizagao podem estar

envolvidos e uma andlise eficaz deve reconhecer a existéncia e

‘a importancia de ambos os.aspectos da estrutura.. . ..---

RN

Segundo GLEN, o conflito pode surgir entre dife-~

rentes niveis hierarquicos da mesma estrutura, n3o sd entre ~a

alta administragao e os niveis mais baixos da hierarquia, ‘mas
também ehtre diferentes grupos de geréncia, por exemplo.

'As origens dos conflitos organizacionais sao difi
ceis de se identificar. Podem ser sintomas de uma tensao dura-
doura na organizégéo, tens3o essa que se foi acumulando gradual
mente ao longo'ao tempo, até se converter em conflito aberto.Em
tais .situa§6es a causa declarada . pode | nao | ser

|

mais que o fator causal que precipitou os acontecimentos - um
- ‘ |
rStulo conveniente para tapar a acumulagdo de tensdes, cujas ori

gens podem_estar perdidas na historia da organizacao.



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

 éxtefnb.da organizaééo; as relacgoes de poder caracteristicas.da
Aorganizagéo;'as'metas é frustragéeéfdos gfupos e dos individuos
envolvidos. | |

| 'Parabse.mapear as dlassesvdé conflitos nas ofga—
nizagoes burocréticas - no caso deste'estudo,idas‘ organizagdes
burocraticas do setor pliblico - ha que se buscar conhecer cla-
'ramenﬁé os objetivos derivados, ja mencionados anteriormente. Pois
os objetivoé derivédos, na medida em:que-séo instituciénalizE
‘dos, se ﬁransformam no grande foéo geréddrfde conflitos organi-
zacionais, e por via de conseqﬁéncié, como ja foi enfatizado,no
iconautor db processovde crise de identidade e pérda de legitimi

dade.



0 CASO DA FUCAT
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CAPITULO 4
. 0 PERIODO DE GESTAO 1975-79

e periodo'1975-79 pode ser caracterizado cqmo'-'a
fase de implantagéo‘da FUCAT; Nessa fase dé histdria da Funda-
.gao, mais,fortemenfé'fizeram—se sentir éresentes alguns fendme
"nos de natureza organizacional, -os quais passém a ser. analisa-

‘dos a sequirs;

1. ORIGEM

"No ano de 1975, definidos pelo Governo Federal,
atraves do II PND, como prioritarios, estavam o aperfelgoamento
da capac1dade prof1551onal o. aumento da renda e a melhoria da
qualidade de vida do homem brasileiro.

- Ja o plano de Governo do Governador Antdnio Car-
los Konder Reis para o periodo 1975-79 enfatizou como um dos
pontos prioritdrios da politica de Acao Social a area de Recur-
sos Humanos especificamente a Educagao, Formagao e Aprimoramen
to de Mio-de-Obra (20:35).

Dizia o referido Plano de. Governo que

- "uma daé formas capazes de‘promover»efetivamente a eleva
cao do padrao de vida do homem.catarinense & a
sua preparagéo para o exercicio de uma profiss%o,

" quer a nivel formal (Educagao), quer a nivel nao-

formal (Formacgao e Aprimoramento de Mao-de-Obra).
E evidente que a renda (salario) do trabalhador es

ta diretamente relacionada com a sua capacitacao
profissional e a elevagcao daquela depende de suas



~condigSes para o exercicio de tarefas mais comple

xas em qualquer dos setores da economla catarlnen
(20 36). : :

Referindo—se'é Formagao e Aprimoramento de  Mao-

de Obra o Plano de Governo acentuava gque:

. L
R e T

"Além da profissionalizagao, a nivel formal, na
area da educagao, nos moldes estabelecidos ' pela
Lei 5.692, de 1971, o Estado implementara, através
da Secretaria do Trabalho e Promogao Social, pro~
jeto espec1f1co objetivando a formagao e o aprimo
ramento de mao-de-obra, de.acordo.com.as necessi-

~dades dos diversos setores da economia catarinen
se. '
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"Este projeto, de forte conteiido.social, liga-se

de um lado, diretamente & 3rea econdmica carente
de recursos humanos em grau elevado de espec1all-
zagao, em todos os niveis e, de outro, a area SO
cial, tendo em vista que s a especializagao e ©
aprimoramento profissional podem permitir ao  ho-
mem uma elevagao na escala. salarlal

" "A agdo do Governo Estadual objetlvaré atender &

demanda do setor econdmico realizando,. para tantg,

. pesquisas, estudos e prOJetos em artlculagao com
a iniciativa‘privada, atraves -dos . seus"orgaos de . .

classe.

"Da mesma forma, havera um Intimo relacionamento

~entre o projeto estadual e os projetos afins . ja

em realizagao no Estado, sob a égide do  Governo
Federal (PIPMO) e entidades como SENAI e SENAC.

"Serao chamados a colaborar, sob forma convenien-

jugando esforcgos e evitando paralelismo de servi
¢os ou de agoes. :

"As preocupagoes do Estado se Voltarao para a qua

lificagao de mao-de-obra como 51stema, realizando
apenas os investimentos em bases fisicas estrita-
mente necessarios. Aproveitar-se-a a capacidade
ociosa dos estabelecimentos de ensino, piblicos e
particulares, e as instalagOes comerciais e indls
trias, sempre que a iniciativa privada se dispu-
ser a colaborar de forma convenlente"(ZO 38-39).
|

e ) . . - |

Para viabilizar esse Plano de Governo, a adminis

tragao de Antdnio Carlos Konder Reis criou, através da Lei 5089,

de 30 de abril de 1975, a FUCAT - Fundagao Catarinense do Traba

~te, as FundagOes Educacionais e os Municipios,con

»
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lho, 8rg3o vinculado 3 Secretaria do Trabalho, tendo sido  im-

-~

plantada pelo-Decretd GGE/n¢ 733, de 11 de agosto de 1975,

2. OBJETIVOS

'Na execugao de suas atividades a FUCAT tinha como

objetivos estatutdrios:- el

‘"a.Pesquisar e analisar a situacgao dos recursos
humanos disponiveis e necessarios ao desenvol-
vimento do Estado, incluindo o estudo e o equa
cionamento dos problemas de emprego e reempre-. .

go;

"b.Propor convénios aos Orgacs publicos e firma-
los com entidades privadas, visando ao ~treina
mento e & formagao,. em todos os niveis, de re-

. cursos humanos definidos como prioritarios;

"c.Cooperar com- 6rgaos publicos e instituicOes que

" atuem no setor, inclusive..céordenando.e compa- . .
tibilizando as agOes de agentes estaduais e a
de outros programas que se desenvolvam no Esta
do, re5pe1tada a competéncia respectiva;

- "d.Desenvolver outras at1v1dades compatlvels com
as suas finalidades;

3. CAMPO DE ATUAGAO

Segundo © “Relatério dasAAtividades no..periodo
1975 a 78 e Plano de Trabalho para 1979", a FUCATWirradiava sua
agao pelo Estado de Santa Catarlna, através das aﬁ1v1dades de-
senvolvidas por seus programas e prOjetOS e; tambe@, da coparti .
- cipagdo de entidades piiblicas e privadas,vmediante .convénios

firmados para a execugdo de diversos outros projetos de interes



se comunitdrio.
| ) Alémida preéenga fisica, representada por 8 ni-
cleos microfregidnais e 9 postos do SINE/SC (Sistema Nacional
de Emprégo, ém'Santa Catarina), loéalizados em pontos eStratégi
‘cos do espégd geografico estadual, a FUCAT‘esﬁerava estar repre
sentada, aihda, por 17 centros de’treinamentd,:conforme uma das
- metas de gestao da Difetoria. Todoszés centros de treinamento

deveriam ser implantados até meados de margo de 1979, ou seja,

quando a Diretoria estaria encerrando o seu periodo de mandato.

4. ESTRATEGIA DE INTEGRAGAO E DE OCUPAGAO DE ESPA
¢0S VAZIOS PRIORITARIOS |
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Uma das estratégias da FUCAT,‘coﬁfqrme'o referido

rel&&kio[eré}ananuuﬁgéo de estreito intercambio cultural e téc-
nico com outras entidades pﬁblicas e privadas voltadas para a
capacitagdo de recursos humanos, com o objetivo de trocar expe-
'riéncias e manter abertos canais de cooperagao mitua, bem como
evitar a duplicagéo de ésforgos e de sobreposigéo de projetos de
treinamento, de idénticos ou semelhantes contefidos proéréméti-
cos e técnicos.

Entre esSas instituigdes, destacavam-se as seguin
tes: |

SENAI/SC - Servigo Nacional de Apreﬁdizagem Indus

trial; o ' ) -

SENAC/SC - Servigo Nacional de Aprendizagem Comer

cial;

'Fuﬁdagées Educacionais de Nivel Superior de Santa

Catarina - integradas a estrutura da ACAFE - Asso
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ciagdo Catarinense de Fundacdes Educacionais;

UDESC - Universidade para o -Desenvolvimento do Egv
'  tado de Santa Catarina;

UFSC - Universidade Federal de Santa.Catarina}'

'FDRH - Fundagao para o Desenvolvimento de Recur
'~ sos Humanos 'do Rio Grande do Sul:

'CENAFOR - Fundagao Centro Nacibnal de Aperfeigoa-
e - mento depessoal para a Formagdo Profissio
' -. nal, de Sao Paulo;

“FESP - Fundagao Escola de Servigd Piblico, do Rio
' de Janeiro; '

_FJP - Fundacao JoZo Pinheiro de Minas Gerais;

CENDRO - Centro de Desenvolvimento de Assuntos Or

ganizacionais, ‘da Bahia;

‘Dois exemplos de colaboragdo mitua fbram'represeg.
tados por convéhios.firmados com o SEﬁAI/SC<e SﬁNAC/SC no valor
de Cr$ 1.729.574,00 e Cr$ 113.900,00 (valores em cruzeiros de
1978). O éonvénio com o SENAI/SC objetivou a aquisigao de equi-
pamentos, sob cOmodétc, e a realizacgao de cursoé aplicados 5"12
diistria Téxtil e Mgtal—Mecénica, executados atravds do Centro
de Treinamento Téxtil ~ LAFITE,; da cidade de Brusque; Ja o con-
vénio com o SENAC/SC teve por'objetivo'a-cbmpra, por parte da
FUCAT, de pécotes de treinamento para operagao do seu "Plano de
Treinamento e Desénvolvimento de Recursos Humanos para a Admi-
nist:agéo Plblica Esﬁadual -.1978". |

Uma outra estratégia da FUCAT era ocﬁpar os espa
cos vazios na area de treinamento, ;espondendo, deéte modo, as
demandas e necessidades da comunidade éatarinense héo supridas
_éor outras instituigoes de capacitagao de recursos humanos (nao

havia pesquisa para conhecimento dessas demandas e necessidades).
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5. PROGRAMAS DE ATIVIDADES

Conforme exposto no Relatorio das At1v1dadesrx>Per1ctk>19/3-/8

"a expansdo das atividades da FUCAT, hav1da de
" forma acelerada, decorreu da prdOpria necessidade
de dar resposta aos Planos dos Governos Estadual
e Federal nos campos do trabalho e do desenvolvi--
mento de recursos humanos.

"0 Programa Estadual de‘Empfego-SINE/SC vem récg
bendo total suporte do Ministério do Trabalho e

do Governo do Estado. Inclusive,.por decisao go-_ _ .

vernamental, o convénio foi renovado por - mais
‘dois anos, devendo seu prazo de vigéncia ir até

- meados de1980. (N.A.:0 convénio permanece em vi-
gor até hoje.) O programa atua na pesquisa e acom
panhamento do mercado de trabalho e na intermedia
gao de emprego. £ de interesse ainda do Ministé- .
rio do Trabalho que a FUCAT continue a executar o
Programa. de Capac1tagao de Recursos Humanos para

a Admlnlstragao Sindical do Estado de Santa Cata-
rina. :

"0 PRODESC - Programa de Desenvolvimento de Execu
tivos de Santa Catarina e o PROMOSC - Programa de
. Formagao e Aprimoramento de Mao-de-Obra - que se
" desdobrou em varios projetoss-<vem. atingindo. -seus.;
objetivos, obtendo plena aceitacao da comunidade
catarinense. Através deles devera ser atingidotam
bém o setor agroindustrial. (Grifo do autor.)

"Com o apoio das prefeituras municipais, as quais

fizeram doagao de terrenos, a FUCAT espera ate
meados do inicio do Governo de Jorge Konder Bor-
nhausen cumprir com a meta de implantacgao ~dos

seus centros de treinamento.

03 novos programas de capaC1tagao de recursos hu
manos, a serem executados a partlr do prdoximo go-
verno, pretendem dar respostas ds demandas e ne-
cessidades de diversas faixas da comunidade esta
dual: o PROAGRO, ji em fase inicial de experién-
‘cia, devera atlnglr a mao-de-obra rural e pesquei
ra carente de capacitagao. ,
"O PRODEME - Programa de Desenvolv1mento de Recur
sos Humanos da Administragao Plblica Municipal e
Estadual, serd implementado com base numa filoso-
fia e estrategia voltadas para a modernlzagao ad .
ministrativa do setor piblico estadual e munici-
pal de Santa Catarina. ‘

A



"O PROARTESANATO - Programa de ApOlO ao Setor Ar-
N tesanal, tera por propdsito a modernizagao e a ca
pacitacao dos recursos humanos do setor artesanal,
com vistas a melhoria do padrao de vida e organi-
zagao deste segmento do mercado de trabalho.

. "No campo das financgas, a Fundagéo vem desenvol
vendo uma politica de ampliacao e "diversificaczo
de suas fontes de financiamento externo, procuran
do cada vez mais desonerar o Governo do Estado de
obrigagoes financeiras para o custeio de seus pro
gramas de formagao e aprlmoramento de mao-de-obra.
"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

-balho, um dos 1mportantes fatores do desenvolvi-

mento social e econdmico de Santa Catarlna (9:
6-7).

6. DESEMPENHO DA FUCATNO PERIODO 1975-78

A FUCAT iniciou_éﬁas atividades-aaministfando dois
proéramas, o‘SINE/SC e o PRODESC. Posteriormeﬁte, criou o PRO-
MOSC,'além de desenvolver outros programas e projetos.

.. Para que se tenha uma_viséo da fase de implénté
cao da FUCAT, sera examinado a seguir, em detalhes, seu desempe

nho no periodo de 1975-78:

6.1. Através do SINE/SC - Sistema Nacional de Em-

'prego, a Fundagao passou a atuar no ambito do mercado de traba

lho. ;

6.1.1. Objetivos: . R f

Os objet}voé deste pfqgrama eram reahizar pesqgui-
sas e estudos relacionados com a demanda e ofertal‘ de recur-

- sos humanos, desenvolver e administrar informagoes sobre o mer

cado de trabalho, auxiliar na colocagao e reemprego de recursos .



humanos e promover e/ou incentivar iniciativas de organizagao do

_trabalho em suas varias formas.

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

no periodo 1976-78 no campo da intermediagdo de émprego.

- TABELA i

EVOLUGRO DAS ATIVIDADES DE INTERMEDIAGAO DE EMPREGO

1976-78
PROGRAMA

ESPECIFICAGAO ‘ T SINE/SC ] TOTAL

1976 | 1977 | 1978
CADASTRAMENTO
Recursos Humanos - ‘ e : 4
- Cadastrados 19.482 42,895 4s 435 107.812
- Encaminhados 6.610 25.886 30.824 | 83.320
- Colocados © 645 14.046 20.995 35.656

FONTE: FUCAT. - Relatdrio das Atividades no Periodo 1975 a 78 e
" Plano de Trabalho'para 1979.

