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RESUMD

As organizacdes universitarias brasileiras carecem de
instrumentos administrativos capazes de responder com eficiéncia e
eficdcia as exigéncias da demanda do ambliente. O planejamento tem
se mostrado uma ferramento importante para auxiliar nas gestdes
universitarias. 0 processo de planejamento, constlituido pela
elaboragao, Iimplementagao e avaliagao/controle de um plano de
agbe, necessita considerar tanto variaveis obletivas calcadas em
dados quantitativos como também variadvels dquallitativas como
valores, expectativas e anseios dos individuos. Esta pesquisa teve
como obletivo central verificar se ha diferenca entre a
percepcao(variavel gualitativa) e a praticalvariavel obletiva) dos
dirigentes de 1% e 2% escaltes da Universidade Federal de
UberiandialuFu) em relagao ao pProcesso de planelamento
desenvolvido na Intitulgdo, 9gestdo 1888-1882. A pesquisa
caracteriza-se por um estudo de caso. Buscou—se observar a pratica
dos dirigentes da UFU através do exame dos dados secundarios
constituidos por documentagcbes pertinentes ao assunto e também
pela observacao da pesquisadora. A percep¢ao foi detectada através
da aplicacao de um questionédrio e de entrevista ndo estruturada.
Constatou—-se que hé& divergéncia entre as percepgbes dos dirigentes
do 1% e 2% escaldes no que se refere a: grau de formalizacao do
processo, tipo de planejamento desenvolvido na Instituigdo,
processo de definigdo dos objetivos, grau de relagdo entre
processo decisdrio e planejamento e grau de participag¢do. Varios
fatores foram identificados como causa desta divergéncia, entre
eles estdo: posi¢ao hleraraquica ocupada, tempo de trabalho na
institulgao. amplitude de visdo e de agao, qualidade e gquantidade
de Informagdes, comunica¢so e grau de envolvimento no processo.
Veriflicou—-se tambéem a existéncia de um distancliamento entre a
percepgao e a pratica dos dirligentes causado pela pouca
experiéncia que a Instituicdo tem em planejar o que acarreta em
uma fraca cultura de planelamento. Observou-se na pesquisa a
necessidade da UFU reduzir as divergéncias entre as percep¢des dos
dirigentes e o0 descompasso entre a percep¢dc e a pratica dos
mesmos através de um processo de planejamento continuado,
integrado e participativo, respeitando o0os valores da comunidade
academica.



ABSTRACT

The Brazilian university organizations lack
managerial tools that wenable efficient and effective
responses to the demand needs of both the university an
social communities. It has been shown that a planning
process would be an important aid to the administration. The
planning process, which consists in etaborating,

implementing and evaluating/ controiling a plan of action,
needs to consider objective variables based on quantitative
data as well as qualitative variables such as individual
values, espectations and desires. The goal of this study was
to examine the existence of a difference between managers’
perception(qualitative variable) and practice(objetive
varjable) In relation to the planning process developed at
the Federal University of Uberidndia(UFU), during the
£1988~-1991 term. The research can be defined as a case
study. The UFU managers’ practice was verified by means of
an examination of the secondary data(documents pertinent to
the Issue) as well as by the researchers’ observetion.
Information was gathered by means of a questionnaire and a
non—-structered interview. The fTindings imdicated that there
are dlvergencies between Tirst and second rank managers in
the following areas: process formalization rate, type of
planning developed in the institulition, definition process
of obletives, vraiationship between planning and decision-
making process and participation level. Several factors were
fdentified as having caused such divergencies, namely:
hierarcial poslitien, working time in the institution, sight
and action scope, information quaiity and quantity,
communication and level of envoivement In the process. The
existence of a gap between managers’ perception and practice
was also identified, and seen to be a result of the
institution’s lack of planning experience. It was also
obseved that the institution could resolve the managers’
divergent problems between perception and practice through a
continued, integrated and participative planning process
that respects of values of the academic community.
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i INTRODULCAD

1.1 fBoresentacio do Tema & Problemn

0 estudo das organiza¢bBes universitarlias brasiteiras @&
alnda uma &rea nova, e, consequentemente, poucos trabalhes Tforam
desenvolvidos de maneira sistematizada nesse tipo de organlzagdo.
A universidade & uma organizagao complexa, que possul caracteris-

ticas pecullares que a diferenciam das demais organizagdes.

Hall(198B4:54) esciarece que

a compiexidade de uma organizagao produz
efeltos profundos no comportamento de seus

membros, em outras condigbes estruturais, em
seus processos internos e em suas relagdes com
0 seu ambiente(...J)as organizagbes compliexas

contém muitas subpartes que exigem coordenagao

.

e controie, e quanto mais complexa & uma orga-

nizagdo, mais sérios se tornam esses proble-

mas”.

Quanto malor a organizacaso, tanto mals complexo tende a
ser 0 processoc decisorio no seu interjor. As universidades brasi-
leiras estasc em processo de crescente compiexidade, desde a refor-
ma universitaria de 1988. Essa complexidade & traduzida pelo menos
em trés niveis de decistoes que sa&o Departamentos, Centros e 6rgaos
Colegiados Superiores. O0s o6rgaos superiores sao compostos pelos
dirigentes da unlversidade gue sao: Reltor, que @ 0 presidente de
todos eles, Vice—-Reitor, Pro-Reitores, Diretores de Centros, re-

presentantes dos Chefes de Departamentos e dos Coordenadores dos
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Cursos de tada centro:. representante do corpo discente, represen-
tantes dos técnicos adminlstrativos e representantes da comunida-

de.

A existéncla de um processo decisdrio exige mecanismos
de informagdes para apolar tais decisbes (Peterson,1881:. Custé-
dio,19868 et al). As declsbes, para serem mais eficazes, precisam
ser tomadas com base em informag¢des, que estido narmaimente dispo-
nivels, ou em condicoes de serem geradas dentro da organizagdo. A
medida que as organizacdes tornam—-se mais complexas maior tem sido
a necessidade da criagaoc de uma unidade especifica para coletar,
tratar, analisar , dissiminar e coordenar as informaglOes necesséa-

rias & gestao.

0 planelamento, ao apolar 0 processo decisdrio, tem se
mostrado um instrumento eficaz na geréncia dessas Informagdes.
Dispondo das Informacfes geradas, o0 sistema de planejamento elabo-
ra alternativas de solugoes para os problemas da organizagac e
também antecipa as provavels consequéncias de cada alternativa.
Deste modo, ao centro de decisdes caberd apenas optar por uma das
alternativas. Neste sentido, o planelamento eficaz consiste no fa-
to de ele ser capaz de transformar—se em agaoc e, como tail, parte
integrante dos processos administrativos e decisorios de uma orga-

nizagao.

Ao se relacionar o planelamento as decisdes destacam-se
doils tipos hédsicos de planelamento para apoiar as decisbes orga-
nizacionais. 0 primeiro preocupa—se com 0s aspectos internos da

2

organizag¢ao, ou sela, & um planejamento "para dentro” ou tradicio-
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nal, voltado para obter malor eficiéncia Interna, isto é, a methor
utitizagdo possivel dos recursos disponivels. 0 segundo é o plane-
Jamento "para fora"™ ou estratégico, gue, além da eflcieéncia inter-
na, visa também a eficacia e a efetividade, entendidas como o me-
Ihor atendimento possivel das demandas que |lhe s@o colocadas pela

sociedade.

Recentemente, dentro da abordégem do pltanejamento "para
fora™, discute—se uma abordagem, especifica as organiza¢des uni-
versitarias, odque, além de consliderar a organizag¢ao como um siste-
ma aberto, <considera—a capaz de influenciar e modificar o ambien—
te. Nesta abordagem, chamada Contextual, gue tem como principal
autor Robert 6. Cope, 0o ambiente passa a ser influenciado e modi-

ficado pelas a¢des organizacionals.

Nestas trés abordagens{tradicional, estratégica, contex-
tual), o carater participativo, ou seja, o envolvimento das pes-
sgas e dos grupos de Interesse no processo, pode estar presente ou
nao. 0 grau de participacao pode ser malor ou menor, dependendo
da situa¢ao anallsada e da maneira como a mesma @ administrada. A
universidade, <considerada um agente transformador, pode utillzar,
para sua gestdo, um destes tipos de planelamento, ou uma combina-
¢ao dos trés, preferenclialmente com carater participativo, visto
ser a universidade constituida por profisslonals gque exigem parti-

cipar das decistes através dos conselhos colegiados.

0 pltanelamento, até recentemente, servia apenas acs pro-
positos da produgao, da tecnologia e da organizagaoc empresarial, e

nso aos obletivos do crescimento e desenvolvimentoe do homem. Se-
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gundo Fromn (1872), para vencer a crise, a violéncia, o tédio, a
ansledade e a solidaoc @& essencial reconhecer a necessidade de fa-
zer do "sistema homem"™ o centro do pianelamento. Segundo o mesmo
autor, somente o estudo pensado e analitico da estrutura do homem
pode mostrar os efeitos reais e cabais de um certo tipo de plane-

Jamento e de administragao.

Dentro da estrutura do homem estao seus valiores. 0 exame
de valores compreende a identificacdo de expectativas, preferén-
cias, creng¢as, aspiracdes, ideais, tradigado. Estes fatores exercem
grande influéncia em todo processo de planejamento e em gqualguer

oputra atividade de uma organizag&ol{Mayer, 1881).

Através da percep¢do, reflexn dos valores e da cultura
individual, resultando no modo como cada Individuo interpreta as
situacoes (Kolasa,1978. Ender,1983 et al) pode-se analisar a exis—
t8ncla de congruéncia entre o0s valores individuais e 08 valores

contemplados no processo de planelamento.

Assim, foi definido como obietivo principal deste traba-
fho desenvolver um estudo analitico comparativo entre a percepgao
e a pratica dos dirigentes de uma organizagao universitaria em re-
lagao ao processo de planelamento, buscando contribuir para o
aprimoramento do processo de planejamento em organizacdes univer-—

sitérias.

0 processo de planelamento consiste, bhasicamente, na
elabora¢so, implementa¢ao e controle e avaliagao de um piano, sen-—

do este resultado dos objetivos e metas a serem alcangados pela



organiza¢ao em um determinado periodo de tempo.

Pressume—se que a probabilidade de uma a¢ic organizacio-
nal obter sucesso, principalmente em universldades, aumenta se 08
valores da comunidade académica estiverem inseridos nos objetivos
da organizagao (Prawda,1884:. Kotler e Murphy,1981 et al). Casg |Is-
te nao ocorra, é provavel que o0s individuos se sintam descompro-
missados tanto com a implementag&o quanto com os resultados do

plano.

Desta forma, supde—-se gue gquanto maijor for a convergén-—
cia entre 0s valores indlviduais e de grupos com 0s obletivos da
organjizag¢ao, malor serad a convergénclia entre a percep¢do dos seus
membros e a pratica dos mesmos em relagao a um determinado evento
ou situagdc. Esta convergéncia deve facilitar a geragao de resul-

tados positivos(Freitas,1881).

Esta pesquisa, que visa & obtengdo do titulo de mestre
em administragao pelo programa do Curso de Pos-Graduagcao em Admi-
nistracac(CPGA/UFSC), com concentrag¢éo na area de Politicas e Pla-
nejamento Universitario, pretendeu, através do acompanhamento de
um caso concreto, anallisar o processo de planelamento desenvolvi-
do, utiltizando para Isto a percepgao(interpretagdo da situagao) e
a praticaagdes) dos dirigentes. Tal estudo de caso fol desenvol-
vido na Universidade Federal de Ubertandia, situada na cidade de
Uberiandia, Minas Gerals. A proposta de campanha do atual Rel-
tor{anexo 6.4), primeiro a ser eleito pelo voto direto, propds a
implantag&o de um processo de planejamento compreendendo o periodo
de Jjulho de 1988 a Julheo de 1992. Sendo assim, o probfema centrai

gue orientou esta pesquisa fol 0 seguinte:
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"H4 diferengca entre a percepg¢ao e a pratica
dos dirigentes da Universidade Federal de
UberiandiaUFU), gquanto ao processo de plane-
jamento desenvolvido no periodo de julho de
18988 a dezembro de 1881?27

Para melhor anélise deste estudo de caso, o trabalho foi
dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo insere o leitor
no tema proposto, apresentando o problema central da pesquisa, 0S

objetivos pretendidos e a relevancia do estudo.

0 segundo capituto faz um levantamento bibliografico em
relagao aos temas planejamento e percep¢ao. Este capitulo serve de

suporte para a analise dos dados decorrentes do estudo de caso.

0 terceiro capitulo & a descrigdo da metodologia utili-
zada para desenvolver a pesquisa. € feita a caracteriza¢ao da pes-—
quisa, descri¢ao dos instrumentos de coleta de dados, populagao

pesquisada e tratamento estatistico dos dados.

0 gquarto capitulo é a apresentagao do estudo de caso.
Nele sao apresentados e analisados o0os dados coletados pelos ins—

trumentos descritos na parte anterior.

0 quinteo capitulo objetiva sintetizar a pesquisa, res—
sattanto seus pontos principais e tambeém propde novas linhas de
pesquisas a serem desenvolvidas. € neste capitulo gque as questdes
e o problema central de pesquisas sao respondidas tendo como base

0s dados coletados e a fundamentagao tedrica.

Como o estudo de caso tem poder {imitado de generaliza-
¢80, & necessario gue outros estudos selam realizados em universi-
dades, de forma a melhor contribuir para a formagao de um corpo

tedrico consistente e especifico para este tipo de organizagao.
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i.2 Ohijelb iwo da Pesguisa

1.2.1 Objetivo Geral

0 problema central da pesquisa, foi o de verificar se hé
diferenga entre a percep¢do e a pratica dos dirigentes da Univer-
sldade Federal de Ubert&ndiaCUFU), em relagao ao planelamento de-
senvolvido no periodo de junho de 1888 a Junho de 1391, torna-se o

obletivo geral e central da mesma.

Tal gquestdo foi colocada tendo como base a Jiteratura
existente na area, sintetizada no segundo capitulo, e pelo fato da
atual gestdo da UFU, que foi favoravel! ao trabalho, ter proposto a
implementag¢do de um processo de pitanejamento & Instituigdo. A |i-
teratura consuitada levanta os beneficios gerados pelo planejamen-
to organizacional, principalmente, em épocas de grandes mudangas
no ambiente externo, gerando necessldades de mudangas no interior

das organizagdes.

Vadrios relatosq sobre implantac&o de processos de plane-
Jamento em universidades estrangeiras foram encontrados, e todos

eles mostram & Importéncia do planelamento e os beneficios por ele

17— Relatos encontrados no livro Successful Strategic Planning: Ca-
se Studies. New Directions for Higher Education, n*x B4. San Fran-—
cisco: Jossey—Bass, Winter 1988.
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gerados. Entretanto, a literatura também identifica as dificulda-
des de implantagao de um processo de planelamento estruturado e
sistematizado (Jobhim e Suga, 1989. Oliveira,1989 et al) destacando
a necessidade de se considerar 0s anseijios, as expectativas, oS
valores dos membros da organizagao, para que ele possa ser efeti-
vado com sucesso. Assim, as percepgoes equivocadas do planejamen-—

to dificultam sua eficacia como instrumento de gestdo.

Em organiza¢oes universitarias, devido &s suas caracte-—
risticas peculiares, o0 planejamento apresenta maiores dificuitades
de implantacao. 0O estudo da percepgcao dos dirigentes universita-
rios sobre o planejamento busca considerar as especificidades or-
ganizacionaiis e até mesmop aproveitar as divergéncias encontradas
noe interior da instituigac de forma a se tornar um instrumento ad-

ministrativo concliiador e eficiente.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com a intengdo de alcangar o obletivo gera! da pesquisa
destacam—-se, @& seguir, os objetivos especificos, que pretendem
identificar, analisar e contrastar a percep¢so e a pratica dos di-
. rigentes da UFU, em relagao aos seguintes pontos referentes ao

ptanejamento desenvolvido:

a) As razbes que levaram a UFU a adotar o planejamento;



54

b) As diferengas de percepgdo entre os dirigentes de 1% e 2% es-
calées e entre os dirigentes dos centros em rela¢ado ao tipo de
planejamento desenvolvido na UFU, no periodo juiho de 1888/dezem-

bro de 1881:

¢) A ocorréncia ou ndop de discrepanclia entre o plano e a ac¢ao

efetiva, no periodoc de Jutho/88 a dezembro/81;

4) Se 0 pilanejamento apolou o processo decisdrio e se 0 mesmo

atingiu os obhletivos propostos no periodo Julho/88 a dezembro/91.



13

il
=
fi
s“.!

1 -3 HJust ifFicat iva Tedarica = e

As organizagdes universitarias carecem de estudos espe-
cificos, visto que esse tipo de organizag¢do possui caracteristicas
especials, tais como: objetivos ambigios, tecnologia probieméatica,
clientels especial e alto grau de profissionalismo(Baldrid-
ge,1983). No Brasil, os estudos referentes as Instituigoes de En-
sino Superior s3o escassos, e & atraves de peguenos trabalhos e
pesquisas especificas que, a médio e longo prazos, poder—-se—&ao

acumular conhecimentos confiaveis a respeito de tais organizagdes.

.

Em uma universidade, governar & tomar decisfes gue en-
volvem politicas e valores resultande na definig3o de sua missso e
no estabelecimento dos seus obietivos gerais. A tomada de deci-
530, segundo varios autores (Allison,1871, Rodrigues,1985, et al)

€ um elemento central no funcionamento das organizagdes, uma vez

gue orienta as agoes administrativas.