'Foram também desenvolvidas atividades diversas,en
tre elas: Edigéo do Jornal do SINE/SC que publicava ementas so-
bre ofertas de:ﬁéo—de-obra, editais de processos seletivos de
Srgaos plblicos e inforﬁagaes sobre os éursos de treinamento da
FUCAT; Instituigao do:Sub—gistéma Fundamental de Informacgoes (es
tudos préliminares para a elaboracdo dos Mapas de Ocupagées e
das Estruturas dos Sub-sistemas de Trabalho e Eduéacional); Ins

tituigao do Sub-sistema de Analise de Informagaés. (avaliagao
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atividades do SINE/SC, execugéo do projeto Indicadores SI-
e Emprego, estudos sobre o mercado formal e informal e estu

@ viabilidade do diagndstico do mercado de trabalho).

6.2. Atraves dolPRODESC ;.RrOQrama de Desenvolvi-
0 de Executivos de'Santa'Catarina,_a'FUCAT exerceu agoes cam

-as ao desenvolvimento de executivos
6.2.1. Objetivos

' Os objetivos deste Programa eram coordenar e exe-
ar o treinamento de dirigentes e executivos de instituigoes

mpresas pUblicas e privadas do Estado.
6.2.2. Evolugao do Programa

Desde 1976 a FUCAT passou-a coordenér'e executar o
JDESC, primeiramente em convénio com o} Prograﬁa Nacional  de
ainamento'de'Executivos - PNTE/SEPLAN e, posteribmente,em cog'
1io com o Centro Brasileiro dé/Apoio a Pequena e Média Empre-
- CEBRAE/SEPLAN. | |
‘ Nos dois convénios, os drgaos convenentes, no am -
to Federal, eram responsaveis pelo repasse da totalidade dos
cursos nécessérios a execugao do PRODESC. | |

O PRODESC - Programa de DeSenvoivimento de Execu
vos de Santa Catarina desdobrava-se em dois projetos, o PROIN
STRIA - Projeto de Deéenvolvimentq de Executivos da Industria,

© PRODAP - Projeto de Desénvolvimento de Executivos da Admi-

P

.stragaolpﬁblica. »
A partir de 1977 o PRODESC passou a ter 5 proje

e a.
»s especificos:



o

19) PROINDOSTRIA; 29) PRODAP; 39) PRODEPEM (desen
- volvimento de executiVos da pequena e média empresa); 4?) PRO-
DIES (désenvoivimento 605 executivos das instituigdes de énsiﬁo
superior) e 59)‘PPD (pésquisa e desenvolvimento).

“Em 1978 integrou-se ao PRQDESC mais um projetb, o
PRODECI - Projeto de Desenvolvimento de Chéfias'Intermediérias,
hcomua finalidade de treinar aé chefias dos niveis intermedié
.rios de empresas privadas do Estado.

A evolugao das atividades de treinamento e ¢onéul
tofia realizados pelo PRODESC no periodo 1976-78 & vista na ta-

bela 2, a segquir:

38
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A tabela n? 3 discrimina, por projeto (de treina-
mento e consultoria), as metas fisicas estimadas e realizadas,
- bem como, o respectivo balanco, acrescido de comentario suscinto

‘sobre o desempenho do PRODESC em 1978.

~ 6.3. Através do PROMOSC - Programa de Formagdo e
Aprimbramento de M3o-de-Obra de Santa Catarina , a Fundagao passou a
desenvolver também atividades de formagao e aprimoramento- .- ..de

mao-~de-obra.
6.3.1. Objetivos

A FUCAT definiu como objetivos do PROMOSC:

a) Formagéo;_aperfeigoamento e especializagao
de mio-de-obra para os setores priméfioj'secundério'e terciario
da economia catarinense,'bem como‘paré.as areas administrativas
e operécionéis dos 6rgaos da Administracao Piblica Direta e In-~
direta;

b Execugao de.projetosde treinamento para o setor sin

dizal, com a finalidade de sensibilizar e capacitar trabalhado-

res e empregadores sindicalizados para a administracao sindical
6.3.2. Evolugao do Programa

Em 23 de fevereiro de 1976 6 Governo do Estado e
‘a FUCAT firmaram'contrato com a Caixa Econdmica Féderal ' péra
que esta, éomo gestora do FAS - Fundo ae Apoio ao Desenvolvimen
to Social, repassasse & Fundacao a quantia de Cr$ 75 milhdes

destinada a execugao do PROMOSC, dos quais posteriérmente Crs$..

15 milhoes foram transferidos & Secretaria da Saude.
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O contrato foi firmadoApara vigirﬁde 1976 a 1979,
 éstabe1ecendo répasses financeifos QQadrimesﬁrais. |

Duraﬁté 1976 e infcio de 1977, a FUCAT elegeu‘ va
estfatégié de repassar a outras entidades os recursos do FAS,
para realizacgao de treinamento (em sua maior parte5 e a compra
‘de equipamentos e material didético. Posteriomente, entendeu ‘a
'FUCATide modificar a estratégia, direcionando a maibf parte dos
recursos'para investimentos de infréeétrutura_ (equipamentos e
- obras) e uma parte menor para custeio. Paralelamente, com vistas
ao atendimento de crescentes demandas oriundas de entidaées pu-
blicaé, privadas e do éeﬁor sindical, a FUCAT buscou -novas fégf
tes de apotte financeiro,‘a fundo:perdido, na area federal, com
-0 objetivo de custéar éuas atividades. |

Assim, aiém_dos reéursos do FAS,Za FﬁCAT passou a
utilizar-se de recursos do PIPMO - Programa Intensivo de Prepa-
ragdo de Mao-de-Obra, SENAR - Servi¢o Nacional de Formagdo ' Pro~
fissional Rural e LBA - LegiEo Brasileira de Assisté&ncia,median
te a assinatura de convénios para execugao de programas especi-
ficos. |

A tabela n? 4 mostra o desempenho do PRCMOSC refe

rentemente 3s atividades de treinamento no periodo 1976-78:
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TABELA &

EVOLUGAO DAS ATIVIDADES DE TREINAMENTO DO PROMOSC

1976-78
PROGRAMA
ESPECIFICAGOES PROMOSC TOTAL
1976 1977 1978

TRE INAMENTOS

Cursos 260 110 1h2 512
Carga Horaria 20.880 | 18.564 | 15.274 54.718
Concluintes 7.474 3.045 -} 3.174 13.693

-

FONTE: FUCAT - Relatdrio das Atividades no Periodo 1975-78 e ;
Plano de Trabatho para 1979. .

J3 a tabela n9 5 apresenta uma visao do desempe-
nho-da FUCAT no campo do treinamento -da administrégao piblica
‘estadual no periodo 1976-78, realizada através do PRODAP - Pro-

jeto de Desenvolvimento de Executivos da Administragao Plblica.
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Uma das metas priorité?ias da FUCAT era implantar
e adminisﬁrar 17 centros de treinamento, expandindo-se fisiéa—
. mente peio interior'cétarinenSe.

fodavia, o critério adotado para a implantacdo
desses centros'de_treinamento'seria aproveitar a estrutﬁra fisi
ca das Eééolas Profissionais Femininas, subordihadas'é Secreta-
fié'devEducagéo, tendo em conﬁa a.inuﬁqéo"dd Governo:do Estado
"~ de vincuié-las 3 estrutura da FUCAT.

Com a absorgéo pela FUCAT dessas”Escblas,Suas ati
vidades seriam portanto, modificadas, centrando-se especialmen-
te no treinamento de mao-de-obra ﬁenos qualificada:e na capaci
tagao de recursos humanos de baixissima renda.

_Com'base nesse projeto, a FUCAT tratou de - acele-
~rar a implantacdao dos centros de treinamento nas localidades on
de situavam-se as Escolasbprofissionais Femininas.

Inicialmente, para realizacao das méﬁas estabele~
cidas, foram implantados dois centros de treinamento. O primei
ro, o Centro de Treinamento de Pesca de Itapoéoréi, Eenha, com
uma irea construida de 1.600m> diétribuida num terreno de
5.206m2. Destinou-se a treinar o pescador para melhor desempe-
nho de suas atividades_médiante o ensino e aplicacao de tecnolo
gia atualizada, propiciando o aumento da produgao e da produti-
vidade a nivel industrial ou artesanal, com a conseqliente melho
ria das’condigaes.de vida do pescador, e para maior contribui-
cao ao esforgo produtivo do setor. Esse centro de Itreinamento,
depois de encampado pgla FUCAT, passou a operar com a coopera-
gao técnica da SUDEPE e do Ministérié da Mafinha.'_

Q segundo, o Centro de Treinamento  Agropecuario

de Sao Ludgero, foi implantado com uma area construida de



i . i

2.107m? num.terreﬁovcomvéfea total de 80.000m. Destinou-se a
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. > .. . : . ~ '
treinar medios e pequenos produtores rurais para obtengao de

maior produgdo e produtividade, através aé modernas técnicas de
plantio. Era objetivo, também, treinar familiares de agriculto-
res a fim de estimulad-los a manter sua pféprié horta, visando
melhorar a alimentacao familiar. Esse centro de treinamento pas
sou a receber apoio técnico da Secretaria da Agricﬁltura‘e Abas
tecimento e da ACARPESC. __ |

.Em'Florianépolis era ini¢iada a ¢onstrﬁgéo de um

outro centro de treinamento'cbm uma area prevista de 1.373 m2,

destinado a servir de base fisica & FUCAT na execugao de  seus

programas de treinamento, inclusive para a Administragao Publi-

ca_Municipél e Estadual.

.No que se refere ao PROMOSC - Programa de Forma

cao e Aprimoramento‘de Mao-de-Obra, a tabela n9’6;dis¢rimina@nr'

projeto, as metas estimadas e realizadas, bem como o respectivo

balango em 1978:
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7. A SITUAGAO ORGANIZACIONAL £ DE ESPAGO FISICO

7.1. Reestruturacdo Organizacional

~ Tendo em vista o rapido crescimento da FUCAT . em
;fungéd de mﬁlﬁiplas aﬁividédes operacionais resultantes de sua
égéo’no'Campo do mercado de trabalﬁo e dd‘deSenvolvimento de re
cursos humanos, houve necessidade de reorganizar sua estrutura
‘ organizacional. ‘ h
Pela Resolugdo CD 57/77, de 30 de dezembro  de
 1977, o Conselho ﬁireﬁor, no uso.de suas atribuigEes, aprovou o
Regimentoiinterno da FUCAT que ehﬁrou em vigor em 01 de janeiro
de 1978. |

A.estrutura organizaciqnal da FUCAT passou a ser

~a seguinte, conforme a Figura 1:

I - Conselho Curador
) II - Conselho Diretor
CIII - Presidénéia
- - Gabinete da Presidéncia
- Assessoria de Planejamento
- Assessoria juridica
Iv - Diretoria Administrativa’

f‘Assessoria

- Geréncia. de Apoio Administrativo
-. Secao de Peséoal
- Secgéao de Material e Patrimdnic
‘- Seg¢do de Se;vigos Gerais.

- Geréncia Financeira

- Secdo de Contabilidade



- Segao de Tesouraria'
‘,‘ V- Diretoria Tecnlca

 ‘- Assessorla

- Programas

 ;— Pro;etos
Nessa época a Diretoria Administrativa também de-
- sempenhava fungoes financeiras.
7.2. 0 Novo Quadro de Pessoal

Com a aprovagao do novo Quadro de Pessoal através
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‘da Resolugao ne 249/77 de 21/12/77, do Conselho de Polltlca Fi-'

. ‘nanceira, a FUCAT estabeleceu o reenquadramento de seus servido

res, visando a consecugao de seus objetivos e metas.

No decorrer do exercicio de 1978, ‘ingressaram no.

‘quadro préprio da FUCAT mais 55 novos servidores, passando sua
lotagao para 84 pessoas.
A tabela no 7 representa a lotacao de pessoal "da

" FUCAT e seus programas no periodo 1976-78. Note-se que o pes-

soal.do PRODESC e do SINE/SC nao é vinculado & estrutura funcio

nal da FUCAT.
’ TABELA 7

LOTAGAO DE PESSOAL DA FUCAT E SEUS PROGRAMAS

DENOMINAGAO 31712776 | - 31/12/77 0 | 31/12/78
FUCAT 2 29 /- gL
PRODESC 2 23 | 20
SINE/SC 126, : - 109 [ 101
TOTAL 162 BT . 205

(*) tncluso o pessoal do PROMOSC e o Coordenador do PRODESC.
FONTE FUCAT-Relatorio das Atividades no Perlodo 1975~ 78 e Plano de Traba-
tho para 1979 ' . .
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7.3. Espagé Fisico da Administragdo da FUCAT
Em meados de 1977, a FUCAT obteve recursos .do

FAS, no montante de Cr$ 12,5 milhOes, para aquisicao de sua se-

de propria. Isso fazia-se necessdrio porque suas diversas ativi

dades antes se realizavam em tr&s diferentes enderecos, dificul

tando o gerenciamento de suas agdes administrativas e operacio-

'_nais, desenvolvidas através do SINE/SC,’PRQDESC e PROMOSC.

" A sede da administragdo geral da FUCAT passou en
t3o a localizar-se i Rua Esteves Janior, neo 14, FlOrianépolis

(SC) , numa area de aproximadamente l.500m2, centralizando as

dreas da Diretoria e das Coordenagdes dos seus Programas de Ati

vidades (SINE/SC, PRODESC e PROMOSC).

8.PLANO DE TRABALHO PARA 1979

‘Uma das sérias ﬁreécupagées da Direﬁoria era al-
terar os'fumos da FUCAT, com vistas 3 busca de sua legitimagéa
Assim,em reunices de planejamento realizadas pela FUCAT, quase ao final do
exercicio de ;978, e que contaram.com a-presenga e participagéo
efetiva da Presidéncia, Diretoria Administrativa, Diretoria Té&c
nica, Assessoria de Planejamento, Cbordenagéo dos Programas, Ge
réncia Financeira e Geré@ncia de Apoio Administrativo, foram re-
definidas a misséo basica, os objetivos organizacionais, as es
tratégias de agao, as areas prioritdrias de atuagd@o e os proce-
dimentos para opéracionalizagéo do Plano de Trabalho para 1979.

'Essas linhas de pehsémenﬁo e de acao ficaram as-

sim estabelecidas: _ N -



8.1. A Miss3o Basica da FUCAT

A”FUCAT'definiu como sua missao basica:

ﬂ"aux111ar na promogao do desenvolv1mento do Esta
do de Santa Catarina, atuando na area do  TRABA-
LHO de forma ampla, segundo as definig¢des e prio
- ridades governamentais deduzidas dos problemas e
necessidades comunitarias, através:
- da adequagao entre oferta e demanda de Recur-
sos Humanos; : L : :
K "= do desenvolvimento de Recursos Humanos;
' : - do desenvolvimento de organizagoes;
- de pesquisas; o eeeen -
- do desenvolvimento e administracgao de sistemas
de 1nformagoes,
-~ da divulgacao de informacgoes tecn1cas"(9 120)..

.

8.2. Objetivos Organizacionais

OlDecreto CGE/nQ 733, de 11 de aéosto de 1975,éo
implantar a FUCAT, definig no»artigo 29. seus objetivos organizg
cionais. .