E fundamental, portanto, gque se conhega 0 processo de
planelamento, visto gue, além de ser um processo decisorio em si
mesmo, baseado neie & gue as demais decisdes devem ser tomadas. £

po ptanelamento gque & missdo e 0s objetivos da organizagdo devem

estar formalizados, bem como as estratégias para alcanga—los.

Para explicar a base das decistes, tanto em nivel indi~-
vidual como organizacional, nao basta apenas identificar e mensu-

rar as variadveis objetivas que podem ser avaliadas com técnicas J&
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sistematizadas. & necessario identificar e analisar as variaveis
subjetivas(intangiveis), tais como: tragos de personalidade, per-
cepgao, valores & &ansejos dos membros due compdem & organiza—

gao(Aguiar,1880).

A anédlise dos individuos, que envolve tanto varlaveis
objetivas <como subletivas, propicia a melhoria da previsibilidade
das atitudes e do comportamento dos mesmos. E esperado que, quanta
maior for @& convergéncia entre estas categorias de variaveis,
maior a possibilidade de o0s individuos e de a organizagao obterem

sucesso.

Esta pesquisa almejou comparar uma variavel obletiva-
pratica dos dirigentes da UFU em reia¢ao ao planejamento- com uma
variavel subletiva-percep¢ao dos dirigentes da UFU em relagdo ao
mesmo evento, ou sela, o planejamento desenvolvido na gestao
18988-1892. Neste sentlido, esta pesquisa Jjustificou—-se em termos
tedorico-empiricos por buscar contribuir para a amplia¢ao dos co-
nhecimentos existentes ao relaclonar @ percepgao em relagao ao

planejamento e sua pratica nas organizagdes universitarias.

z

A teoria referente ao planejamento é vasta, entretanto,
a sua pratica encontra varios obstaculos. A inadegua¢do do pro-
cesso as condigdes da organizagdo e a resisténcia & mudanga sao
alguns dos fatores dque inibem o planejamento efetivo. 0s estudio-

sos das organizagbes tém dedicado grande atengdo a tais fatores.

Muttiplicam—se as experi@ncias e as técnicas de desenvolvimento
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organizacional, das tentativas de vencer as resisténcias as mudan-
sas e do fomento a atitudes e a comportamentos positives gqgue sao,
ambos, reflexo da percep¢ac. Entretanto, 0 avango nessa area ainda

@ modesto.

Em termos praticos, sabe-se da necessidade e do interes-
se da organizacao estudada em trabalhos analiticos gue sirvam como
instrumento para avaliagao de suas atividades. lsto ocorreu uma
vez que a Instituicao estudada adotou o planejamentoe como instru-

mento de apoio e orientagdao para as decisdes.

No Brasil, varias outras universidades estdo desenvol-
vendo siatemas de planejamento. Sendo assim, espera-se gue este
estudo possa ser utilizado pela UFU e também servir de referencia
para outras organlizagdes universitirias envalvidas em semelhante

processo.
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24 O Planejamento & as Organizagies Universitarias

A crescente complexidade das organizacdes e, especifica—
mente, das Instituicdes de Ensino Superior tem exigido a introdu-
¢80 de critérios mais sofisticados no processo de tomada de deci-—
sao. A incorporag¢aoc de procedimentos lbgicos, para facilitar as
decisoes, e o conhecimento cada vez malor de técnicas de Interven-
¢ao sobre a realidade tém conduzido as organlzacoes a adotarem o
planelamento em suas atividades, como uma das manelras mais racio-
nails de administrar 0s recursos e minimizar 08 riscos das a¢oes.

Para Garvaltho (1978:186),

i)

0 planelamento deve ser entendido como um
processo através do qual se pode dar  maior
eficiéncia & atividade humana para alcangar,
em prazo determinado, um conjunto de metas es-
tabelecidas. Compreende—se planejamento, antes
de tudo, como um processo ldgico que auxiltia o
comportamento humano racional na consecugéao de
atlividades intenclionais voltadas para o futu-
ro”.

Para Meyer(1988), o »planejamenro como instrumento admi-—
nistrativo, tem as fun¢odoes de apoiar o processo decisdrio; trazer
mailor raclonalidade as decisdoes e orientar as actes da organiza-
¢&0. Segundo Boulding(1974), o planejamento s6 terd validade se

apolar o processo declsario. 0 sucesso do planejamento consiste em

fornecer uma estrutura decisbria integrada & organizagao.
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E esperado que o planejamento, além de cumprir suas fun-
goes bésicas também traga outros beneficios, tais como: unido das
membros da organiza¢ao em torno de obletivos claros e comuns;
éfrouxamento da resisténcia, inerente aoc ser humano, em relagao a
mudanga, através da possibilidade da participagd3o dos membros da
organizagao no processo; integrag¢ao dos planos globais com os pla-
nos setoriais e operacionais. cria¢éoc de critérios para medir re-
sultados: propicia¢ac do esforgo coordenado para atingir melhores

reszultados: maximizagéo do impacto dos recursos |imitadoes, 8 me-

fhoria da imagem da organizagao.

0 wuso sistematizado do planejamento nas universidades
brasileiras, principaimente nas federais, & recente. Entretanto,
nos Gltimos anos, uma sérle de fatos como: crescimento das univer—
sidades impulsionado pela Reforma Universitaria de 1968: rapido

incremento das necessidades humanas de aprender e se especializar;

~

limitagdo dos recursos destinados & educagdo, principalimente Fi-
nanceiros; deterioracdo do mercado de trabalho:; e, finaimente, a
crescente necessidade de Interagdo universidade—-sociedade, tém
tornado o planejamento uma importante metodologia, capaz de auxi-
liar o administrador na tarefa de identificar e sotucionar 0s pro-
blemas criticos que afetam as organizag¢les. Para Ribeiro

(1880:27),

"a tarefa primordial do planejamento universi-
tario & estabelecer o0s elos de ligagao entre
0s meios e fins. € através do planelamento que
6s recursos humanos, financeiros, materlais e
fisicos serdo orientados para as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo. Entretanto, para
gue o0 sSistema funcione, & necessario que 0s
dirigentes, professores e alunos sejam agentes
de ptanejamento. GCabe & ejes a responsabjiida-
de pela Iniciativa gue possibilitarad gque o
fluxo do sistema mantenha sua dinamica tedrica
e pratica, fecunda ou infartil, produtiva ou
nao",
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Para Oliveira(1882:13), deve haver uma sintonia entre o

planejamento de uma organizagao universitaria e a politica educa-

cional do pais. Neste sentido, Oliveira comenta que:-

"costuma-se dizer que n3o ha, no Brasil, uma
politica educacional! no seu sentido pleno, is-—
to @&, uma politica educacional! que contemple,
de forma raclonal e integrada, os diversos ni-
veis de educa¢ao nacional, de forma a permitir
uma orientagado teleoldgica e estabelecer pari-
metros confiaveis para um planelamento a médio
e iongo prazos”.

As universidades tém sido foco de estudos especificos
por parte dos pesdquisadores, principalmente hos paises mals desen-
volvidos, duer pelo papel soclal que desempenham, quer pelas ca-
racteristicas especlais que as distinguem das demais organizagdes.
Baldridge(1871,1882,1883), GCohen e March(1883), s&o alguns dos
pesquisadores dque malis tém estudado a universidade como organiza-
¢ao. Baldridgeq(1871), destaca as caracteristicas especiais que
definem a universidade como uma organizagcao atipica. Estas carac-

teristicas estdo descritas por Finger(1888), como sendo:

1) Ambiguiidade de Obletivos.

"faculdades e universidades tém objetivos va-
gos, ambigios, e precisam criar processos de-
cisdrios capazes de responder a8 um alto grau
de incerteza e conflito. Qual o obietivo da
unjversidade? € uma pergunta dificit, mas a
fista de resposta é& longa: ensino, pesquisa,
servigo & comunidade, administragao de insta-
lagdoes cientificas, desenvolvimento das artes
e outras formas de expresstdes culturais, solu-
¢do0 de problemas sociais & muitos mals”.

- BALDRIDGE, J. Victor. Power and Conflict in the University. New York, John Hilev e Sons, Inc. 1971,



2) Clientela Especlal.

"Tal como hospitals e agéncias de bem—estar
soclal, as organizagdoes académicas, universi-
dades, s30 instituigdes de " processamento de

pessoas’. Clientes com necessidades especiais
entram na instituicao, esta atua sobre eles e
os devolve a sociedade. Esta & uma caracteris-
tica extremamente importante, uma vez que -a
clientela sotlicita, gxige e, multas vezes,
conseqguye obter uma participagdo no processo

institucional de tomada de decisao”.