‘Em decorréncia da prSpria dinémica da Fundagéo,

houve necessidade de redefinir-se suas linhas de agao.
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Por isso, da missao basica foram deduzidos os se.

guintes novos objetivos organizacionais, colocados como novas

propostas orientadoras do seu trabalho:

"- Cooperar na formulagao e/ou adequagao da poli

tica de desenvolvimento de recursos humanos
do Estado de Santa.Catarina;

- Executar programas de desenvolvimento de re-
cursos humanos para o setor publico e privado
catarinense; '

- Realizar pesquisas e estudos relacionados com
a demanda, oferta e desenvolvimento de recur-
sos humanos e assisténcia.organizacional a en

- tidades do setor publico ou prlvado catarinen
se;

mercado de trabalho;

- ‘Auxiliar na colocacgao e reemprego de recursos
humanos;

- anmwer e/ou incentivar 1nlclat1vas de organl
zagao do trabalho em suas varias - formas;

-~ Desenvolver e administrar 1nformagoes sobre o.



" _

8.3.

Executar servicos de a551stenc1a organlzac1o—
nal a entidades do setor piiblico ou ‘privado
catarinense; '

Promover a dlvulgagao de 1nformagoes tecnlcas
na area do trabalho" (9:121).

‘Estratégias de Agao

Com vistas & consecucdo da missao basica e de

seus objetivos organizacionais ‘a FUCAT definiu as seguintes es-

tratégias de agao:

Ocupagao de espagos vazios em areas ,priorité
rias;

Flexibilidade de atuacao;

Interlorlzagao, _
Integracao com entldades de classe que atuem
no sistema de ensino nao-formal;
Diversificacao de fontes de financiamento,atra
vés da busca de novas origens alternativas de
recursos financeiros; ‘
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Busca de autonomia administrativa e financei- -

ra;
Capacitagao do pessoal técnico e admlnlstratl—
vo;

Execucao das atividades flns, aproveltando;xem

ponderantemente o pessoal proprlo da institui
cao;
Avallagao constante da eficacia das estraté-

‘gias e acgoes desenvolvidas" (9:122).

8.4. Areas Prioritarias de Atdagéo

‘pPara o atingimento dos objetivos definidos,segun

' do'a FUCAT, em funcao das demandas da comunidade catarinense e

dos enfoques governamentais, foram eleitas as seguintes areas

prioritarias de atuacao:

Admlnlstragao Piblica Municipal e Estadual
Admlnlstragao Sindical;
Agroindistria;

Agropecuaria e Pesca;
Artesanato;

Cooperativismo;

Ensino Superior;

Higiene e Sequranca do Trabalho;
IndGstria Tradicional e Dinamica (9:123).



O atendimento a essas areas continuava a ter por
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procedimenrto a coordenacao e execugao de programas e projetos:

espécificos de atividades voltadas, de um lado, a administragéo
de informégaes sobre.o mercado de trabalho e, de outro iado, ao
desenvolvimento de recursos humanos dos niveis estratégicos, ad
ministrativos e operacionais do setor piiblico e privado catari-

nense.

8.5. Operacionalizacao do Plano de Trabalho

A FUCAT, para consecugao de seus objetivos, procu

rava utilizar-se de modernos processos, métodos e técnicas de

trabalho, especialmente através da contratacao de consultoriaes

pecializada e do apoio técnico de outras entidades de treinamen

to.

Com vistas ao pleno atingimento‘das prdpostas de-

trabalho e para responder com qualidade as demandas das areas
de atuacao escolhidas como prioritarias, houve o = entendimento
de que os seguintes procedimentos eram essenciais ao sucesso das

agOes estabelecidas:

"No @mbito do Mercado de Trabalho:

" - Geragao e administragao de sistemas de infor
magoes sobre o mercado de trabalho- -

-~ Geragao de emprego;

- Intermediacao de recursos humanos para empre
go e treinamento e/ou educagao formal.

"No ambito do Desenvolvimento de Recursos Huma-
nos:

" - Execugao de treinamentos abertos e fechados.

"No ambito da Consultoria de Processos:
" - Execucgdo de assisténcia técnicale organiza
cional.

"No 3mbito da Pesquisa e da Informacao:

" - Desenvolvimento e adequacao de tecnologias de
treinamento, consultoria e avaliacao;

- Desenvolvimento de sistema de informagoes pa
ra a Fundacao.
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ambito da Avalaagao
Avallagao constante da eflcac1a das estraté-
gias e agoes desenvolvidas.

ambito da Comunicacao:
Promogao da divulgagao de informagoes técni
cas geradas" (9:124). ‘

Oé.Programas de AtiVidades para_1979:

‘Com base nas experiéncias de trabalho realizadas,

as metas propostas

8.6.

para 1979, por programa de atividades, formu

‘ladas pelos administradores que findavam seu periodo de gestao,

foram as seguintes:

1. No ambito do Mercado de Trabalho

As metas do SINE/SC para 1979 eramvdar andamento

a)

b)
c)
d)
- e)

£)

aos segulntes progetos~

Elaboragao de Indicadores SINE de Emprego,

Elaboracao da Classificacgao Brasileira de Ocu
pagoes (CBO); ’

Realizagao do Diagndstico do Mercado de Traba
lho; ' |

Implantagao da Associacgd@o das Lavadeiras. da
Ilha de Santa Catarina;

Implantagao da Associagao de Artesaos da Gran
de Floriandpolis;

Instalagao de 6 niicleos microrregionais do SI
NE/SC (Mafra, Cagador, Chapecd, Jaragua do

Sul, Brusque e Ararangui).

A rede fisica existente era a seguinte:

NGcleos: Floriandpolis, Itajaf, Blumenau, Rio do

- Sul, Joinville, Lages, Tubaréb.e Cricil

ma.
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Postos: S3o José, Indaial, Timbd, Sao Francisco

do Sul, Imbituba e Urussanga.

'8.6.2. No ambito do Desenvolvimento ~de "Executi

vOs

A proposta da FUCAT, através do PRODESC/1979, en
" caminhada ao CEBRAE, previa um programa de atuagao dentro dos
moldes de prioridades de atendimento do sistema CEBRAE/CEAGS.

Assim, o PRODESCpartia para programagOes de aten
dimento setoriél nos ramos de frigorificos de carnes e deriva-
doé, industria de papel,_papeléo, celulose e correlatos, bem co
" mo da indiistria ceramica de revestiménto. |

Treinamentos abertos éontinuariam'a ser realiza-
dos, oférecidos 3 comunidade em geral. |

_Todavié, dar—ée—ia prioridade aos ?reinamentos fe
chados, isto &, treinamentos diretamente em empresas, para seu
pessoal.

A programagdo para a administragao pﬁblica e ins
tituicdes de ensino superior prosseguiria dentro da linha em an
damento do Programa. A programégéo de treinamentos para a Admi-
nistragao Publica, contudo, passaria'a ser coordenada e executa
da através do PRODEME - Programa de Desenvolvimento de Recursos
Humanos da Administragao Piblica Municipal é Estadual, um dos
programas da FUCAT para 1979.

A tabela n® 8.apresenta a previsdo das metas fi-
sicas para 1979, em nimero de horas, de cada um dos projetos do

e

PRODESC. .



TABELA 8

PRODESC’ |
HORAS DE TREINAMENTO E CONSULTORIA

METAS FTISICAS

ANO 1979
o . PROGRAMACAO | PROGRAMACAO NAO |  ESPECIAL
- PROJETOS SETORIAL SETORIAL  PNTE TOTAL
TREIN.| CONS. TRE INAMENTO | TREIN.| CONS.

PROINDOSTRIA | 440 | 960 L8 - - 1.848
PRODEPEM | 100 [ 610 =] 370 - | 1.080
PRODIES - - - ] o2n | 680 704
PRODAP - - - 536 - 536

TOTAL 540 [1.570 - 448 - | 930 | 680 4,168

FONTE: FUCAT. - Relatério das Atividades no Perfodo 1975-78 e
: - Plano de Trabalho para 1979... .. ' :

Para que se tenha uma visao sumaria das ativida-
des que seriam desenvolvidas em 1979, por projeto, apresenta-se

a tabela ne 9.
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TABELA 9
‘ . PRODESC
‘ ATIVJDADES POR PROJETO
ANO 1979
PROINDOSTRIA PRODEPEM - PRODIES

PRODAP

A) Atendimento Seto-

B)

. Atendimento a3 In-

-Consultoria

. Atendimento a3 In-

‘Atividade |I:

‘Atividade I1:

A) Atendimento Setg

rial

distria de Frigo-
rificos de Carnes
e Derivados:

Atividade I:
~-Diagnosticos -

Atividade 11:
- Treinamento

Atividade {f1l:

distria de Papel,
Papelao e Correla
tos

- Diagnosticos

- Consultoria

Atividade 111:
-Treinamento

Atendimento Nao

Setorial '

Treinamento Em-
presarial

rial

Atendimento a in
distria de Cera-
Revqi

mica e de
timento:

Atividade |:
-Diagnosticos

. Atividade |}:
- Consultoria

Atividade 111
-=Treinamento

B) Especial PNTE

Projeto para For

magao de Empresa

rios:

~Atividade 1:
-Formagao de Em-
presarios:

Atividade 11:

- Seminarios de
Sensibiliza-
cao

A)Especial PNTE

A)Especial PNTE

Atendimento

as lInstitui-
‘¢oes de Ensi
no Superior:

Atividade I:
-Diagnosticos

Atividade I1:
-intervengoes

Atividadelill:
-Consultoria
para Exten-
530

Atividade IV:
29 Seminario
de.Politicas..

Governamentais

-de Ensino Su-
perior

. Atendimento a
Administracao

Publica:
Atividade I:
-Cursos de

aperfeigoa-
mento de E-
xecutivos. .

Atividade I1:
-Treinamento
de profissio
naisde T e D

Atividadelll:
~Ciclo de Sem:
et nar 'OS 1 -

Atividade 1V:
Encontro de
Dirigentes e
Executivos de
T e D. '

Atividade V:
-Cursos de Pla
nejamento Es-
tratégico pa- .
ra Institui-
¢oes Pdblicas

FONTE: FUCAT-Relatorio das Atividades no Periodo 1975-78 e Plano de Trabalho

para 1979.



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

8.6.3. No ambito da Formagao e Aprimoramento

Mao-de-0bra

Foram definidas as sequintes metas de treinamento

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

~de projetos e os aspectos qdantitativos do programa:

TABELA 10
PROMOSC
TREINAMENTOS

METAS FTSICAS

ANO 1979

PROJETOS N° DE HORAS No DE PARTICIPANTES
PROAS I 1.240 920
PROTAP 3.840 2.440

_ PROENP/SENAR 9.960 3.824
csu | 3.504 1.347
PROESP/PIPMO 1.160 122
TOTAL 19.604 8.663

FONTE: FUCAT - Relatério das Atividades no Periodo 1975-78

Plano de Trabalho para

Estava prevista uma alteracao.Segundo as metas es

1979.

tabelecidas, o PROTAP passaria a ser coordenado e executado atra

vés do PRODEME - Programa de Desenvolvimento da Administracgao PQ

blica Municipal e Estadual, um dos programas especiais da FUCAT

para 1979.
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8.6.4. No ambito das AreaS‘Especiafs:

A partir de 1979, a FUCAT, além de seguir suas li
nhas de agd3o ja estabelecidas, passaria a desenvolver trés pro-

‘gramas especiais:

1¢ ;'O PROAGRO - Programa de_Desenvolvimento de
Recursos‘Humanoé para a Agropecuaria e Pesca, com o aporte fi-
nanceiro_do SENAR - Servigo Nacional de Formagao Profissional
'_Rural; vinculadQ ao Ministério do Trabalho, cujo convénio, én—

t3o firmado, estava na fase inicial de execugao.

2¢ - O PRODEME - Programa de'DesenvolQiménto de
Recursos Humanos da Administracdo Pidblica Municipal e >Estadual,
cujo ijetivo era treinar‘e.desenvolver a forca de trébalho dos -
niveis estratégicos, administrativos e operécionais dq"servigo‘

‘“pﬁblico eStadual e municipal de Santa Catarina. - - -: .-

O PRODEME previa contar com recursos financeiros
da SAREM - Secretaria de Articulagdo com os Estados e  Munici-
pios,‘éfgéo subordinado & SEPLAN - Secretaria de Planejamento da
Presidéncia da Republica.

Esse programa passaria a coordenar o PRODAP e PRO
vTAP,'projétos antes vinculados, respectivamente, ao PRODESC e
PROMOSC, com vistas a integrar suas atividades sob a orientacgao
de um programa especialmente voltado para a Administragao PUbli

ca Municipal e Estadual. | : ' |
. : |

: o | :

39 - O PROARTESANATO - Programa de Apoio ao Setor
Artesanal, teria por objetivo promover e/ou incenti%ar iniciati
vas de organizagao do setor artesanal e o desenvolvimento . de

recursos humanos, com a finalidade de capacitar e melhorar a



=

fenda»da forgca de trabalho do setor. (Esse programa ficou apenas
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no projetd, sendo posteriormente substituido pelo PROCARTE -Pro

grama Catarinense de'Desenvolvimento do Artesanato.)

Ficava definido que para a consecugao dos objetl-

- vos prev1stos nesses programas, além daqueles ja entao em rea11

.zagao, a FUCAT utlllzarla 1ntensamente os nicleos e postos - do
SINE/SC e 0s seus centros de trelnamento, através dos quals atua
ria visando a 1nterlorlzagao e a maximizacgao das agoes operacio

nais da Fundacgao.

' 8.7. Metas na Area de Apoio Administrativo e Fi-

nanceiro

Havia uma preocupagao <com a modernizacgio adminis

trativa da Fundagao. Assim, na drea de apoio Administrativo e

Financeiro, foram previstas pela FUCAT as seguintes metas para~

1979:
8.7.1. Na Geréncia Financeira

Elaboragéo de Plano de Trabalho, com o'apoio téc-
‘nico e acompanhamento & implantagao pela Assessoria de Planeja
.mento, com coparticipacgao com-b CEAG/Sc; para redefinir ou rea-
lizar: |

- Fluxo de papeis;

- Sistema de informagOes contabeis e financeiras;

—-Rétinas dé trabalho;

- Cargos e Fuﬁgées; i

- Fluxograma de informagbes e atribuicdes de fun-
¢Oes na segdo de contabilidade, face 3 nova si

tuagcao de processamento contdbil;



8.

a)

b)
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Plano de Contas;

Estudo de viabilidade para implantagdo de siste

ma de custos na FUCAT;

Instalagao e operagao de maquina de contabilida

de

7.2.

com processamento de dados.

Na Geréncia de Apoio Administrativo:

Secdo de Pessoal:

Elaboracdo e implantagdo do regulamento  de

pessoal;

Mudanga do Sistema de folha de pagamento(pro

cesso mecanizado); : L.

Estudo para enquadramento do pessoal origina

rio das Escolas Profissionais Femininas (EPFs)

" que deveriam ser tranformadas em centros de -

treinamento, segundo projeto em negociagao

com a Secretaria de Educagao.

Secdao de Material e Patrimdnio:

Almoxarifado:

Organizacgao e uso adequado das informagBesdo

!
almoxarifado, com o apoio técnico da Assesso
ria de Planejamento, em copart1c1pagao com o

CEAG/SC;

Implantagao do sistema de estoque de seguran
ca; |

Controle de estoque por processo mecanizado.
Aquisicao de Materiais - Compras.

Selecao de cadastramento de fornecedores-.
Lote econdmico de compra;
Aquisic¢des especiais com a incorporagao das
EPFs. '
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- Administracdo de Materiais:
- Implantacao das normas de compra de matg
~riais.
- Patrimdnio:

- Incorporagao e controle dos bens - patrimo

niais das EPFs.

Segcao de Servigos Gerais:

- Implantacgdo do controle de consumo de energia

elétrica;

- Implantagdao de registro atualizado do pessoal

" técnico e administrativo, bem como das pes

.soas juridicas ligadas a FUCAT.
- Implantagao das normaszr

- Requisigao de servigos de reparos e manuten
cao; ‘
- Solicitagao para utilizacgao de veiculos;

- Mudan¢a na estrutura de- funcionamento ‘da. se

cao.

8.8. Metas da Assessoria de Planejamento

- Estruturada e implantada em janeiro de 1978, além

de desempenhar suas fungoes especificas, a Assessoria de Planeja

mento da FUCAT definiu para 1979 as seguintes metas especiais de

trabalho:

a)

c)

d)

Elaboragao de Projeto de Implantacao da Assesso

ria de Relagoes com a Comunidade;

Elaboragao do Plano de RelagOes com a Comunida
de; |

-

Assisténcia Especializada aos Programas e Projg
tos da FUCAT;

Apoio Técnico e Acompanhamento a implantacgao



 e)

f)

. g)

h)

do Plano de Trabalho para a Geréncia Financei-

ra, em coparticipacdo com o CEAG/SC;

Elaboragdo e Implantagdo do Sistema de Infofmg

¢coes Gerenciais;

‘Organizacdo e Implantagao de Banco de Dados;

Coordenagao das Atividades para Elaboragdo de

Novo Plano Estratégico para a FUCAT;

Coordenagao das Atividades para Elaboragao e
implantacdo de Novo Sistema de Avaliagao para
a FUCAT.
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CAPITULO 5

0 PERIODO DE GESTAO 1979-83

1. 0 PLANO DE A¢AO GOVERNAMENTAL PARA 1979-83 NO

CAMPO DE TRABALHO

O Plano de Agao do Governo Jorge Konder Bornhau-

sen para o periodo 1979-83 colocava em sua introdugao como prin

cipais linhas de preocupagao o seguinte:

vou:

"Desde que constituidos os individuos em grupos
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sociais politicamente organizados, todos os seus-

interesses e as suas aspiragGes, em gualquer tem-
po e lugar, sao cristalizados em um objetivo-sin-
tese essencialmente dinamico - o0 bem estar-social.

"A sua execuc¢ao traduz fim maximo da politica - na-

cional, em cujo contexto se insere a politica go
vernamental,

"A esta, cabe a fixacao de objetivos especificos,
consideradas as peculiaridades dos problemas a se
rem enfrentados e os elementos, de variada nature
za, que condicionam a atuacao administrativa.

"Assim & que, consolidados em Plano de Agdo do Go
verno, vao expostas, neste documento,. as linhas
basicas da politica governamental catarinense pa
ra o periodo de 1979-83" (21:1).

Ao setor educacional formal o Plano de Agao reser

"a condigao de prioridade das‘prioridadeé"(Zl:B).

No campo“do trabalho "e com objetivo de valorizar

o Trabalho", as agoes propostas pelo Governo tinham como dire-

trizes basicas:



"I - Implantagao e operacionalizagao de programas
de relacoes de trabalho, visando a orientar,
coordenar e fiscalizar as normas de relagoes
trabalhistas, para fim de integracao e pre-
servacao dos interesses das diversas classes
profissionais através da promocao social do
trabalhador (atendimento das necessidades do
trabalhador nas areas de assisténcia social,
cultural, lazer, esporte e outros)e de apoio
ao associativismo e sindicalismo (aprimoramen
to da interacdo social e da preservagao dos
interesses prOflSSlonalS do trabalhador, pe-
la orientacao e estimulo a criacao de entida
des de classe).

"II- Geracao de pesquisas e avaliacces da situa-
cao dos recursos disponiveis e necessarios ao
desenvolvimento do Estado, incluindo o estu-
do e o equacionamento dos problemas de empre
go e reemprego. (Grifo do autor.) ' :

"III-Criacdo e implantacao de uma politica esta-
dual de desenvolvimento de Recursos Humanos,
em atendimento ao processo de crescimento
economico e social requerido pelo Estado e
pela Uniao. (Grifo do autor.)

"IV- Formacdo, qualificacdo e aprimoramento de Re
cursos Humanos, com vistas a permitir ao tra.
balhador a asceng¢ao na escala social. (Grifo
do autor.)

"V - Implantacao de programas de capacitacao de
mao-de-obra feminina, com o intuito de proni
ciar o aumento da renda familiar do trabalha
dor. (Grifo do autor.)

"VI- Capacitacao e aperfeicoamentc de empregados
e empregadores objetivando a sua maior parti
cipacao no desenvolvimento da vida sindical.
(Grifo do autor.)

"VII-Implantacao e manutencao de programas desti-
nados a assistir e desenvolver organizacoes
do setor primario, secundario e terciario,pa
ra oportunizar o crescimento do parque produ
tivo catarinense e o conseqliente aumento da
oferta de empregos. (Grifo do autor.)

"VIII Capac1tagao da mao-de- obra 1nforma1 visando
a aproveita-la em empregos comunltarlos (21:
22-23) (Grifo do autor. )
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2. DIRETRIZES ORIENTADORAS DOS PLANOS DE TRABALHO
DA FUCAT |
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A nova Diretoria, nos seus trés primeiros meses de trabalho,

percebeu que o nivel de visibilidade da imaéem'da FUCAT estava baixo e que ,
portanto, mudancas se faziam necessarias para que ela se legitimasse institu
cionalmente (10). _ |

| Assim, em meados de junho de 1979, em reunides téc
nicas da FUCAT, da qual participaram os_Superintendeé da inéti-
tuigéo, Coordehadores, Assessores e Assistentes Técnicos dos
Programas, com base nas expectati?as do Governo’sobre_a agao e
papel da FUCAT, expectatlvas do ﬁlignte quanto ao desempenho da

FUCAT e expectativas do corpo técnico e gestores referente a po

sigdo ¢ o papel da FUCAT, foram definidas as diretrizes orienta

doras dos planos de trabalho da ruCarT, consubstanCiadas nos se—'

guintes pbntos(lO):

2.1. Da vinculagao da FUCAT ao sistema governamen
tal

Entendida como instrumento de agao 3s realizagdes
Z. poder piblico, a FUCAT posicionou-se como:

1.1. - Orgao de assessoramento e apoio aos objeti

vos da politica e das intencgdes do Governo;

1.2. ~ Org3o de assessoramento técnico e adminis-
trativo aos programas da entaoc Secretaria
Extraordinaria do Trabalho e Integragdo Po
litica. | - ,

' |

2.2. A politica organiiacional

-

Foi definida como politica da administragao a preo-

cupagido em destinar a FUCAT a conquista da posigao central de



6rgdo responsavel pelo desenvolvimento de Recursos Humanos no

Estado de Santa

Catarina.
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_Embora em seu Estatuto e Regimento Interno esse

papel lhe tivesse sido assegurado, na realidade a distancia que'

a separava dessa posigao ainda era muito grande.

Assim,mostrou-se prioritadria & administragao essa

‘vocagao estatutaria, ou seja, a FUCAT deveria buscar represen-

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

2.3. Expectativas duradouras

Eram "expectativas duradouras" da Diretoria:

gue através da FUCAT o Governo estivesse presen

te em todos os municipios do Estado;

que a FUCAT fosse reconhecida como orgao de trei -

namento e desenvolvimento para a . administragao

publica estadual;

que a FUCAT fosse Orgdo gerador das politicas go
vernamentais de Desenvolvimento de Recursos Hu-

manos - DRH;

que a FUCAT fosse em Santa Catarina o 6rgao coor
denador das agdes dos organismos . responsaveis
por DRH;

que a FUCAT alcangasse a auto-suficiéncia (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 atuacao

bem definidas;

que a FUCAT realizasse pesquisas na area de Recursos Huma

nos.



2.4, Dos objetivos duradouros

Com base nas eXpectativas alinhadas, a FUCAT elabo

rou o seguinte éonjunto de objetivos:

= Atingir com atividades todos os munlClplOS cata-

. rinenses; ;

- Influir nas decisoes do Governo gerando e/ou

" orientando a politica de DRH;

= Obter do Governo do Estado respaldo para ser &r-
gao responsavel pelo DRH da Administracao Direta
.'dovEstado;

— Coordenar no Estado as agdes dos 8rgios responsa
veis por DRH, para sistematizar O universo da

aﬁividade;
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: '~ Desenvolver trabalhos atraves de seu prdprio cor

po técnico para com eles auferir retorno finan-

‘ceiro capaz de reduzir o custo operac1ona1 da

Fundagao;

- Atender a qualquer &rea de DRH, atravds de sua

equipe técnica;

- Legitimar a imagem da FUCAT, a fim de torné—la§9

nhecida e reconhecida no Estado; -

- Publijicar, anualmente, pelo menos um trabalho de
pesquisa na area de DRH.

3. SITUAGAO ATUAL X SITUACAO FUTURA DESEJADA

Do ponto de vista técnico, apds intenso? e acalora
dos debates, o problema ficou claro, apresentando se ém sua in-
teira realidade como uma 1ncapac1dade aparente de todos em promo
ver a transicac de uma 51tuagao atual", que se caracterizava

como insatisfatdoria, para uma "situagao futura", desejada.

O problema ficara assim configurado pelo grupo
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participante das reunides técnicas:

- Como atlvar o desempenho da FUCAT para que pas-

sasse de uma Fundagao onde: .

a)

b)

o)
a)
e)

f)

g)

Sua atuagao mostrava-se restrita a um nimero

pequeno de municipios;

N3o era legitimada como &rgd3o de treinamento
e desenvolvimento da Administracdao Piblica
Estadual;

N3o participava da geracdo de politicas go-
vernamentais de DRH;

Nao 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;

Nao realizava pesquisas sobre Recursos Huma-

nos.

... para uma Fundagao que se caracterizasse por

um - trabalho que:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Envolvesse todo o Estado;

Conquistasse reconhecimento como 6rgao  de
treinamento e desenvolvimento da Administra-
gao Piblica Estadual e participasse na defi

nicao das politicas governamentais de DRH;

Considerasse o potencial dos outros organis-
mos que no Estado atuavam na area e pudesse

fortalecer e sistematizar as suas atividades;

Alcancgasse autosuficiéncia técnica através de
uma equipe de competéncia comprovada e diver

sificada;
Tornasse-a conhecida em todo o Estado;

Realizasse pesquisas na area de Recursos Hu-

manos.
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4. AS PROPOSTAS DE CORREGAO
L.1. Requisitos Vertabradores

. Da andlise do problema, a FUCAT descobriu como in-

agao de mudanga a necessidade dos seguintes requi

Existéncia, na estrutura organizacional, de Uni-

dade de Informatica responsivel pela coleta, or

' ganizagdo e circulag8o de informagOes sobre a am

biéncia interna e externa;

Existéncia de plano de marketing, responsavel pe
la divulgacdo da imagem e servigos da Fundagao e
pela organizacgao de rede de distribuigao e cap-
tagao de servigos, no interior do Estado, para

capitalizar as atividades da Fundacio;

Existéncia de plano de atuagdo da Diretoria da
Fundagao, objetivando congquista de influéncia jun

to ao governo;

Existéncia de Plano de Integragao com os demais

orgaos de DRH no Estado;

Existéncia, nos Programas, de projetos orienta-

dos para os propdsitos do plano sob analise.

Evidentemente que essas providéncias n3@o bastariam

para resolver os angustiantes e profundos problemas institucio-

nais e organizacionais vivenciados pela FUCAT. Todavia, houve o

consenso de que esses requisitos: deveriam ser transformados em

projetos e viabilizados.

.2. Metas da Nova Administracdo para 1979

-~

Em funcao dos "objetivos duradouros" .delineados,

foram explicitadas as metas de nova' administracao da FUCAT:
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, TABELA -
PROGRAMA DE METAS PARA 1979
SETOR PRAZOS
ATIVIDADES " :
: RESPONSAVEL Elabo- | Implan-
‘ ragao tacao
= Elaborar e implantar projeto de cria
cao de Programa responsavel pelo de- .
senvolvimento da Equipe Interna e pa Assessoria de. - AGO/79 NOV/79
ra desenvolver consciéncia coletiva Planejamento
interna sobre a |mportanc1a do traba
tho de DRH.
- - Elaborar e implantar projeto de cria _ s
cao de Unidade de Informatica respon Assessoria
savel pela coleta, organuzagao e cir Téeni AGO/75 ouT/75
ecnica
culagdo de informacoes sobre a  am~
biéncia interna e externa
- Elaborar e implantar projeto de mar-
keting responsavel pela .colocagao :
da imagem e dos produtos da Fundacao| Assessoria de
e pela organizagao de rede de distri Marketing AGO/73 NOV/79
buicao e captagao de servigos no in- 9
terior do Estado, para capilarizaras '
atividades da Fundagao.
- Elaborar Plano de Atuagao da Direto- Assessoria A
ria da Fundacao objetivando conquis- Téenica AGO/79 =
ta de influéncia junto ao Governo.
- Elaborar e implantar Plano de Inte- Assessoria
gragao com os demais orgaos de  DRH Téenica AGO/79 NOV/79
no Estado. ‘
- Elaborar projeto de treinamento, pes| Coordenadores
quisa e_c?nsultorla orientados para de Programas ouT/79 -
os propositos do plano. »
FONTE: FUCAT - Diretrizes e Planos de Trabalho - 1979.

Para que esses planos e projetos pudessem realizar-

se, fazia—se necessario definir-se estratégias e conhecer-se as
potencialidadesvéxistentes e as restrigoes que dificultavam  as
» agées da FUCAT. Deste modo, o grupb'preocupado com os destinos
da Fundagéb estdxﬂéceu Ss sejuintes pontos.definidosucomo priori-

tarios a consecugdaoc dos objetivos:
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4.3, Estratégias Orientadoras a Organizagao das
Atividades '

4300,

h.3.2.

L.3.3.

Quanto a abrangéncia geografica:

~ Interiorizagdo das atividades da FUCAT.

Quanto a captagao de recursos:

~ Enfase as requisicdes de trabalho oriun-

das da Administracao Estadual; .

~ Operar com fontes alternativas de recur

SOS;

~ Reforgcar o orgamento da FUCAT, através de
convénios com entidades nacionais e inter

nacionais;

-~ Buscar relacionamentos nacionais e inter-
nacionais para a captagao e obtengdo  de’

recursos.

Quanto a cooperacgao/envolvimento:

- N3o duplicag¢do de esforgos. Aproveitamen-—

to dos organismos existentes no Estado;

- Busca de relacionamento efetivo com os Or
gaos da Administragao Estadual com voca-
¢ao na area social e com a Secretaria de

Planejamento;

- Conquista de confianga e reconhecimento
dos 6rgaos de DRH no Estado;

~ Operar em Santa Catarina com organismos
intermedidrios com atuacao na formagao de
Recursos Humanos, inclusive repassando re

gursos financeiros.



h.3.b,

h.3.5.