3) Tecnologia Problemdtica. Uma vez gque as organizagoes universi-
tadrlas atendem clientes com necessjdades diferenciadas, elas, fre-
gientemente, tém problemas tecnolbgicos. Organizagoes Industriais

podem desenvolver e utilizar tecnologias especificas, possivels de

2

serem rotinizadas. Por outro lado, é multo dificil, construlr uma
tecnologlia padio para uma organizagao que trabalha com pessoas g,

muito especlialmente, nas universidades. A tecnologia de operagoes

A

¢ difusa, sendo adaptada a cada grupo. A tecnologia de conhecimen-—

4

to, matéria prima da universidade, & altamente diversificada @ ate

mesmo conflitante.

4) Profissionalismo.

"Como uma organjzagao trabalha quando seus ob-
Jetivos nao sao claros, seus servigos sao di-
rigidos &s necessidades da clientela e sua
tecnologia é probiematica? A malor parte desse
tipo de organizag¢ao tenta solucionar o proble-
ma, contratando profissionais altamente trei-

nados".

As organizacoes que empregam esse tipo de profissional,

forgosamente preclisam estabelecer uma forma de governo e um pro-



cesso decisorio diferente e mais participative. Os professores de-
senvolvem fungdes ndo rotinizivels, gozando de autonomia no traba-
tho & manifestando duas lealdades: & profissao & qual pertecem e 3

organizacdo para a agual trabalham.

A3 universidades apresentam caracteristicas de varios
modeios de tomada de decisao €& planelamento. Modelos como o buro-
cratica, o politico , o colegiado e anarquia organizada estdo
presentes nesse tipo de organlzacdo. £ de se esperar gue, dentro
de uma instlitul¢do, hala, simultaneamente, caracteristicas de to-
dos esses modelos, prevalecendo um ou outro, dependendo da insti-
tuigeao e dasituagdo analisada. As principais caracteristicas dos
modelos burocratico, politico , coleglado e anarquia organizada
S50 :

Modelo Burocratico: Este modelo & baseado no modelo tipo ideal de
Weber, que tem a racionalidade formal! como principioc orientador
visando a maximizag&o da eficiéncia. As principais caracteristicas
deste modelo s&8o0: papéls definidos pela organizagdo: divisdc do
trabalho: normas escritas e exaustivas: relag¢fes socliais formais e
sistema de carreira. Estes pressupostos visam a garantir a previ-
sibilldade na organizacac, para que ela consiga realizar suas ati-

vidades e alcangar seus obletivos.

Modelo Colegiado: Esta modelo, segundo Vahi(1981:120), presenta a
untversidade "como uma comunidade de estudiosos, que tendem a ndo

se submeter ao processo hierarquizado da buroccracia, reivindicando

2~ COHEM, Hichael D., MARCH, J. G. The Processes of Choice. In® BIRNBAUM, Robert{org). {rganization and Sovernance in Higher Educa-
tion. Massachusets, Ginn Custon Publishing, 1983.
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a participacaéoc da comunidade académica nag decisbes, que sac toma-
das por consensc entre os pares”. Baidridge(1883) adverte para o
fato de gue a tomada de decisdo puor consenso nao concede a devida
importancia as discussdes que antecedem ao consenso. Na realidade,
0 consenso nada mais & gue a vitoria momenténea de um grupo sobre

g osutro.

’

Mode!a Politico: O principio orientador deste modelo € a razao po-
fitica, definida por Machado(1881:80) como "arranjo de poder entre
individuas e/ou grupos de interesses diversos e/ou divergentes".
As principalis caracteristicas deste modelo sdo: organizagao frag-
mentada em grupos de interesse. participagdo temporaria no proces-—
so decisbério. prevaléncia da inatividade: autoridade formal |imi-
tada; infiuéncla de grunocs externos de interesse., Neste modelo, o

’

confliito & normal e o administrador € tido como um negociador.,

Modelo Anarquia Organizada: Devido as caracteristicas peculiares—
das Instituicbes de ensino superior, Cohen e Marchp(apud Trevisan,
1988), apresentam o Modeilo Anarquia Organizada para melhor compre-
ensdo do complicado processo decisdrio nesse tipo de organizacao.
Para 0s autores, 0s dirigentes universitarios servem primariamente
como catalizadores, no sentido de que eles menos conduzem e mais
canallzam as atividades: nao mandam e sim negociam, n&o planejam,
mas sim ligam problemas com solugdes existentes devido ao fato de
a mesma ser centrada em o6rgdos colegiados. Segundo Baldridge
(1982), as decisdes menos se "tomam” e muito mais Tacontecem”.
Sendo assim, as solug¢des nao sao definitivas, € o probléma acaba

retornando varias vezes aos 6rgdos colegiados competentes, exigin-
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do novas solugoes.

Dutros aspectos, tdo importantes dquanto as caracteristi-
cas descritas por Baldridge , contribuem para tornar &5 organiza-
gdes unjversitarias mais complexas e de mals dificll gest&o, entre
eles estd0: a) a natureza politica que predomina nas decisdes: b)
estrutura fragmentada e descentralizada, onde as decisoes estdo
diluidas em o6rg8os colegiados : ¢) dificuldade de mensurar os pro-
dutos resultantes da agaoc organizacional; d) auséncia de padroes

de performance e compromissg com 0s resultados (Mever, 1888).

Para facilitar a gestdo das organizacoes universitarias,
considerando todas as caracteristicas descritas, tem—se utitlizado
ultimamente o planeiamento, como instrumento auxiliador do proces-
so decisério. 0 processo de planejamento & um conjunto de fases
que se sucedem e interagem, exigindo conhecimento em campos diver—

805, sobretudo naqueles que estudam o comportamento humano.

Para Peterson(18981), o planejamento n3o0 é um processo
isolado. Para que ele sela legitimp, & necessario que ele reflita
g cultura da Instituig¢ao, que, entre outras colsas, envolve: 0 go-
verno da Institui¢do ou sistema de tomada de decisdo: o estilo de
administragdo e lideranga que trata do nivel de participacdo: de-
legagdo de responsabiiidade e autoridade e a complexidade do pro-

cesso. Quanto maior a instituicdo mais descentralizado tende a ser

0 processo.

0 planelamento, para 0 mesmo autor, precisa contar com

um sistema de informagao eficaz. Isto permite que 0 piano englobe



malor namero de informacdes, tornando-o dinsamico, no sentidec de
responder, com malor preclsao e rapidez, &3 novas necessidades
oriundas da propria instituig¢do, e, principalmente, do ambiente

externo,

0 planejamento também & visto por Peterson(1981) como um
instrumento de mudanga organizacional, ao evidenciar novas tendén-
cias sociais, econdmicas e politicas. 0O planelamento deve, entre-
tanto, preocupar-se com resultados a curto e médio prazos, para

manter o envolvimento dos participantes.

Finalmente, 6 planejamento é visto, pelo autor acima,
como educa¢do e comunicagdo. € necessario desenvolver um meio re-
gular de informagdes/comunicacdo entre 0s diversos escaldes da
instituigao e entre estes e os demais membros. € preciso, parale-
famente, educar dirigentes e funcionéarios, tanto para mostrar &
importancia do planejamento, ressaltando que sé se aprende a pla-
nejar planejando, como para melhor compreenderem, analisarem e in-

terpretarem as informagies geradas.

Nao hé& divergéncias significativas quanto &as fases que
compoem o processoc de planejamento, que gera o plano de ag3o para
a organizagao. Este Gltimo <contém basicamente 0s objetivos da or-
ganiza¢ao e as estratégias para alcanga—-los. Prawda(1984): Carva-
1ho(1878); Simon(1878): e Miranda(1881) s&o alguns dos autores que
‘compartiiham da mesma classificagdo dada por Ackoff. Para ele, Ac-

koff,(apud Castro, 1988 e Oliveira,1988), o processo de planeja-



mento, independentemente de sua natureza, deve contemplar os se-
guintes aspectos:
a) planejamento dos fins: especifica¢cdo do estado futuro deseljado,

ou seja, a missao, 0s propésitos, os objetivos € as metas da orga—

nizagao:

b planejamento dos melos: caminhos para a organlzacao chegar a0

estado futuro desejado;

c) planelamento organizacional: esquematizagao dos requisitos or-

ganizacionais para poder realizar 0s meios propostos:

d) planejamento dos recursos: dimensionamento e alocagao dos re-
cCursos para a execugao das acdes necessarias para o alcance da si-

tuagido deselada:

e) planefamento de implementa¢ao e controte: administracado (geren—

ciamento) do planejamento.

Na fiteratura, ha varias tipologias a respeito do plane-
jamento aplicado & educagdo superior. Prawda(1884) utiliza o pila-—
nelamento raclonal, incremental, exploragao mista (mixed scan-
ning), adaptativo, a¢cao investigada, transacional, normativo ou
por idéias. Baidridge et al(1883) utilizam, para as universidades,
o modelo burocritico, politico, e colegiado. Peterson(1981) enfa-
tiza seis modelos tedricos de planejamento que sdo: Formal Racio-
nal, Desenvolvimento Organizacional, Tecnocratico-Empirico, Sinte-
se Filosofica, Politico e Anarquia Organizada. As principais c¢a-~
racteristicas dos modelos descritos por Peterson(1881) estdo no

Quadro }, & seguir. Cada um dos modelos apresentados possui suas



especificidades e caracteristicas proprias.