L.3.6.

Quanto ao fortalecimento interno:

Fortalecimento da competéncia da equipe

* técnica;

Divulgacao da imagem e realizagoes . da
FUCAT; .

Operar com atividades planejadas.

Quanto” as novas areas de -produgao:

Desenvolver e/ou adaptar novas tecnolo-

gias de treinamento e desenvolvimento;

Organizar treinamento para o desenvolvi-
mento social (treinar liderangas comuni
tarias); :

Identificar novas perspectivas de traba-
lho para a Fundacao.

Quanto & preocupagao com a clientela:

mandé, prevendo boa qualidade operacio

nal e kaixo custo;

Elaborar projetos capazes de oferecer ao
cliente:

. condigoes de profissionalizagao  para
‘ingresso e acesso no mercado de traba-
lho;

. atualizagao permanente sobre aspectos

legais de interesse das organizacgoes;
. condigdes de integracgdo de pessoal;

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

e a comunidade;

LS

. lucratividade a empresa(resultados ime

diatos).
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- Elaborar projetos orientados para a de-.



b,

75

4. Quanto as potencialidades existentes:

.Eram representadas pelas instalagGes;_potencial hu

mano, instrumentos técnicos de DRH e outros recursos existentes

na FUCAT e que nao estavam sendo convenientemente utilizados.

.

5. Quanto as restrigoes que dificultavam as agoes:

Configuravam aspectosnegativos as disfungbes existen

tes na FUCAT que, se anuladas, gerariam facilidades operativas:

o fato da FUCAT ser 6rgao do Governo do Estado;

impedimento de pessoas com poder. de influénciade

fazer contatos em nivel externo; ’ .

‘ingeréncia politica.nas decisdes da FUCAT;

desempenho dificil de programas e projetos;
indefinigao entre agénciar ou executar servigos;
falta de recursos financeiros: .

a) caréncia de recursos orgamentarios;

b) desaquecimento do mercado financiador.

a nio legitimacao da FUCAT;

equipamentos técnicos deficientes ou inexisten-

tes;
centros de treinamento inadequados;
recursos humanos subutilizados;

a imagem ruim -da FUCAT junto & clientela, inclu-

sive comparada ao IDORT;

desconhecimento do cliente sobre ofpanel da FU-
CAT. | |

|

!
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5. ATIVIDADES DA FUCAT REALIZADAS EM 1979
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" Durante o ano de 1979, miltiplas atividades fo-

ram_realiiadas'pela FUCAT.

A nivgl Organizacional, reformulou-seaaestrutura,
transformando'os cargos da Diretoria (Presidéncié,:Diretoria Ad
ministrativa e Diretoria Técnica) em Superintehdéncias; A nova
estrutura organizacional passou a ser a seguinfe, conforme Figuré 2{

Superintendéncia o |

- Chefia de Gabinete

- Assessoria Juridica

- Assessoria de Marketing

Superintendéncia Adjunta de Financgas
- Assessoria
- Geréncia Financeira:

. Contadoria

. Tesouraria

Superintendéncia Adjunta de Administracgao
— Assessoria
- Geréncia Administrativa
. Chefia de Pessoal
. Chefia da Segao de Materiais
; Chefia dos Servigos Gerais 5
: i ‘
Superintendéncia Aajunta para_Assunt4s Téénicos
I

- Assistente

- Assessoria de Planejamento



-~ Coordenadoria de Programas:
. PRdMoSc |
. PROCAES
' . PROFAR.
. PRODEME
‘—vCoordénadoria Geral dos Centros de Tfeinaménto
- Coordenadoria Estadual do SINE
. Supervisao de Administragao
. Sﬁperviséo de Operagoes
. Nicleos e Postos

. Supervisao de planejamento.

E de se notar que a Diretoria Administrativa foi
desdobrada em Sﬁperintendéncia Adjunta de Financgas e Superinteg
déncia Adjunta de Adminisﬁragéo, abrindo,portantq(,vaga para
mais um dirigente. -

- - A nivel das atividades-fins, varios projetos de
capacitacd@o e valorizagao do trabalhador urbano e rural foram
desenvolvidos.

‘Em gue pese as aificuldades de ordem financeira,
a FUCAT dﬁplicou em 1979 as metas fegistradas no exercicio - de
lé78,tant3rm>que se refere a namero de turmas)-quanto de horas -
aula e de participantes, fazendo-se presente em 59 municipios
catarinenses, quase o dobro dos municipios atingidos no exerci-
cid anterior.

Para gue isso aconfeceSse.foi fundamenta}:a parti
ciéaééo financeira do Ministério do Trabalho, da FundagSo - Le-
gido Brasileira de Assisténcia e do Centro Brasileiro de Apoio

d& Pequend e M&dia Empresa, bem como a realizagao de convénios
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_dé coiabbragéé mitua e prestacgdo de Servigos assinados com ins-
tituigaes_de ensind éuperior, sindicétos, pfefeituras munici
- pais, .associagoes sécio-comuﬁitéfias ou de classe e organiza-
| cBes similares .como SENAC, SENAI, SENAR e CEAG/SC.

| ( Destaca-ée ainda o convénio que a FUCAT mantinha
. com o Ministério do Trabalho, desde fins de 1975, para a execu-

¢d3o do SINE em Santa Catarina, objetivando a organizagdo do mer
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cado de trabalho, através da adequacdo entre a demanda deste e

. a forga de trabalho, em todos os niveis de'capécitagéo; Em 1979

o SINE possuiaSS niicleos regionais e 9 postos de intermediagao
»de‘emprego, fazendo-se presenté em 17 municipios de Santa Cata-
rina.

Em 1979,'a FUCAT-promdveu_juntamente com a Asso
ciagéo Brasileira de Treinamento e Desehvolviménto - ABTD/Sc;
‘UNESCO e CINTERFOR , © Seminério Internacional de Educagao Perma-
‘nenté e Formagao de Recursos Humanos,‘que feuniu 846 especialig
tas do Brasil e de outros paises. Com o objetivo de ‘discutir
abordagens tedricas e experiéncias sobre capacitagdo de recur-
sos humanos, o Seminario definiu iniciativas concretas de coope
ragao entre oé setores»pﬁblicos e privados nacionais para a in-
tensi&a formacao de recursos humanbs.

Foi promovida, ainda, a elaboragao de projeto pa

ra criagao do PROCARTE - Programa Catarinense de  De-
senvolvimento =~ do Artesahato, com a , finalidade
de coordenar  as . ) iniciativas de  Promocao

do artesao e a produgao e comercializacao do artesanato catari-

nense, : )

O PROCARTE foi instituido pelo Decreto n? 10.012,

de 21 de dezembro de L979,~sob a coordenagao do Gabinete do en-



e
-

80

t30 Secretdrio Extraordindrio do Trabalho e Integragao Politica.

A esse Gabinete foi dada a incumbéncia de, através da FUCAT,pro-
porciohar-apoio técnico e administrativo para o funcionamento
- do PROCARTE. Contudo; desde a instituigéo'do referido pfograma,
a FUCAT_vem realizando diretamente todas -as atividades a ele
relacionadas.

' 'Cdm base no documento "Diretrizes e Planos de Tra
bélho" evdéndo prossgguimento ao programado e executado em i979,
foi elaborada a "PrOposﬁa de Trébalho para o Triénio 80/82" (12)

prevendo a consecugao, pela FUCAT, dos seguintes objetivos:

"Desenvolver estilo técnico de administracao;

~-Dimensionar e circunscrever O seu potencial de.
atuacao;

-Divulgar os seus produtos, as suas expectatlvase
o seu universo de operacgao;

-Dotar os Orgaos supervisores de instrumentos de
controle de desempenho; :
-Diminuir a. 1mprev1s1b111dade do futuro”.

Foi implantada uma Unidade de Informatica para>
respaldar o setor t&cnico com informacdes e dados.

Foram formalizados contatos iniciais com instifui
¢oes de DRH que atuam no Estado, tendo em vista:

"Estabelecer interrelacionamento;

-Promover iniciativas conjuntas;

-Trocar informagdes acumuladas pela experlenC1£1de
cada. area;

-Estudo conjunto de novas abordagens de RH;
-Operacionalizar estratégias de atuagao simulta-
nea e complementar". '

Dos 17 centros de treinamento previs?os,‘em 1979
. : !
a FUCAT ja mantinha 8 centros com capacidade para %tender até

) , f
1.670 alunos, nos municipios de Concdrdia, Curitibanos,Joacgaba,

Penha, Rio do Sul, Sao Francisco do Sul, Sao Ludgero e Urussan- -

ga. Gutros 4 centros estavam sendo concluidos nas cidades de
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'f’Concérdia, Chapécé, LageS'e Florianépolis, com inauguragao pre-
.22v1sta no exercicio de 1980
Em relagao aos programas de trelnamento, as metas

;fflSlcas, estimadas e reallzadas, pela FUCAT em 1979 foram as -

'isegulntes-
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Ja em relagao ao SINE/SC, deve-se salientar que

‘dos seus trés objetivos basicos:l) intermediagoes de emprego;Z)

coleta e divﬁlgagéo de informacdes sobre o mercado de trabalho;v

3) estimulo & geragdo de novos empregos, sd o primeiro foi efe-
“tivamente objeto de maior énfase em Santa Catarina.

Saliente-se que'o SINE/SC, no ano_de 1979,em seus
~oito nﬁclebs micrérregionais e nové postos municipais, cadas-
~trou 47.921 recursosvhﬁmanos, levantou 30.253 vagas eh empresas
e empregou no mercado de trabalho 16.280 pessoas, o0 que repre-
seﬁtou indice de colocagao da ordem de 53,89%, em relagao &s va

-gas disponiveis, ccnforme demonstra a tabela seguinte:

TABELA 13
o SINE/SC
INTERMEDIACAO DE EMPREGOS
1979 o
N RECURSOS VAGAS LEVANTA - RECURSOS HUMANOS
'NOCLEOS HUMANOS DAS NAS EMPRE  [~Coro T NAs COLOCADOS
CADASTRADOS | SAS | .
Blumenau 7.330 7.791 2.887 1.229
Cricidma 9.310 6.108 5.098 1.267
Floriandpolis | - 8.191 5.461 2.707 2.238
ltajaf 4,759 1.320 : 874 212
Joinville 19,513 3.924 1.138 1.109
Lages 3.076 507 : T 249 171
Rio do Sul 1.366 1.000 valy 282
Tubarao 4.376 3.962 2.613 912
TOTAL © 47.921 30.253 16.280 7.501

FONTE: FUCAT - Relatorio das Atividades - 1979.
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6. REALIZAGOES DA FUCAT NO PERIODO. 1980-83
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As realizacbes da FUCAT no periodo de 1980-83 ca--

racterizaram-se pela procura do incremento das metas fisicas em
relagéo}a cada um dos seus programas de étividades.
Em 1980 a FUCAT.implantou em definitiVo o PROCAR-

TE - Programa Catarinense do Artesanato, criado eﬁ fins de 1979,
‘"engajando-se na iniciativa nacional de fortalecer esse segmen-
to produtivo, tendo promovido e divulgado os produtos catarinen
ses em duas opdrtunidades, em feiras) no‘Rio de Janeiro" (13).

A FUCAT procurou otimizar o processo administrati
vo, através:

- da mecanizacgao de procedimentos rotineiros;

- da instalacao da central de manipulagéo e guar-

da de informagoes;

. = do treinamento do seu pessocal interno.

Com vistas a ampliar recursos financeiros para ma
nutengdo e realizacdo de atividades-fins, a Fundagao procedia a
aplicagoes financeiras no "open—market“.

Nessa época, possuia 12 centros de treinamento dis
tribuidos nos éeguintes municipios:

- Floriandpolis;

- Sao Francisco do Sul;
- Concordia;

- Urussanga;

-~ Curitibanos;

- Rio do Sul;

- Joagaba;

- S3o Ludgero;

- Penha;

- Cacgador;



-~ Chapeco;
- Lages.

Nos planos da FUCAT para 1981, faziam parte de

suas metas a implantacdo de um 6rgdao de Desenvolvimento de Re-

cursos Humanos Interno e um Projeto de Pesquisa e Desenvolvimen

to.

era dito que:

Na justificativa de implantagao do.drgao de DRHI

" A FUCAT cuja missdo volta-se & difusdo da idéia
da necessidade de treinamento de pessoal serve,
neste contexto, de paradigma para outras empresas.
Nao apenas pelo exemplo que possa dar como insti-
tuigéo treinadora mas, sobretudo, pela sua quali-
dade operacional e salde interna, faz-se necessa
rio nela a existéncia de um programa capaz de trei-
nar o pessoal interno para suas atividades-fins e
de manutengao.

buscar recursos humanos especializados fora da
Pundagao como também desonerara, sensivelmente,os

‘custos dos Programas. -

PR,

" Considerando ainda que a contratacao de servi-

¢os de outras empresas, ao invés de fortalecer a
Fundag¢ao e o seu corpo técnico, divulga e promove
outras instituicgoes (ja que os técnicos da Funda-
¢ao atuam como meros agentes repassadores de ser-
vigos), urge gque se corrija a situacgao.

" A implantagao de um DRHI vira nao somente promo
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 propria Fundagao;

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

— Adequar o corpo técnico, administrativo e auxi-

- liar as necessidades operacionais da missao ba
sica da FUCAT" (14:132).

[

Quanto ao Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento ,

serviria de apoio técnico na orientagao,‘desenvolvimento e aper

feigoamento dos servigos prestados.

Essa medida nao sd suprira a desnecessidade  de’
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Trabalhando no sentido da realizagdo dos OPjetivos que se propos
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atingir em 1981, a.FUCAT consolidou a proposta de cescentralizacao adminis-

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

Cohtinuou a aplicar recursos financeirbs-no "open
market". |

- Repassou a comunidade catariﬁense,gsob a forma de

Con%énios ou de Contratos, quase Cr$ 22 milhdes destinados a
missao de desénvolvimento de recursos humanos.

Trés eram as areas consideradas de reéponsabilidg
de da FUCAT:

- Treinamento e desenvolvimento de recursos huma-

nos;
-~ Artesanato;-
- Mercado de trabalho.
Céda uma dessas éreasfoiéuaﬁi&apor5programas es
pecificos como se pode verificar a seguir:

_ TARELA 14 .
AREAS DE ATUACAO E PROGRAMAS DE ATIVIDADES DA FUCAT

AREA DE ATUAGAO PROGRAMA

- Treinamento e Desenvol- - PROMOSC Programa de Formagao e Aprimo
- ramento de Mao-de-0Obra.
- PROFAR Programa de Fortalecimento da

_manos Administracao Rural.

vimento de Recursos Hu

- PRODEME - Programa de Desenvolvimento da
Administracao Publica Munici-
pal e Estadual.

- PROCAES - Programa de Capacitagao de Re
cursos Humanos para Ativida-
des Especiais.

- Artesanato : - PROCARTE- Programa Catarinense do Arte-
' ' sanato.
- Mercado de Trabalho - SINE/SC - Programa Nacional de ' tmpregc-

Regional de Santa Catarina.

FONTE: FUCAT - Plano de Trabalho - 1981..



87

Em 1982, a FUCAT pfoéurou ampliar seu desempenho -

em Santa Catarlna.

Além de executar seus programas de trelnamento e
intérmediaééo de mio-de-obra, realizou em Balnedrio Camboriﬁ a
FECARTE—82 onde foram comercializados‘Cr$ 11,8 milhOes de pro-
'dutos artesanals catarlnenses. |

Partlclpou em Sao Paulo, Curltlba, Rio de Janeiro
e Brasilia de Feiras de Artesanato, promovendo vendas de . Cr$
3,8 mi1h6es em produtos do artesanato de Santa Catarina.

Publicou dois trabalhos de Pesquisas;

1) Educagao Informal, deais'para Treinémento;

2) Estudos sobre o Curso de Especializagao em Ad-

ministracao Piblica.
Processou a_implantagéo de cadasframento de iné
trutores,“atingindo 59 municipios e 301 instrutores.
Atraiu para o Estado de Santa Catarina Cr$ 1,8 bi

1hdo de recursos federais sob a forma de convénios, contratos,

- protocolos e financiamentos, parte dos quais foram repassados a

associagdes comunitarias e associagSes e sindicatos de trabalha
dores{ a fundo perdido.

Em 1980, a FUCAT contava com 330 funcionérios,seg
do 53 técnicos de nivel superior.

Em 1982, ampliou o numero de funcionarios . 'para

404, tendo sido admltldos nesse ano 88 serv1dores.

As metas fisicas reallzadas no trlenlo 1980-82 e

relacionadas aos programas de treinamento e ao SINE/SC. constam
: : ¢
das tabelas que se seguem:
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TABELA 16

SINE/SC
INTERMEDIAGAO DE EMPREGO
PERTODO: 1980-82

89

NOMENCLATURA o 1980 1981 1982
Candfdatos Inscritos 4y,927 - Ly 027 | 40.831
Vagas Levantadas | ~37.235 33.838 36.967
Candidatos Encaminhados 28.278 | 29.20k 34,166

| Resbostas das_Ehpresas 22.988> : 25.108 29.535
Candidatos Colocados 15.567 16.856 18.759

FONTE: FUCAT - Relatorio de Atividades - 1982.

Nos primeiros meses de 1983, tendo em vista a mu-

danca de Governo e, por via de conseqliéncia, a necessidade de al
teragdes de rumos e objetivos, a FUCAT esteve na imin€ncia. ~-de
ser extinta por entenderem os novos governantes que apesar dos

seus esforcos, ela perdera a razao de ser.



CAPITULO 6
ANALISE CRITICA DO CASO

sao mﬁltiplos os problemas existentes nas organi-
zagoes pﬁblicés. Comenta-se, por exemplo, que as organizagées
plblicas, no conceito popuiar, sao muito bufocratizadas, com al
to nivel de ociosidade. Seus dirigentes e funcionirios sio mui
to pouco dedicados, desmotivados, despreparados para a fungao,

mais interessados em seus objetivos pessoais do que nos objeti-

90

vos organizacionais, muito pouco interessados em aumentar o ni -

vel de gqualidade dos servicgos pﬁblicos,.prejudicando'assim a
imagém de suas organizagoes.

E verdade qué nio se pode aceitar o éxagero das
criticas que sao feitas as organizacgoes pﬁbl;cas de um modo ge-
ral. Na realidade, hd muitos organismos pliblicos sendo cofretg
mente administrados, com dirigentes e servidores qualificados ,
bastante dédicados, interessados em prestar bons servigos plbli
cos, em atingir os objetivos fixados, com vistas a garantir um
bom desempenho e uma boa imagem'pﬁblica para suas organizagoes.

Alias, o aspecto objetivos nas oréanizagGes publi
cas € uma faceta interessante, que merece ser pesquisadé e estu
dada, pois<k>éhdque dos objetivos pessoais é organizacionais sao
geradas muitas conseqliéhcias. R

Assim, a finalidade desta parte do estudo & exami

nar criticamente, nc contexto de uma organizagao burocratica do



sétor piblico, no-casé a FUCAT - Fﬁn&agéo Catarinense do Traba-
lho, as causas e Os efeltos do confronto entre os Ob]ethOS for
mais e esposados, bem ‘como entre os objetivos pessoais e organ1
zacipnais.

Desse confronto ou conflito de objetivos : resulta

a ineficacia organizacional e, portanto, a perda da legitimida-

"de ® a crise de identidade da organizagao publica, como no exem
plo da FUCAT.

No infcio de suas atividades, a FUCAT administra-
'va dois programas de trabalho, o PRODESC - Programa de Desenvol
v1mento de Executlvos de Santa Catarina (antlgo PCTE - Programa
Catarinense de Treinamento de Executivds) e o SINE/SC - Sistema

-Nacional de Emprego.
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No caso do programa de treinamento, negociagoes

desenvolvidas pela primeira Diretoria da FUCAT leyaram o PCTE
para dentro da Fundagdo, sob a denominagdo de PRODESC.

O fato & que havia sido gerado um conflito de in-
teresses é de objetivos entre os dirigentes do PNTE, a nivel na
cional, e a Federacao . das Industrias, culminando com a transfe
réncia do programa da FIESC paré 0 Governo do Estado de Santa
Catarina, através da FUCAT.

A propria equipe técnica gue atuava no PCTE, por
impossibilidade da FIESC de manté-la, foi abéorvida pela FUCAT,
sob uma nova coordenagéo.que alterou os rumos do programa, in-
- clusive, cémo se observa, sua prdpria denominagao. |

Um dos séfios problemés enfrentados pelas organi-
zagOes burocraticas é ; falta de adequado planejamento que via

bilize os recursos necessarios para atendimento dos seus objeti

vos. A propria falta de adequada dimensao de espacgos fisicos tem



.
gerado sérios problémas para uma boa'aaministragéo em seu pro
cesso burocritico. | |

A FUCAT, quando foi implantada para realizar seus
programas de tfabaiho, teve necessidade de instalar-sé em trés
:locais:diferentes{ Numa das instalagoes ficavam a administragdo
central e algumas assessorias'técnicas. Na outra situavam-se o
.pessoal administrativo e técﬁico do SINE/SC. Um Qutrd prédio se
‘diava os grupos técnicos e adﬁinistrativos-dos programas , de
treinamento de recursos humanos, inicialmenté o) PRODESC.

£ ficil deduzir-se as dificuldades da FUCAT em
conduzir seus tfabalhos de forma harmanicé, nos limités de um
processo burocratico adequado, né medida em que contava, na pra

‘tica, com trés grupos gestores, de personalidades fortes,em trés
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instalagoes diferentes, razoavelmente distanciadas uma das ou- -

tras.

0 modelo burocratico, por conseguinte, ficava pre

5ﬁdicado,_refletindo—se nao sd nos aspectos mecanicistas do tra
balho como também na forma de "humanizagéo"‘do frabalho em trés
espagos fisicos distintos. | |
| A burocracia "significando um sistema social, or
ganizado mediante normas e€scritas, visando-a récionalidade e a
igualdade no tratamento de seus plblicos, clientes e participan
tes" (GUIDA, 22:106), no caso dé FUCAT-maniféstou—se, em graus
diferentés, sém unidade e harmonia, diluindo-se através de suas
trés instélagaes fisicas constituidas como sedes da organizagao.
| A.dominagéo, quando exercida sobre um extenso na
mero de pessoas, exige um aparato administrativo, una forma or-
ganizacional que operacionalize o exercicio do poder e sirva de

ponte entre governantes e governados. Na FUCAT a dominagao era



-~

'exercida, né.realidade, por trés érupos dirigentés, cada. qual
procurahdo realizar seus objetivos, em detrimento dos objetivos
vglobais da entidade. | |
" Uma oﬁtra’circunsténcia importante foi o fato dévque a 'ig
dicagao politicé e noﬁeagéo dos dirigentes e coordenadores da FUCAT nio cor
fespondeu'o‘necessério preparo técnico, em-alguns casos. Essa faita de compe
téncia técnica, em certa medida, prejudicou a administracdo da instituicao e
seus programas de trabalho. |
o Dois tipos de aparafo de dominagéo predominaram
nas gestoes da FUCAT: o Cariémético e o Legal - Racional, ainda
‘que em ambos os casos tenha sempre sido reconhecido = pelos su-
bordinados o poder politico que detihham Oos gestores da Funda

gao.
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Segundo Mouzélis (30), no tipo carismatico ha

muita instabilidade e indeterminac3o na organizag3o administra-
tiva, faltando uma base racional. H& muita arbitrariedade e.ilg
galidade. Os limites da dominagao sao proporcioﬁadoé pela prd
pria personalidade que defém o poder.

" J& a dominagao Legal-Racional ou Burocritica es-

ta baseada na competéncia funcional e em normas legais,impessoais,

definidas racionalmente.

Como se viu também em Mouzélis (30:23), o gestor

"é considerado como superior, porque obteve esta posicgao por

!

procedimentos legais (designagao ...) ".

A caréncia de recursos humaﬁos com habilitagao
‘técnica_fez éom que a FUCAT tivesse que investir muito tempo e
dinheiro no preparé de seds quadros éﬁe empiricament; conduziam

as agoes da organizagao.

Como resultado desse esforc¢o, a FUCAT,aos poucos



foi éstrﬁturando-se, buscando uma'diviséo sistematica dq traba-
iho, definicao hierérquica,'regulamentagéo, impessoélidéde e
~competéncia profissional;. -

| | Todavia, as pefsonaiidades-oéupantes,dos postos
chaveé, sendo ﬁais politicas dé gue téénicas, geravam - frustra
¢des que se refletiam no "espirito de corpo" da organizagao,pois
era entendido que nao dispunham de competéncia para dirigir o
‘complexo de atividades té&cnicas da instituicdo.

A desmotivacgdo era constante, em fungio desse ti-
po de estruturé de autoridade (KATZ e KAHN,24). - Evidentemen
te, a‘ﬁivel dos grupos técnicos sempre houve tentativas de rom-
pimento desse estado de coisas, fruétradas, porém, porquanto o
poder politico sempré foi mais forte.

Além do mais, na burocracia, a tomada de decissb
é prerrogaﬁiva daquelé que possul a mais elevada cétegoria hie-
rérquica, independentemente do seu conhecimento sobre o assunto.
‘Quem deéide é sempre aquele que ocupa um posto hierdrquico mais
alto (CHIAVENATO, 45.

No caso da FUCAT, apesar do desejo do corpo técni
co de coparticipar plenamente do processo de decisdao, a tomada
de decisao era centralizada por programa, resultando em insatis
fagbes, conflitos e disfungles organizacionais que se refle-
tiam até na clientela. |

Sébé—se que como‘resultédo das disfungdes a orga
nizacgao ﬁorna—sebesclerosada, fechada ao cliente que & o seu
vpréprio objetivo e impede.a'inovégéo; 0 que se traduz, neéessa¥

. ¢ .
riamente, numa situagao bastante visivel de conflitos de objeti
vos e conflitos organizacionais.

"Uma burocracia so tem fins num sentido metafdri-
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co. Contudo, a precisao exige que se especifiquem os objetivos
de diferentes pessoas ou 0s objetivos tipicos de diferentes es-
tratos na organlzagao Tal postura sugere que esses fins podem

Varlar, nao sao necessariamente idénticos ou 1mportantes para

todo o pessoal e podem mesmo ser contraditdorios" (GOULDNER,19:59-

60).

Segundo PERROW  (32), a | personalidade dos exe-
cutivos de alto hivel, a histérié da organizacio, o ambiente da
‘comunidade em que atua, as normas e valores de outras 6rganiza—
gées com as quais entra em contato, a tecnologia e a estrutura
da organizagao e, por ultlmo, o ambiente cultural sao varias
influéncias das quals os objetivos sao produto. Assim, os obje-
tivos tornam-se partes integrantes das organizagdes de tal for
ma, que acabam dificultando as mudancgas, quaisquer ‘que sejém
elas. E o0s elementos de qualquer nivel constroem Sﬁa vidé pro-
fissional em torno da realidade desses objetivos. Por outro 1la
do, PERROW deixa claro que "os objetivos sao miltiplos e confli

tantes e, assim, o carater de uma organizacao nunca se mostra

estavel. As organizagOes consistem de instrumentos de trabalho,

sisfemas e produtos, e os objetivos derivados determinam a for-
ma dos instrumentos e as coisas para as quais elas podem ou nao
ser usadas. Sem objetivos firmes, os instrumeﬁtos de trapalho
tornam-se incépazes de propiciar a consecugac de uma meta e fi-
cam a mercé de férgas oportunistas que atuam no ambiente" (PER
ROW, 32:168).

No governo Ant6nié Carlos Konder Reis (1975-79)um
dos pontoé prioritarios da politica de Agao Social foi a area

de Recursos Humanos especificamente a Educacao, Formacdo e Apri

moramento de Mao-de-obra, ou seja, a educacao a nivel nao-
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formal (19:35~36).
O Plano dé Governo de Antdnio Carlos dizia que"as

preocupagoes do Estado se voltardo para a qualificagao de mao-

de-obra comc sistema, realizandovapénas os investimentos em ba

ses fisicas estritamente necessarios. Aproveitar-se-ad a capaci-

dade ociosa dos estabelecimentos de.ensino, piblicos e  particu

lares e as instalacoes comerciais e industriais, sempre que a

iniciativa privada se dispuser a colaborar de forma conveniente.

.(Grifo do_Autqf.5 |
o .Os difigentes da FUCAT‘do:periodo 1975?79 preocu-
‘param-se basicamente com os aspectos de coﬁsolidagéo da insti
tuigao, com énfase-em diretrizes administrativas voltadas para
investimentos em bases fisicas. |
Em‘dezémbrd'de 1977 a FUCAT inaugurava sﬁa sede
administfativa, paré éndé se deslocaram todos os ééus programas
de ati?idades.
| Dos 17 centros de treinamento previstos, no perio
do dé gestao de 1975-79, foram implantados apenas 8 deles, sen-
do qué o de Floriandpolis | sedioy,primeiro, o Balcao de Recla
magoes e,}hoje, a Secretaria do Trabalho, O6rgao éo qual a FUCAT
é‘vinculadaf
O mais significativo de tudo, todavia, foi o fato
de que cada programa (PRODESC, PROMOSC e SINE/SC) continuava co
‘mo uma ilha isoLéda, sob coordenagao executiva e técnica especi
fica. | |
A entao gresiqéhcia, hoje designada'Superintendég
cia, nao éonseguia sucessO no sentido de fazer COﬁ que 0s coor-
denadores dos programas seguissem_as politicas, difetrizes e ob

jetivos globais da FUCAT. As atividades de cada setor operacio-



-nal eram desenvolvidas em fungdo de suas proprias politicas, di

retrizes e objetivos, quando nao de seus coordenadores e gru-~

pos técnicos.

Os objetivos formais da FUCAT, segundo seu estatu

to, eram o0s seguintes:

Ha)

!lb)

c)

lld)

Pesquisar e analisar a situacao dos recursos

humanos disponiveis e necessarios ao desenvol

vimento do Estado, incluindo o estudo eo equa
cionamento dos problemas de emprego e reempre

go;

Propor convénios aos Orgaos pﬁblicos e firma-
los com entidades privadas, v1sando ao .treina
mento e a formagcao, em todos os niveis, de rg
cursos humanos definidos como prioritarios;

Cooperar com Orgaos piblicos e instituicdes que
atuem no setor, inclusive coordenando e compa
tibilizando as agoes de agentes estaduais e a
de outros programas que se desenvolvam no Es-

tado, respeitada a competéncia respectiva.