Nesta pesquisa, foram exploradas duas abordagens basi-
cas de planelamento, o "para dentro"(tradlicioanal) e o "para fora"
(estratégico). Autores como Arguin(i1888), Mever{(1888, 1981), Bai-
dridge(18983), Cope(18B5) e Cliveira(13888) trabalham no sentido de
contrastar as caracteristicas de ambos. Uma terceira e nova abor-
dagem, derivada do planejamento "para fora", visando as institui-
gdes de ensino superior desenvolivido a partir de 1885 e gue tem
como principal autor Cope(1885,1887), fol também considerada nesta
pesquisa. € importante ressaltar que 0s trés tipos de planelamen-—
to que serdo explorados ndo descartam as caracteristicas dos mode-
los burocrédtico, anarquia organizada, politico e colegliado. Pelo
contrario, estas caracteristicas permeiam, com maior ocu menor in-—
tensidade, 03 trés tipos de planejamento. 05 trés tipos de plane-
jamento utilizados nesta pesquisa serdo denominados respectivamen-
te de: a) Planelamento Tradicional: b) PlaneJamento Estratégico:

c) Planejamento Contextual.



GuUIADROC I

MODELOS TESGRICOS DE PLAMNE.JAMEMNTD
MODELOS FORHAL- DESENVOLVINENTO  TECMOCRATICO- SINTESE POLITICO ANARQUTA
RACIONAL ORGANIZACTONAL EHPIRICO FILOSGFICA {ORGANIZADA
P B grode forsal, Brupps, necessi-  Buantificavel, Atitude dos Brupos dz Unidades,
L A processos, dades, atitudes  clientes,mewbros,  sepbros.opi- interesses auionoaia,
D A §  estruturas recursos, darefas  nides,valores £ grupes Uy
8 & E fungies, produtos problenas individuos
HDE
10J 0RIEN- Interns Interna Interna inierns Interng Interna
N A TACRO Externa Externz
1 H
0 E FU  Hais provivel gtingir capaci- Welhorar congi- Situagdo ideal Situagdo vid-  Autononia
¥ T gade dos ceus sies atuaic vellpossivel)
0 R’ BERBroS
FUN  Adantagdnlmis- ¥anutengdo,cres-  Administratival Hanutengdo, Adantativo Yaria de
(80 sdo,ochietives cimento,desenval-  elevar nivel de forialecizento {lida con unidade
zetas) vimento eficiencia e e- solugdn de pro- conflitos ¢ Pars upi-
Adninistracin: ficdcia plemas pressdes! dade
stingir objetivos
P —
LTI Subslantive ¢ Operacicnal € Operacionz] € Substantive Politice e Yaria de
P A PO ocperacionz) tdtico tatico contigencial acordo con
RN L0 2 unidade
0 £ GIA graminads
DD e it e e
EOA DI Centrada em Consenso Centradz ea Lonsenso Plurzlisticat  Pluralida-
§ K MA  objetives ohjetivas sargeaha,ne- e, abivi-
5 E M solugdo de pro- gociagao,coa-  dade pouco
0 & C& blemelendlise Tigdo roordena-
T racional} fac
8 -
PAR  Ecpecialistas, Especialisias fepecialictas Intelectuaic Lideres,espe-  Esperiz-
TI  reprecentagio en 0.0 e 16enices de cialistas,en ista en
1 funcional/ra- rlanejanento org.pidblicas, 3tividades
PR cional representagdn das unida-
) de grupos des

fidantagdos Jedamus & Peterson, Improving Acadesic Masasement, Jossey Jass, 1981 (USA)
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- O Planeiamento Tradiciorn=al

Foi a revolugao industrial que deu origem ao estudo sis-—
tematizado do trabatho, dos principios da organizagao e do plane-
famento. Taylor, para aumentar a produtividade do trabalho, procu-
rou  substituir o empirismo por um metodo cientifico, onde o pla-
nefamento assumiu a fungdo de dire¢do, organlza¢ao e padronizacio

do trabaiho,

Sendo assim, a partir de Tavlor 0o planelJamento passou a
integrar a administracso das organizagbes e também das universida-
des. Mas, foi somente nos anos 50 que as universtidades se preoccu-
param em utilizar o planelamento de forma estruturada e sistemat!-—
zada, sendo o planelamento tradicional o adotado, até porque nesta
época so ele existia. O planejamento tradicional supde que a orga-
nizagaoc &€ um sistema fechado, ou seja, ela nao & Influenciada pe-
lo amblente externo. Por considerar o ambiente externoc estavel, a
sobrevivéncia da organizagdo ndo é colocada em questdo neste tipo
de planejamento. 0 presente e o0 futuro s3o conseqiéncias somente
do passado. Arguin(18988:13) diz gque, adotando esse tipo de plane-

"

jamento, pode-se construir o futuro a partir de definigao esta-

tica das missfes da universidade e de uma analise i\nter'na da ins-

titul¢ao, fundada num conlunto de dados de tipo quantitativo".

P

Qutra caracteristica do planejamento tradicional é& sua
orienta¢gdo para planos a8 longo prazo. Baldridge(i1883:4), atraves
de uma pesquisa sobre planelamento em instituigbes universitéarias,

nos Estados Unidos, obteve respostas em relacdo ao planejamento



ey
tradicional dos tlpos "o processo de planejamento & tdo longo e

complicado gue o0 mesmo perde seu significado”™ & "o processo se

torna mais importante que os resyltados”.

Geralmente, no planejamento tradicional, héa desarticula-~
¢&c entre o0s elaboradores do plano e seus executores. Baildrid-
ge(1883:4), na mesma pesquisa ja citada, salienta que "o planeja~-
mento ndo faz nenhum sentido para agueles que na verdade fazem o
trabalho, uma vez que nao estd ligado & operagdes diarias e ao or-—
gamento™. Os membros da organizagdo ndoc se sentem comprometidos

com o plano, J& gue ndo participam de sua elaboragio.

0 ptanejamento tradicional é retrospectivo, ao se basear
na explorag¢ao do passado para conhecer o futuro, ou seia, observa
0 comportamento das variaveis relevantes no passado e, assim, de-
termina as possivels tendéncias futuras. As posturas dos dirigen-

tes das organizagcoes onde o planejamento tradicional predomina sio

a "inativa" e a " reativa. As principais caracteristicas destas
atlitudes estdo no Quadro 11, & seguir,
0 planejamento tradicional, devido as suas caracteri{sti-

cas J& mencionadas, se torna inflexivel, ndo permitinde as modifi-
cagtes necesséarias no planoc, para prover sua adaptac&o a4s novas
s{ituagoes. O pilano fica entdo invalidado. Baldridge(1883), obteve
respostas, em sua pesquisa, gue enfatizaram a "falta de sentido” e
a "perda de tempo™ do pilanejamento, j& que este, na préatica, nao

se efetiva.

As principais caracteristicas dos planejamentos tradi-
cional, estratégico e contextual, sendo que os dois Gltimos ainda

serao analisados, estaoc no Quadro V.
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ASPECTOS PARA AS DIFERENTES ATITUDES DIANTE DO

PLANEJAMENTO
ATITUDE
INRTIVISTA REATIVISTA PRE-ATIVISTA IRTERATIVISTA
DISCRININACAD
PROBLEHA Sen solugan Solucns g Tratados ante- Tratados antecipadasente
2¢0es passadas {ipadanents de forza sistewatizada
PROCESSO DE Resiste Resicte ¥io resiste 3o resisie
FUDANCA
SOLUCETS Nio se preo- Panacsia Planejadas Planejadas ¢ inovadoras
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= ek O Planejamento Estratdgico

0 planelamento estratégico & uma nova abordagem do pla-
neiamento tradicional, gque ndo o exclui, mas o endquadra. Segundo

Arguin(1988:23):

"0 planelamento estratégico pode ser definido
como um processo de gestaoc que apresenta, de
maneira integrada, o aspecto futuro das deci-
sges institucionais, & partir da formulagao da
filosofia da instituigdo, sua missao, sua
orientacao, seus objetivos, suas metas, seus
programas e as estratéglias a serem utilizadas
para assegurar sua implantagdo. 0 propdsito do
planejamento estratégico é o de tratar a ins-
titulg¢do, nac como um sistema fechado, como se
fazia outrora, mas em estreita relagdo com o

melo ambiente”.

A representagdo, abaixo, esguematiza as variaveis que

compdem o planelamento estratégico:

ANALISE ANALISE ANALISE
DOS VALORES. INTERNA EXTERNA
% % X
X * X
x X X
* v x
X e x
X % %X X kX kX %X S DECISBES R EEEE:

ESTRATEGICAS

PLAND

Figura 1
Fonte: Victor Mever Junior(1881:141)



1 Biblioteca Universitaria

UFSC
e B
Para Parson(1988:18), "a filosofia da empresa em si é
fundamental para haver um planejamento centrado no essencial”. A

filosofia engloba a natureza, & fungd3o e o0 obletivo da operagdc na
gual a organizagdo estd envolvida. Essa etapa do processo deve
respohder &as gquestdes: dqual @ 0 nosso negocio? guem € & nossa
clientela? aqgual serada 0o nosso negbdcio? qual deveria ser 0 NOSSO ne-

gocio?

Na metodologia utilizada por Oliveirag(1888), a missdo da
organizacdo é resultado da identifica¢cdo das expectativas, desejos
e valores dos membros da instituig¢do: da sua analise Interna e
também da anadlise externa , ou seja, do ambiente. A identificagao
da cultura da organizag¢do e, como consequéncia, das expectativas,
ideais, percepgaoc dos individuos e grupos que a compoem & extrema-
mente importante para o sucesso das acdes da mesma. Ha uma tendén-
cia dos individuos e grupos a se identificar com processos e agdes
gue contemplem seus anseios, objetivos, valores, percep¢ées, ou

seja, sua caracteristicas individuais.

A anglise interna procura identificar os pontos fortes,
fracos, neutros e as vantagens comparativas da organizagdo. A ana-
lise externa procura identificar as oportunidades € 85 ameagas

oriundas do ambiente.

Através da integracaéao da anglise dos valores, analise
interna e externa e da missao da organizagcao, as estratégias e as
politicas sao elaboradas, analisadas e escolhidas, resultando dai
o plano geral da organizagao. No caso das organizagoes universita-
rias, esse plano deve englobar as atividades fins, de ensino, pes—
guisa e extensao e as atividades meio. O plano geral servira de

orientador para a elaboragdo dos planos taticos e operacionais,
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gue se constituem nos nivels do planejamento estratégico. Final-
mente, ocorre a implementag¢do do plano, ou seja, & nessa etapa que
as idélas devem ser transformadas em acdes. NA3o basta apenas im-—
plementar o planoc, & necessario que hala avaliagao constante do
mesmo, visto que o planeiamento estratégico enfatiza a eficacia,

que significa "fazer as coisas certas” para obter os resultados

desejados com a utilizagao 6tima dos recursos.

As etapas do planejamento estratégico sao sucessivas e
interativas, e qualquer mudanga significativa, tanto do ambiente
interno como do externo, poderé provocar modificagdes nos ohleti-
vaos e, conseguentemente, nas metas, nas politicas e nas estratée-
gias adotadas. Em cada uma dessas etapas, ha o entrelagcamento de
aspectos técnicos e poiiticos. Os aspectos técnicos referem—-se ag
conhecimento relativo & propria atividade da organizagdo, & também

@ aprendizagem do conjunto de conhecimentos acumulados na area.

0s aspectos potiticos derivam das mudangas necessarias
que o0 planejamento evidencia. Essas mudancas s3o geralmente "te-
midas, porque significam pertubagdes do "status quo”, uma ameaga
aos direitos adqguiridos, e um transtorno as maneiras estabelecidas
de se fazerem as coisas” (Kotter, 1888:7). Neste sentido, & ingé-

nuo pensar o0 planejamento como um processo exclusivamente técnico.

D planejamento estratégico utiliza, para a tomada de de-
cisdes, dados qualitativos e gquantitativos. Além disto, sua ampli-
tude & de curto e médio prazos, utilizando como postura de analise
a atitude prospectiva(pré—-ativa), procurando conhecer o futuro
provavel, ao Invés de conceber o amanha como uma repetigdo do hole
(Meyer, 1888). As principais caracteristicas desta postura estéo

no Quadro 11, }& mostrado na pagina 30.
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0 planeiamento contextual & uma nova proposta de plane-
Jamento para as Instituligdes de ensino superior, felta por Robert
G. OCope em meados dos anos oitenta. Este modelo, que tem no pla-
nelamento estratégico sua parte essencial, proporciona melhor base
para entendimento da natureza compliexa das instituigdes como sis-—
temas interpretativos. Serve, também, de guia para implementar um
melhor planelamento estratégico e proporclona um paradigma de pes-
quisa, que pode integrar descobertas oriundas das mesmas € as re-

lagbes existentes entre as variaveis estratégicas.

Essa nova postura de planelamento, que & derivada da
abordagem estratégica, procura adaptar esta Gltima &s instituigdes
de ensino superlior. Para Cope(1385), o termo estratéegico tem sido
usado erradamente e abusivamente peia literatura. Na educagdo, o
concelto de estrategico & indevido, pois enfatiza & competic¢do, o©

"vencer", o retorno econdmico, além de ser demasiadamente |imitado

para incluir as dimensdes éticas e de valor da educagdo superior.

0 modelio contextual reconhece dois contextos, 0 interno
e o0 externo. 0 externo refere—-se as forg¢as que estdo fora da or-
ganizagado:; e o contexto interno aos valores, pontos fortes, pon-

tos fracos, histoéria da instituigdo, estrutura, remuneragao, cul-
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tura e controle da organlzagao. Este modeloc entrelaga o contexto

interno dentro do ambiente externo.

0 planejamento contextual tem como parte importante a
escolha estrategica, que & uma decisaoc maior alterando a reiagdo
da institui¢do com o ambiente. Muito frequentemente, qualquer de-
cisao importante é considerada estratégica,desde que envolva a or-
ganizagao em seus diversos aspectos. Para esse tipo de planelamen-
to, uma escolha estratégica visa a Infiuenclar o ambiente, ou se-
ja, ela prepara o futuro deselado, tentando redimensionar a mare,
fazendo «com que as coisas acontegam. Essa é a principal diferenga
entre o planejamento contextual e o estratégico. Enquanto este
"aceita” as ameag¢as e oportunidades do ambiente, aquele obletiva
influenciar essas variaveis tornando—-as mais atraentes para a or-

ganizagao.

No modelo contextual, as variédveis para escolhas estra-
tegicas podem 3er sumarizadas em missdo, oportunidades, competido-
res, forcas, visao e escolhas estratégicas. Estas levam a metas de
longo aicance e definem "o que” a organizagdo deve fazer. A poli-
tica administrativa visa ao curto prazo e preocupa-se com "o como”
a organizacado deve agir para alcangar suas escolhas estratégicas.
0 Quadro 111, adiante, faz a comparagaoc entre escolhas estratégi-

cas e politicas administrativas.
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0 planelamento contextual procura dar uma defini¢ado mais
clara da separa¢do entre "o gué" e "como". Assim, "o qué" enfatiza
a adapta¢do e a mudanga movendo na dire¢gao certa. 0 "comp" da én-
fase a eficiéncia operacional. Neste sentido, ele utiliza o mode-
lo racional para administrar a organiza¢do no seu interior e o
planelamento estratéglico, através das escolhas estratégicas, na

relagdo organizacao ambiente externo, procurando neste interferir.

0 modelo contextual pode ser apllcado nas organizagoes
universitarias, pois estas possuem tanto caracteristicas burocrar-
ticas quanto de transformagdo. O conhecimento e compreensso das
pessoas, a&atraves de seus valores, e dai resultando a cultura da
organizagao, sao fatores essenclais para a preparag¢ao do Ffuturo
deselado. A universidade & um agente transformador, gque procura
introduzir mudangas. Ela deve n&o sbd ser influenciada, mas, prin-

cipalmente, deve influenciar, transformar, modificar o ambiente no

qual esta inserida.

A posturaCatitude) mais adequada dos dirigentes, devido
as caracteristicas do planejamento contextual, € & interativista.

O0s principais aspectos desta postura estdo resumidos no Quadro |1,

id citado.
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COMPARACAO DE ESTRATEGIA E DIMENSGES POLITICAS

ESCOLHAS ESTRATEGICAS

POLiTICA ADMINISTRATIVA

Externa.
De fora para dentro

interna.
De dentro para fora

Eficacia.Fazendo
as coisas certas

Eficiéncia e controie.
Fazendo certo as coisas

Incertezas e
Imprevistos

Estabitlidade,
Previsibilidade.

(M.1.8)

Cen&rios p/ identifi-—
car oportunidades

Prolegoes p/ evitar
erros

do M.1.S

inteligéncia. Valores

Dades, informac¢oes

inteligéncia, conheci—
mento.Exame do ambiente

Intuitivas,gqualitativas
e politicas(indutiva)

Racional, guantitativa
e pollticas{dedutiva)

Organizacional. Desen-
volvimento, idéias.

Ptano mestre. lLeis.
Policas estabelecidas.

Administracéao

Lideranga

Experiéncias.Histd-
ria. Cenarios,.