Desenvolver outras at1v1dades compatlvels com
as suas flnalldades

Todavia, os seus objetivos institucionais, esposa

dos, eram assim explicitados:

Ila)

Ilb)

_c)
"d)

e)

I'f)

Cooperar na formulagao e/ou adequagdo da poli
tica de desenvolvimento de recursos humanos
do Estado de Santa Catarina;

Desenvolver os recursos humanos estratégicos
da administragao piblica e privada catarinen-
se;

realizar pesquisas, processos, métodos e_téc—
nicas na area tecnoldgica de desenvolvimento
de recursos humanos;

Desenvolver servicos de assisté@ncia organiza-
cional ou orientacao técnica as empresas e aos
trabalhadores;

Realizar estudos e pesquisas relacionadas com

"a demanda e oferta de mao-de- obra-

Auxiliar na colocagao e reemprego dos traba-
lhadores". ~

97



98

Estes objetivos tornéram-sé postériormente Cs obje
tivos norteadores da FUCAT, com vistas & ampliacao de suas acgdes,
embora em razao de aificﬁldades‘técnicas e financeiras, . como tam
bém da‘prépria éstrutura, nao tenham sido plenamente'alcéngadost

| Uﬁ dos objetivos.prioritériés do governo Anténio
.Carids Kondéf Reis (1975-79) relacionava-se & Eduéagéo,_Formagéo'
e Aprimoramento de Mao-de-Obra a nivel nio-formal. Esse objetivo
 prioritario passou a ser objetivo secundario no governo ~Jorge
Kondef Bornhausen, que em seu Plano de Acdo para o periodo 1979-
83 fez com que a Educagao Formal passaése a ser.a prioridade das
das prioridades (21:3).

| Outra questao interessante refere-se a preocupagéd

do governo Antdnio Carlos Konder Reis em qualificar @& m3o-de-~

obra como sistema, realizando apenas os investimentos em bases

fisicas estritamente necessarios (20:36) .

Contudo, como ja foi visto anteriormente, os diri-
gentes da FUCAT,diferentemente dos propééitos do escalao supe
rior do governo Estadual,decidiram investir em bases fisicas; es
tabelecendo como uma das metas priéritériasva construgéq de 17
centros de treinamento no Estado de Santa Catarina durante o seu
periodo de gestéo (1975-79). Néovhouve.uma preocupacio com O
aproveitamento da cépacidade-éciosa dos estabélecimentos de ensi
no publicos e particulares e das instalagdes de treinamento da
iniciativa privada. | j

E de se observar que os centros de tgeinamento fo-
ram implantados sem nenhum critério cientifico, isﬁo é, sem  ne
nhuma pesquisa de campo e estudos especializados qﬁé definissem
.0s locais apropriados a implantagao desses centros. O que na rea

lidade verificou-se foi a decisao de implantacao dos centros dec



“ 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 incorporagéo fosse

aprovado, o que até hoje nao se efetivou, pois os técnicos da Se-
cretaria da Educagao é os proprios professores das EPFs ndo tém
demonstrado interesse em sua éprovégéo; |

| FE de se ressaltar, também,que na medida em que- oOs
'projeﬁos dos centros de treinamento foram sendo implantados (as
metas nao foraﬁ aléangadas»ho periodo 1975-79), as ‘exigéncias
da burocfacia se.fizeram sentir, uma véz qﬁe cada unidade cons-

truida ou reformada passou. a necessitar de recursos de infra-es

trutura, administrativos e de pessoal para funcionar, ampliando .

por via de conseqgliéncia o - dnus da FUCAT.

-

A instaiagao de niicleos e postos do SINE/SC & ou- -

tro exemplo da falta de critérios técnicos. Neste caso, houve a
prevaléncia da decisao politica influenciando a implantagao dos
nicleos e postos.

Note-se que apds oito anos de existéncia, o SINE/
sc ainda ndo ultrapassou a BR 1l1l6(vide Figura 3). O seu nicleo
mais avangado, por exemplo, € o de Lages. De fato,lmais.da meta
de da rede fisica do SINE/SC esta instalada na faixa 1litoranea
" do Estado, ou.préximo a ela. E o caso dos nicleos de Floriandpo
lis,_Criciﬁma, Tﬁbaréo, Itajai, JoinVille e Blumenau e dos pos-—
tos de Sao José,-Brusque; Jaragua do_Sul, S3o Francisco do Sul,
. Urussanga, Ararangud é_}mbitﬁba;

Esforgos foram realizados pela alta cipula da FU-
CAT nd sentido de integrar as diversas partes da ingtituigéo que

agiam de forma isolada, principalmente nas- atividades-fins.
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. Os préprioé coordenadores dos prog?amas'procuraram
colaborar em dado momento, tentando viabilizar‘a'desejAda inte-
'gragéo; Todavia, tudo ficou na tentativé,-pois quando os coorde-
nadores voltavam s suas atividades operacionais, faziam predomi
nar dentro de seus grupos: especificos seus ijetiVOS'pessoais e
setoriais{ em detrimento dos objeﬁivos formais. e globais da FU-
CAT. |

| Esse £ipo de comportamento, contudo, em'certos mo
mentos, era taﬁbém t{pico da propria Diretoria, que muitas vezes
procurava inviabilizar as iniciativas das coordenagdes dos pro-
gramas, fazendo-as morfer sobre suaé_mesas-bu descumprindo pro
messas feitas.

Da analise dos relatorios, propostas de trabalho e
dos diagnésticﬁs da Assessoria de Planejamento, das ~entrevistas
ﬁessoais,da vivéncia do autor como funcionario, da observacdo do
comportamento da instituicdo e das pessoas integrantes de seu
quadro de pessoal, hoje se pode concluir que os maiofes proble-
mas da FUCAT na épéca podem ser, em sintese, assim alinhaaos:

1. Faltava a implantagao concreta de um sistema e
um processo integrado e partici?ativo de planejamento, com uma

linguagem homogénea e comum a toda a estrutura da FUCAT.

2. Faltava integragao e interrelacionamento entre

pessoas e setores(da FUCAT e dos programas de acgao).

3. Faltava um eficiente sistema de informagdes e

de comunicacgaio. ' ' }

"
4. Faltava conhecimento mais profundobdas partes e

do todo da FUCAT e dos programas de agéo,'inclusive sobre os pro

dutos (ex. treinamentos) e/ou servicos oferecidos (ex.consultorias).
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5. Faltava o estabelecimento de uma politica glo-
bal de pessoal para a FUCAT. (A FUCAT e seus programas de agao

desenvolviam politicas de pessoal proprias.)

6. O processo decisoOrio era muito centralizado em
cada um dos niicleos dirigentes da instituigao (Diretoria e Coor

~denagdes de Programas).

7. Faltava racionalizar os sistemas e os métodos

administrativos (havia excessiva burocracia).

8. Faltava conscientizacao quanto aos reais cus-
tos operacionais da FUCAT e de seus programas de agao.

9. Fraltava uma_legislagéd organizacional adequada.

10. Havia visibilidade elevada do poder informal con

flitando ou interferindo com o poder formal existente na FUCAT.

Neséa época,por iniciativa da Diretéria,- houvé~i
tentativa de configurar-se um novo quadro éituacional'para a Fu
CAT e que, por ordem de prioridade, foi assim delineado:

12 PRIORIDADE: |

. Que fosse definida a misséo_bésica da FUCAT, bem
cormo redefinidos os seus Objetivos, politicas,'diretrizes e se
apresentasse essa posigao ao Govérno do Estado, visando legiti-
mar a Fundagao, perante o "Sistéma de Trabalho" e a comunidade,

o que ainda hoje se tenta.

22 PRIORIDADE:

Qué fossem estabelecidas, clara e precisamente,as
atividades de cada‘érgéo e programa da estrutura organizacional
da FUCAT (autoridade e competéncia das liderangas), com base no

sequinte:
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2.1. Manual de Organizagao;
2.2. Manual de Procedimentos Operacionais;

2.3. Planos e programas para. cada area, atuando-se

de forma matricial.

32 PRIORIDADE: .
‘Que se buscasse agilizar acgOes com vistas a:

3.1. Definir e implementar uma politica de recur-
sos humanos (recrutamento e selegdo pela 'cog
peténcia técnica, treinamento, acesso e promg
¢ao) consubstanciada nas reais necessidades da
FUCAT. |

3.2. Obter maior interrelacionamento e conseqliente
integragao entre os Oorgaos (inclusos os pro-

'gramas de agao) e o pessoal da FUCAT.

42 PRIORIDADE:
Que se procedesse a:

4.1. Busca de profundo conhecimento e andlise .de .
cada setor (incluso os programas de acgao) da
FUCAT, através encontros com a participacgdo

efetiva das areas atuantes.

.4.2. Elaboracao.de planos e programas visando con-
centrar esforgos e recursos para atendimento
dos reais problémas e necessidades da cliente
la da FUCAT.

52 PRIORIDADE:
Que sé estabelecesse:

5.1. Um programa de crescimento da FUCAT, objeti-
| vando evitar o processo_de crescimento desor
denado e a perda da legitimidade que estava

ocorrendo.

5.2. Uma linha de pesquisa objetivando definir pa-
‘rametros aceitaveis de avaliacao de desempenho

da FUCAT, e de seus programas de acao com
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baée na anélisé da relagao custo-beneficio.

5.3. Um programa de capac1tagao e apérfeigoamento
do corpo técnico da FUCAT e de seus programas
de acgao. '

- Hoje fica claro que, efetivamente,era necessario
 rea1ménte repensar a FUCAT, que ndo vinha exercendo concretamen-—
te o seu papél em razao das disfungées:existehtes. ' Aléem
das "ilhas" existentes, os seus executivos tendiam a dar mais va
" lor &s atividades de sustentag@o rotineiras e de despacho de pa-
péis, do que is atividades inovadoras, ligadas & solugéoidOS pro
-blemas. A preocupagéo com o status, algumas vezes, era maior do
que a preocupagao com os resultados e oportunidades.

0 planejamento estratégico pare01a ser O ponto cru
cial entre os problemas identificados. Dai a necessidade de ser
implantadé‘e utilizado como instrumento fundamental de trabalho.
Do seu uso poderia resultar: a) a definigao da miss3o basica, ou
vocagao da-FUCAT; b) a redefinicdo de suas politicas, diretrizes,
objetivoé,‘metas e estratégias; c) a elaboragao de um Piano de
‘Diretrizes para a FUCAT e seus programas de agao. Alias, o Plano
de Diretrizes poderia ser efetivamente o inicio da  legitimagao
da FUCAT.

Os desacertos, as disfungoes e os conflitos resul-
tavam do predohinio dos objetivos pessoais e setoriais em prejui
zo dos objetivosvformais e globais da FUCAT. Mais'do que isso,re
sultavam na falta de vontade dos dlretores, coordenadores e téc-
nicos da Fundacao e dos programas de acao para melhor se integra
rem e se relaC1onarem.c : - . -

Ao invés de ge trabalhér para o todo, formando-se

um bloco integral, monolitico e forte, trabalhava-se para pes-
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soas, setofes ou unidades, em prejﬁiZO do efeito sinérgico que’
poderia ser obtido pela FUCAT, caso outros fossem os procedimen
tos em relagao as atividades do conjunto..A Diretoria e 0s coor
denadores de pfogramas de agao ¢Stavam atuando em compartimen-
tos estanques,'cada qual de certa.forma procurando desconhecer o
que o odtro estava fazendo, inclusive as eQuipes técnicas, cada
" uma  delas atuando de forma isolada, ém certos casos até duplié
cando esforgos;, | | '
| A FUCAT existia muito mais nos documentos escri

tos do qué na realidade pfética das atividades desenvolvidas.Os
programas de agao se expressavam por si ?réprios e guase nunca
mencionavam o nome da FUCAT. E, aésim, enquanto cada setor ope-
.racional agia como ﬁilha" integrante de um"arquipélago" pouco
vfuﬁcional,'os resultados eram minimos para todo oAconjunto, ou
seja, todos no final saijiam perdendo;

Na gestao que se iniciou em margo de 1979, houve
a decis3o de relocalizar a Assessoria de Planejamento; gue pas-
sou a ser Assessoria de Planejamento da Superintendéncia Técni
ca,.descaracterizéndo o seu papel de o0rgao de planejamento glo-
bal da organizaggo, anteriormente vinculado a Presidéncia. |

Como se viu, o campo dé atuacgao da FUCAT era todo
o Estado de Santa Catarina, irradiando sua agao através das ati
vidades desenvolvidas por éeus_programas e.projetos e, também,
da coparticipagao de entidades piblicas e privadas, mediante con
vénios firmados para a execugao de diversos outros projetds de
interesse comunitério.t

A esfratégia de integracao se fazia mediante a ma
nuten?éo de estreito intercimbio cultural e t&cnico com entida-

des plublicas e privadas voltadas para a capacitagcao de recursos
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humanos. 0] objetivo‘era trocar experiéncias e manter abertos caQ
nais de cooperagao mutua, bem como evitar a dupllcagao de esfor
cos e de sobrep051gao de projetos de trelnamento, de 1dent1coscm
semelhantes conteldos programéticos‘e técnicos.

Essa estrategla, “todavia, ficou.muito mais no ni-
_vel das 1ntengoes, uma vez que ‘0 intercambio esperado foi ine§
pfessivo, por falta de maior empenho das 1nst1tulgoes.

A outra estratégia da FUCAT, de ocupar espagos va-
zios, na medida em que outras instituig6es de Capacitagéo de re
cursos humanos.néo suprissem as necessidades.da'comunidade cata-
rinense, também ndo funcionou de forma efetiva. Além do mais,
n3ao havia pesquisas para conhecimento das reais demandas e neces
sidades. |

Astabeias apresentadas nos capitulos anterioresnpg_
tram a evolugao das atividades do SINE/SC} do PRODESC; PROMOSC e
dos butros prbgramas no periodo de 1976-78 e; depois, no periodo
de 1979-82. Fica caracterizada, ao longo de todos esses anos,uma
preocupagao muito mais com os aspectds quahtitativos do que com
os aspectos qualitativos das acoes empreendidas, em razao obvia
mente da necessidade permanente de auto-manutengao.

. A missdo basica que foi definida para a FUCAT, de
auxiliar na promogao do desenvolvimentd do Estado de Santa Cata-

rina, atuando na area do TRABALHO de forma ampla, segundo as de

finicdes e prioridades governamentais deduzidas dos problemas e

0 . - k3 ) k3 ’v a I3
necessidades comunitarias, talvez devesse. ter sido | modificada.

Por exemplo, poder-se-ia ter voltado mais para den%ro do proprio
governo, instrumentando o servidor piblico 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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LN

Deste modo, os objetivos organizacionais e as es-

tratégias de agao seriam alteradas.
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Como area prioritadria de atuagd3o seria eleita ape

nas a Administracdao Publica Estadual. E, portanto, a "operacio-

nalizagdo" do Plano de Trabalho também seria alterada para aten

dimehto esPecifiéo ds demandas e necessidades ao-sefor piblico
estadual. | |

Nessa linha de proposigéo'alternétiva,‘os progra-
mas de agao sefiam repassados para outrés areas, especializadas,
tanto do setor plblico quanto do setor privado. A FUCAT caberia

por vocagido, apenas a administragdo de um programa voltado  ao

Desenvolvimento dos Recursos Humanos da Administracao  Pablica

Estadual.