Fatos, dados e
prolegoes

Fonte: Cope (18B5:15)
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QUADRC Iy

CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO TRADICIOMaAL,
ESTRATEGICO E CONTEXTUAL

Atividade Tradicional Estratégico Contextual
Enfase Eficiéncia Eficaclia Ambos +
Efetividade
Sistema Fechado Aberto Aberto
Amblente interno interno Interno
Externo Externo
Processo\ indutivo Dedutivo Dedutivo
Anslise Retrospec-— Prospec-— Prospec—
tivo tivo tivo
Amptitude Ltongo Prazo Curto e médio Ambos
prazos
Estrutura Centrall- Descentrali- Descentrall-
zada zada zada
Dados p/ Quantita- Quantlitativo Quatitativo
decisao tivo Quaiitativo

Processo C. exatas Arte compliexa Conhecimento

Decisorlo Decisoes Decisoes Compreensaon
certas 3ablas das pessoas

Particlipacso Centrallzada intedgrada Integrads

Resul tado Piano. Esbho- Declsbes cri- Decisbes es-
Produto ¢o de plano ticas a partir tratégicas
do futuro
Origem Antes de 187D A partir de 18975 Ap6s 1885
Atitude Iinativista Pre—-Atlvista interativis-
Reativista ta

Adaptacg3c: Meyer(18988) , Arguin(1989) ¢ Cope(1385).
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e Os Entraves do Planejamento

0 obvljetivo deste item é levantar, na literatura exis-
tente, tanto na teoria como hos estudos de casbs relatados, os fa-
tores que diflcultam a execu¢do do planejamento, fazendo com gue a
teoria e a pratica nao se tornem "o0s dois lados de uma mesma moe-

da”.

Segundo Carvalho(1878), vpara que haja extrapolagdao do
processo lbégico do planeiamento inerente & inteligéncia dos indi-
viduos(teoria) para a sociedade{pratica), deve-se atender a dois
grupos distintos de caracteristicas: as qualidades do processo de
ptanejamento e 05 aspectos substantivos e processuais do procedi-

mento lo6gico.

Dentro do primeiro grupo, o autor salienta sete elemen—
tos, vistos a sequir:
1) ineréncia: Apesar da |dgica do processo, conhecimento da reali-
dade, decisao, a¢ado e critica, ser inerente ao raciocinio humano,
@& indispensavel a utilizacdo de técnicas raclonals e cientificas
para que a deliberagdao, em cada uma dessas etapas, sela a mals
consciente possivel, Quanto maior for o rlgor na verificag3o des—
sas fases do processo, maior @ a probabilidade das previsbes
oriundas da decisdao tomada serem concretizadas.
2) Globalidade/Sistema de !nformacdes: Quanto mais amplo for 0><
universo sobre o gual se tomara decisbes, maior & a probabiiidade

de terem sido levadas em considerag¢ao &as mais diferentes varijavels
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que afetam o universo de anadlise, ou seia, quanto maior for o co-
nhecimento, menor a probabilidade de erro. Entretanto, & preciso
cuidado para ndo exagerar. Dados e Iinformagdes em excesso fazem 0
processo ficar prolongado e oneroso.

3) Unidade: A unidade representa a homogeneidade das partes do
plano. Deve haver integrag¢ao entre o pianoc geral e o0s planos seto-
rials e operacionals, e dentro de cada um deles.

4) Dinamismo/Flexibilidade: 0s planos precisam ser flexiveis para
poderem incorporar novas variavels e informagbes, de mode a res-
ponder &s mudangas internas e externas.

5) Viabilidade: 0Os planos precisam ser realistas, ou sela, facti-
vels de se tornarem reals. Entretanto, é preciso due eles conte-
nham gesafios e ndo somente obJetivos "facels" de serem atingidos.
6) Previsdo: Para elaborar um plano, & necessario fazer previsdes
tanto da evolugao das tendéncias atuals, como também das conse-—
quéncias de cada alternativa de a¢do. Para isso, é preciso fixar o
fator tempo para cada obletivo/meta propostos.

7) Participagdo: € necessario o envoivimento dos membros Interes-—
sados no processo & na administracao do planelamento. A participa-
¢ao, aléem de legitimar o processo, faz com gque hala comprometimen—
to, por parte das pessoas, com 05 resultados. Quanto maior o nume-

ro de grupos participantes com direito a voz e voto, mais partici-

pativo &€ 0 processo.

A participacéo é& uma caracteristica essencial para o su-
cesso do planejamento nas universidades, tendo em vista sua carac-—
teristica de alto profissionalismo, que exige participar do pro-

cessoe decisorio. Para gque hala participagao efetiva, deve haver
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livre expressao itndividual e das associagdes. relacao entre 0s va-

rieas nfvels de planejamento: comunicagcao facil! e Gnica, tanto ho-

rizontal como vertical.

Segundo Mendongag(apud Grillo, 1881:33) "a participagao
nac é s6 moraimente recomendavel. Ela reduz a aliena¢géo e aumenta
o moral. Além do mails, ela assegqura eficiéncia, produtividade, gs-—
timula & harmonia e enriguece a personalidade”. A participagao &
uma forma democratica de gestdo, que possibilita a descentraliza-
¢80 administrativa e gera solugdes mais proximas dos desejos ge-
rals, pois ha a contribuigdo de todos os niveis hierarquicos da

organjza¢ao, facilitando e aprimorando as decisdes.

’

Em relag¢ao ao segundo grupo de caracteristicas, o autor
diz ser necessario haver equilibrio entre a atividade- mental(as-
pectos substantivos) e o dominio das técnicas de decisao nas di-
versas fases do planeljamento(aspectos processuals). A Interagdo
desses dols aspectos, diz 0 autor, & necessaria devido & complexi-
dade do processo decisorio, e o menor desculdo pode levar ao fra-

casso as tentativas de implantar o sistema de planejamento.

Jobim e Suga(1888) tevantam algumas dificuldades em as-—
sociar planejamento & agdo efetiva. Eles sugerem gque tais dificul-
dades s8&a0 orjundas das caracteristicas culturais da organizagiao e
da ma condugdo do processo de planelfamento. Eles advogam due @&
precisp, para minimizar tais obstaéaculeos, adequar 0 processo de
planejamento as condigdes estruturais e operacionais da organiza-

¢&0: criar condi¢des internas gue fornegam suporte politico 3&s

~

3~ MENDONGA, Luis Carvalheirs de. Participac3o na Organizaglo?! ume introducBo acs seus  funda-
mentos, conceitos & formas. Sao Paulotétims, 1987,
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propostas de planejamento 8 oa efetiva o iRgEo entre planejamen—

to & controles come esteratdagin complemnentar.

Ainda para estes autores, apesar da teoria do planela-
mento ser bem aceita, sua pratica acarreta percep¢tes errgneas
Junto aos membros da organizagao. Entre estas percepcdes egquivoca-

das estd0 as seguintes:

1) 0 planelamento como oposto ao "fazelamento". Esta bpercepgio

significa "vamos deixar a teoria de lado e partir para a pratica”.

£2) Planelamento como passatempo de Intelectuais: Planejadores sao
intetectuals que passam seu tempo fazendo elocubracoes ¢ formulan-—
do teorlas sem nenhuma relevancia para a organizag¢io, embora inte-—

ressantissimas para eles proprios.

3) Planelamento como simbolo de status empresarial: 0 planejamento
& feito apenas para cumprir formalidades. A organizagdo aparenta
alto status por possuir um plano global, mesmo que este estela en-

gavetado.

4) Planejamento como rito: 0O planelamento é considerado uma repe-
tigaos mecanicista de determinados rltuals apenas pars satisfazer
as aparéncias. Como consequéncla, surgem patologlas tals como:
atitudes defensivas, fixagao de obletives modestos, prescupagaon

maior com a forma e nd3o com o conteddo.

5) Planelamento como camisa de forga: Como o planelamento c¢ria
critérios para a tomada de decisdo, substituindo & declisdo intuyi-
tiva, usa-se 0 argumento de que ele reduz a flexibilidade adminis~-

trativa e a agilidade na tomada de decisio.



Jobim e Suga(1888:113) salientam & necessidade de o pla-
nejamento trazer resultados a curto e médio prazos, onde a sobre-
vivéncia da organizag¢ao é decidida. 0s autores desenveolvem uma me-

ki

todologia diferente da padronizada, ao proporem a inversao de "ob-

n

Jetivos—estratégias—-meios”™ para meios—estratégias—obletivas™. A
justificativa & que "ndo & suficiente para uma empresa ter os ob-
Jetivos claros. Para compreendé—-lios corretamente, & necessario en-
tender o0 contexto em dque os obletivos estdo inseridos e com quais

estratégias serdo cumpridos”.

Ditveira(1989) apresenta algumas falhas mais comuns que
acontecem antes do inicio da elabora¢adaoc do plano, entre elas es-

t30: n&o eliminag¢ao dos focos de resisténcia na organizag¢ao, des-—

Ny

conhecimente dos funcionadrios gquanto & natureza do planelamento:
ndo esquematizacdo do sistema de controle e acompanhamento do pla-
nejamento, Inadequa¢ao do processo em relagdo a cultura da organi-

28630,

Para o mesmo autor, as falhas mais comuns na elaboragdo
do plano saoc oriundas do desconhecimento dos conceitos béasicos
inerentes ao planejamento; esquecimento de que o planejamento é um
sistema integrado, que considera & organiza¢aoc como um todo: nao
considerag&o do processo de aprendizagem e atitudes Inadeguadas

perante o planejamento.