Cabe neste ponto, recordar as "expectativas dura-

douras”" da Diretoria da FUCAT, que estavam assim explicitadas:

I

-" que através da FUCAT o governo estivesse pre-
sente em todos os municipios do Estado;

-" que a FUCAT fosse reconhecida como Orgao de
treinamento e desenvolvimento para a adminis-
tragao piblica estadual;

-" que a FUCAT fosse Orgao gerador das politicas
governamentais de Desenvolvimento de Recursos
Humanos - DRH;

-" que a FUCAT fosse em Santa Catarina o Orgao
coordenador das acgoes dos organismos responsa-
veis por DRH;

-" que a FUCAT alcancasse a auto- suf1c1enc1a (fi
nanceira) no campo do DRH; :

f
-" que a FUCAT pudesse atender a qualquer ramo do
desenvolvimento organlzac1onal a%raves de sua

equlpe técnica; _
=" que a FUCAT se tornasse conhecida do Estado;

-" que a FUCAT tivesse planejamento estratégico ,
com diretrizes de atuagao bem definidas;
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-" que a FUCAT realizasse pesquisas na area de Re

" cursos Humanos. (0 melhor caminho seria a busca
de mudancgas, renegoc1ando um novo € importante

papel ‘institucional, ou seja, o papel de capa-

citar o Pessoal da estrutura governamental Esta

dual.)"

Considerando ainda, além dessas "expectativas du-

radouras"

a perda de legitimidade; '

- 0 esvaziamento do seu papel em funcao das modi-
‘ficagOes de objetivos dos proprios planos ‘de

acao do governo;
- as disfuncgoes e os conflitos internos;

- 0s jogos pessoais de 1nteresses,
- a 1ncompetenc1a para cooptar com o mais alto nl
vel decisdrio de governo para a viabilizacgdo das

; ’ "expectativas duradouras",

pode-se sugerir que a melhor .opgac para a FUCAT
éeja a busca de mudanga de rumos que lhe permitam a viabiliza-
cdo institucional, com a realizagao de novos e especificos obje

tivos e metas.

”°
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 CAPITULO 7
CONCLUSAO E RECOMENDA¢6£S_

- Uma organizacdo sd sobrevive e se legitima em fun-
¢3o da realizagao de seus objetivos para um pﬁblico‘--alvo.

Tem sido comum, no ambito da Administragao Piblica,
organizagoes sé constituirem para viabilizac3o de objetivos res-
tritos, pessoais ou_dé grupos ou, ainda, pafa a execugao de pro
gramaévtentativos, de ouﬁras esferas de decis3o, com disponibili
dade dé recursos financeiros que, para justificarem sua razao de
ser, pfeciSam ser gastos.

A FUCAT, que pode servir de paradigma para muitas
‘organiZaQSesupﬁblicas, foi instituida paré”hospedéf o Sistema Né
cibnal de Emprego e o Programa Cétarinense de Treinamento de Exe
cutivos. ‘ _ _ | | )

OSINE nasceu em 1975, sob o patrocinio do i Ministério
do Trabalho,para desenvolver experiéncias de promogao de emprego
e procurar legitimar-se como 6r§50 de pesquisa e acompanhamento
do mercado de trabalho e intermediagao de emprego. Muitos recur-
sds foram aplicados no preparo de equipe técnica e na criagdo de
tecnologia e sistemasoperacioﬁaisf

.Posteriormente, tendo em vista,confli&os de inte-
resse entre os administradores do PNTE - Pfograma ﬁacidnal de
’ /

: | :
Treinamento de Executivos, por um lado e, por outro lado, a Fede

racao das Industrias do Estado de Santa Catarina e o Instituto
‘Euvaldo Lodi, executores do PCTE -~ PrOgrama'Catarinense de Treina-

mento de Executivos (em convénio com o PNTE),a FUCAT absorveu ©
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PCTE, passando a executa-lo sob a‘denomihagéo de ‘PRODESC. Também,
‘como no cééo.do SINE, o programa‘carecia de competéncia técnica
para sua execugéo; O.mesmo ocorred com os novds prograﬁas que fo
ram surgindo, Cme.O'PROMOSC - Programavde Formacio e Aprimora-
mento de Méo—de40bra de Santa Catérina e geus aiversos projétos,
o0 PROAGRO - Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos para.
va'Agropecuéfia e.Pesca, o PRODEME - Programa dé Deéenvolvimento
de Recursos Humanos da Administrégéo Piblica Muﬁicipal e Esta-
dual é, finalmenfe,o PROARTESANATO - Programa-dé Apoio ao Setor
Artesanal - na'realidade instituido sob a denominacgao de PROCAR—
-TE - ProgramavCatarinense do Artesénato. ' |

Enormes esfqrgos tém sido realizados pela FUCAT na
busca’de'sua manutengéo.e sobrevivéncia. Todavia, em véo,-porquév
seus programas-de atividades n3o Se legitimam, principalmente pe
la caréncia de recursos humanos préparados tecniéaﬁenté para feg'
: pondér aos prbblemas e necessidades da clientela. Outro problema
& a falta de respaldo politico e programdtico do Governo Esta-
" dual, o que compromete a capacidade'dos programas atuarem no Eum
primento dos objétivos‘globais e especificos da FUCAT. |

Relembre-se que, na primeira gestao, as atividades
. da FUCAT eram consideradas prioritérias.pelo proprio Plano de Go
verno de Konder Reis. Essa situacgao modificoﬁ;se com o plano do
Governo seguinte que, apesar de contemplar agdes no campo do tra
balho e da forﬁagéo de mao-de-obra, colocou a educaééo formal co
mo a prioridade das prioridades..‘ :
Uma outra perda sentida pela FUCAT foi o encerra—
mento do PRODESC, em 1979, em decorrénqia da extingéo do proprio
PNTE, entao sob administfagéb do CEBRAE, pof conflitos entre os

diversos Orgaos federais promotores de treinamento.



111

 Esses desaqertos e confiitos de interesses refleti
ram-se na‘étuagéo da FUCAT que, desde a sua criagéq,tem' atuadd
sem um conhecimento mais profundo da realidade do seu meio ambien
te, agindo'de forma aprioristica e descoprdenada, por impulsos
dos seus diversos programas, Os quais séd gerehciados como  se
fossem ilhas isoladas dentro da organizagdo.

-Coﬁo se viu anteriormente( "para-o atingimento dos
objetivos definidos, em~fung§o das demandas da comunidade catari
nense e dos enfogues governamentais", a FUCAT eiegeu uma .multi—
plicidade de areas definidas como prioritérias::

- Administracao Piblica Municipal e Estadual;
- Administrag¢ao Sindical;
- Agroindﬁsfria;
- Agropecuaria e Pesca;
- Artesanato;
- Céoperativismo;
- Ensino Superior;
- Higiene e Seguranga do Trabalho;

Industria (Tradicional e Dinamica).

Na verdade,diante desse leque enorme e complexo de: &reas
a FUCAT néo.tem tido condigodes de propdrcionar atendimento ade-
quado a cada uma delés. O que ela vem realizando & muito mais
uma multiplicidade de cursos de treinamento, visando o atingimen
to de metas quantitativas. Além do mais, por falta de recursos hmanos qualifi’
cados, a FUCAT vem utilizando-se do apoio técnica de outras ?nstituigaesijﬂoLi
cas e privadas para é r§alizagéoéb programas de tre&namento e de
senvolvimento de recursos humanos, muitas vezes siﬁblesmente ad
quirindo pécotes de treinaménto e cursos enlatados. Com isso, em

muitos casos, ha uma perda de qualidade do treinamento que  nao
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atinge os interessesve.neéessidadés da clientela. Nao se  pode
negarvque a FUCAT tem desen&olvido esforgos para_corfegéo desse
'problema. Todavia, isso torna-se dificil porque essas outrasiqg
tituigaes,.geraimente de fora de Sarita Catarina, fazem'parte de
outra realidadé, de outra éultura; de 6utro contexto sbcio-eco-
'némico; o que lhes dificulta 0 ajﬁstamento-dos seus.programasde_
treinamento paré atendimento da realidade catarinensé.

0 préprio SINE/SC & apenas um angariador de opor-
'tunidédes de emprego, agindo portanto de forma superficiql e ine
ficaz no complexo sistema de emprego que estd a exigir do orgao
um papel mais représentativo, servindo‘reaimente como agente de
‘assessoramento das politicas governémentéis na area do Trabalho.

Ja foi'visto que, do ponto de vista técnico, o
pioblema da FUCAT se apresenta como inCapacidade aparente ém
promover a transigao de uma "situagao atual",'que,ée caracteri-
za como insatisfatodria, para uma "situagao futura", desejada.

A situacao atual da FUCAT pode ser assim caracte-
rizada: |

a) restrita a um nimero pequeno de municipios;

b) falta de legitimidade como 6rgao de treinamen-
to e desenvolvimento da Administragao Plblica
Estadual;

c) n3o participagdo na formulacdo de politicas go
~vernamentais de Desenvolvimento de Recursos Hu

'

. manos;

" d) n3o envolvimento efetivo com outros organismos
que no Estado atuam em Desenvolvimento de Re-

cursos Humanos;

- . -~

e) alto custo operacional e insuficiéncia técnica;

f) baixo nivel de impacto sobre a opiniao piblica;
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g) ndo realizagao de pesquisas sobre Recursos Huma
nos. ‘

Por outro lado, a “situagao futura" é caracteriza-

da, idealmente, da seguinte forma:

"a) atuagdo em todo o Estado;

‘b) conquista de reconhecimento como 6rg50 de Trei-
namento e Desenvolvimento da Administragéo Pa
blica Estadual e participagao na definigdao das
politicas governamentais de Desenvolvimento de

'~ Recursos Humanos; o

c) fornecimento de subsidios e orientagao técnica
para a integracdo das agOes dos diversos Orgaos

de treinamento, no ambito estadual;

d) autosuficiéncia técnica através de uma  equipe

de competéncia comprovada e diversificada;

e) elevado poder de impacto junto i opinido plibli-

ca;
f) realizagdo de pesquisas na area de Recursos Hu
manos- .

Ciente da necessidade dessa transigao de uma situg
ééo para outra, a administragdao da FUCAT na gestdo 1979-83 procu
rou elaborar propostas de cofregéo, definindo as metas para atin
gimento dos novos rumos.

Todavia, nao obteve éxito .porqﬁe os éonflitos in-
ternos continuaram a comprometer os objetivos globais da organi
zagao. | ;
Como resultado, houve um excessivo au%ento'de ati-
vidades burocraticas, appliando-se inclusive o quadro de pessoal,
de 205 servidores em dezembro de 1978 para 404 em fins de 1982,

com a admissao, apenas nesse ano, de 88 novos colaboradores.

Ainda que os recursos financeiros tenham sido sem-—
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pre insufiéientes, a FUCAT tem repassado”uma parte deles para og
tras insti;uig6es,-atfaVés convénios especificos. Além disso,con
tinua desenvélvendo atividades superﬁostas a outras instituigées
no campo do Trelnamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos du
“plicando, portanto, os esforgos de trelnamento em Santa Catarlna.

' Frente aos crescentes conflitos de 1nteresses, de-~-
correntes de confrpntos dos objetivos pessoais.e setoriais (pro
gramas) com os objetivos organizacionais, da falta de respaldov
governamental para suas agoes, e da caréncia de recursos finan-
ceiros e humanos,a FUCAT vem sofrendo um processo de perda de
legitimidade e, pdr via de cdnseqﬁéncia, vé-se impossibilitadade -
realizar plenamente seus objetivos organizacionais.'

prlmelra admlnlstragao, ba51camente; propds-se a

’consolldar a 1nst1tulgao e faze—la ¢rescer fisicamente. A segun
da Diretoria, apesar das boas intengoes, acabou ébfehdb auito
mais‘realizagées quantiﬁativas, gque pouca‘repercussao tiveram no
contexto em que a FUCAT estava inserida,‘atuando hoje mais forte
"mente no campo.do értesénato. ‘
Diante dessa realidade, pfopSe—se:

19) Realizacao de diagndstico sobre Treinamento e
Desenvolvimento de Recursos Humanos no ambito
do. Governo do Estado;

29) Repasse a outras entidades dos atuais progra-
mas de treihamento e desenvolvimento de recur
sos humanos que nao estao voltados diretamente
para o setor publico estadual, beﬁ como do pro

grama de artesanato; !
i

39) Deslotamento do SINE/SC para e} émbito e subor-

dinag¢ao direta da Secretaria do Trabalho;

'49) Transformagao da FUCAT em Escola ou Instituto

de Administracao Piblica, também sob o regime
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de f‘unda{;éo , com subordinacio direta & Secretaria da Administra-
g ggo; ' :
59) Repasse a outras entidades dos afuais centros de treinamento:
69) Sensivel diminuicdo dos quadros funcionais, em especvial. do nivel
burocratico; |
. 79) Préparo adequado dos quadros t‘écniéos para aproveitamento pela
. Escola ou.Instituto de Administracao em seus prbgramas. de éapac'i
tacio, aperfeicoamento e especializagao do quadro de pessoal do

Governo do Estado.

Se a FUCAT nao redirecionar seus objetivos organizacionais, ou, se
por outro lado , e€la n3o receber apoio mais substancial do Governo do Estado, inclu
sive tornando suas atividades realmente prioritérias no contexto atual dos planos

governamentais, dificilmente consequirad sobreviver por muito mais tempo. Nao & im-

provavel que a FUCAT, operando dentro das restritas cohdic;ées atuais. e com objeti-

VOS menores, no MAXImO na proxima gest&o governamental possa ser.pura e simplesmen
te extinta.

Por dutrq lado, se redirecionados seus objetivos organizacionais, e
importante que se difunda por toda a estrutura da organizagao, e em e‘specﬁial a par
tir dos cairgos e funcoes de segundo escaléo para baixo, novas crencas e‘ valores
que possam realmente ser aséinﬁlados , internalizados por todos. Assim, mesmo com
a éubstimiggo eventual dos membros da Diretoria a cada nova gestao de Governo, a
instituicdo terd condig¢des nao sd de ré_spaldar, mas até de iﬁfluir na definigao
dos rumos que forem sugeridos ou deteiminados pelos'novos dirigentes.

i

: |
£ importante também que se procure manter um Campo @g energia organi-
zacional capaz de dar suporte e; se possivel, até de fortalecer as bases institu-

cionais da organizagao.
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O‘cémpo de energia organizacional cbristitui-se de todos os r'ecﬁrsos
umanos, materiais, financeiros e tecnolégicoé; de todas as forcas psico-sociolégi
as, da cultura organizacional, enfim de todo .o mantra giobal da organizagao qLie
nterage interna e extér_‘riamente e que, ainda, em funcao do meio ambiente externo ,
e interliga cam outros campos de energia brganizacional. No caso da FUCAT , ' ‘essa
elacao se da com outros drgaos da estrutura do Governo do Estado, campos de ener-
ia brgariizacionalvond'e também estao inseridés estruturas de poder que podem ou
ao dar forga e legitimidade 5 organizagao, influindo, inciﬁsive, sobre o seu limi

e de sobrevida e até sobre a decis@o de sua extingdo ou morte,

A forca que constitui o cémpo de energia 'organizacional deve manter -
imites minimos de adesdo e coesdo de todos os recursos, - inclusive da forca do po-
er, para manutengé‘o e sobrevivéncia da organizagdo. Caso contrério, se o nivel e
ergético atinge um limite criticé, camo ocorre hoje com a FUCAT, o resultado é a

erda de legitjlnidade e crise de identidade da organizag3o.
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