As atitudes, diante do planejamento, variam, mas podem
ser agrupadas em quatro categorias basicas: inativa, reativa, pré-

ativa e interativa, gque estao representadas no Quadro 1V. Estas
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atitudes aparecem misturadas em propor¢oes variavels em cada indi-
viduo e, consequentemente, em cada organizagaoc. A atitude & uma
caracteristica individual, conjuntamente com a necessidade, a mo-

tivagao, 0s valores e a percepgaon.

Weick (1979) explica o triunfo ou fracasso de um plano
pela forma especifica de atitude reflexiva provocada pelo mesmo e
ndo pela forma especifica de antecipacado de situagées. € o otlhar
refiexivo e néo o plano em si mesmo gue permite gque o ato sela
realizado de maneira ordenada. 0s planos, aparentemente, ocorrem
mais num contexto de Jjustificagao do que de antecipacao. Refere-se
mais ao gue foi realizado do aque ap gue alnda deve ser realizado.
Qualguer plano & apresentado nos termos de algo que 8 pessoa Ja
fez. Neste sentido, para Cohen e March (apud Weick, 1878:10), 0s
planos s&o importantes para as organizagtes, mas nac pelas razoes
que as pessoas pensam. Para eles, planos s&o, antes de tudo, sim-
bolos, propaganda, jogos e desculpas para interagbes entre pes-

3048S.

0 proximo item do referencial teérico procurara contex-
tualizar a variavel subjetiva da pesquisa que & a percep¢ao. Com a
necessidade crescente de a administragao organizacional considerar
0 desenvolvimento do homem e seu comportamento, o estudo da per-
cepgdo0, torna-se essencial para tal fim. Esta pesquisa nao obieti-

va o0 aprofundamento psicoldgico da percep¢do, mas tao somente sua

aplicabitidade nas organizagdes.
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Percepsio

Dentro de uma organiza¢so, observa-se & existéncia de
diferentes grupos de interesses. A alta administragdo tem obieti-

vos especiflcos, valores normas e padroes de comportamento estabe-
lecidos, além de uma forma propria de interacido entre os seus mem-—
bros. OQutros grupos tem igualmente o0s seus obletivos, valores e
normas comuns, bem como uma de interagioc pecullar entre seus mem-
bros. Tals caracteristicas podem ser identificadas nos diferentes
niveis(escaldes) e areas de qualqguer organizagao. A importéncia e
a influéncla dos grupos e do comportamento de seus membros na or-
ganizag¢ao tém sido uma preocupa¢ao constante dos psicdélogos so0-
ciais. Aqui, como para Aguiar(i1880:185), 0 termo grupo
"designa dols ou mais individuos que compar-

titham de um mesmo conjunto de normas, crengas

e valores, e que, implicita ou expiicitamente,

mantém relagdes definidas de tal forma que o

comportamento de cada um traz consequéncias

para os demais”.

0 comportamento é para Lewing(apud Aguiar,1880) suleito
as Influéncias das percepsoes, dos sentimentos e dos pensamentos
do individuo. A percep¢do, gue & tema de estudos da psicologia,
tem despertado dgrande interesse para 05 administradores, por se
tratar de fonte de subsidio para o aprimoramento da administracao

organizacional. Sendo assim, & fundamental salientar a importancia

da percepgao no comportamento dos individuos, e, consequentemente,

4~ LEWIN, Yurt. Teoria Dindmica da Personalidade. SEc Pauiod Dultriw, 1975,
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dos seus reflexos para 8 organizac¢do. € por meio do processo per-
ceptivo que as pessoas constituem a realidade. &€ com base no que &
perceblido gque elas se relacionam, tomam decistes e agem. A per—
cepgdo @& Iinfluenciada por fatores internos de cada individuo
{valores, personallidade, expectativas etc) e por meio de fatores

ambientals{contexto social, econdmico e politico).

E limitada a capacidade da pessoa humana em perceber a
realidade exterior a si propria. Esta Jimitagdo, segundo
Aguiar(1880), decorre principalmente devido & trés fatores que
sao: a) a imensa complexlidade e o caréter dinamico das situagoes
e do mundo, tornando Impossivel ¢ conhecimento integral do mesmo:
b) & natureza da percepgdo, que & um processo pslcologico que en-
volve outros processos p3icologlcos, tals como, pensamento e memo-
ria; c) as limitagbes dos 6rgacs sensoriais, que s&o os canais por
melog dos quais o individuo entra em contato com o mundo e por onde

se Inicia o processo perceptivo.

Cada pessoa possul um limiar de percepgdo, ou sela, um
ponto @ partir do qual os estimulos, oriundos das 3ituagdes exter-—
nas, conseguem ser traduzidos em impulsos nervosos pelo sisatema
nervoso. Este & um dos fatores que Justifica diferentes percep¢des
de um mesmo fato. A percep¢doc de um eventc ocorre geralmente atra-
vés de varios 6rgdocs sensoriais e ndo estd isolada de um contexto.
Neste sentido, & medida que se & capaz de situar um acontecimentao
dentro de um contexto mais amplo, obtém—se uma percepcdo mais ade-

guada. Un malor namero de informagdes sobre a situa¢ao, ampliando

assim o universo de analise, poderd modificar a percep¢ao, tornan-
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do—a mals correta.

Cada pessoa também possui um timite de atencdo. 0 indi-
viduo s6 consegue prestar atencao & parte do ambiente que 0 rodeia
e, desta forma, s6 consegue captar um nimero !imitado de estimulo.
Devido a Impossibilidade de o individuo perceber a totalldade de
uma dada situacao, como Ja fol dito acima, ele seleciona o gque
percebe. Esta selegdo & influenciada diretamente por fatores como:
atengao, estado emocional, necessidade, valores, limiar da percep—

¢80 e caracteristicas de personalidade do individuo.

Gomo todos os fatores gue influenciam a aten¢ao e, con-
sequentemente, a percepgdo, sao mutiveis, & percepcao se torna di-
namica, ou sela, ela & resultante de uma determinada situagdo em
um determinado tempo. Até certo ponto, a seletividade perceptual

explica as diferengas individuals na percep¢ac de uma mesma situa-

$a0.

A personalidade, um dos fatores qgue influenciam a per-—
cepe¢ao, &, para Aguiar(1880), um conjunto de tracos psicoldgicos
com propriedades particulares relativamente permanentes e organi-
zadas de forma propria. Ela se revela na interagdo do individuo
com seu meio ambiente e individualilza @ maneira de ser, de pensar,
de adgir de cada pessoa. Conhecer a personalijdade do individuo @&
tornar previsiveis seus pensamentos, sentimentos e agtes. Dentrao
de uma organizag¢ao, a Influéncia da personalidade serad tanto mals
forte guanto mais altas forem as posigoes que os individuos pcupam

na hierarquia organizacional.
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A percepcdo é um processo coghitivo basico, gque influen-

cia o comportamento dos individuos (Kolasa, 1978). A palavra cog-
ni¢ao vem do latim "cognore"” aque significa conhecer. A cognigac
fmptica um processo consclente visando & agquisigdo de novos conhhe-
cimentos. Apenas o0 comportamento raclonal & de natureza coghnitiva.

0 mecanismo de formagdo da percepgdo estéd na figura 2, abalsxo:

:MECANISMO DE FORMAGAO
:DA PERGEPGAOD

X e e s e - o -

Ko e > INTERPRETAGKD  : = =——===——me

Vo mmmmmmmmemeeeen e > PERGEPGAO
———————————————— * _——————
SELETIVIDADE * *
———————————————— % *

. v N

e T ———— v

K > COMPLEMENTAGEO  : = ==———————————-

———————————————— COMPORTAMENTO

- —_—— - . —_— T — — — — — —— ————— (o —— - T " N Tt o S W o it s ot e e o —— g —— - o — ——— i —— ——

Figura 2

A formag¢do da percep¢do e sua Influénclia no comportamento
Fonte: Joseph Litterer, Angllise da Organizagtes. S&o0 Paulo,1977.

A teorias cognitiva coube buscar @ compreensao do meca-
nismo de percep¢ao da realidade. As pesquisas desenpvolvidas, hoje,
nesse campo, atém—-se a cognig¢aoc como um processo de pensamento hu-
mano, dotadoc de inteng&o, representacoes e computacéo(Stubbart'

1988).

Estudos neste campo revelam gue 0 processo de apreensao

e aGaoc sobre a realidade & ativo e gradualmente ordenads pelas ne-—
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cessidades e expectativas que conduzem & interagdoc permanente dos
individuos com o mundo. A base cognitiva do conhecimento da reali-
dade encontra—-se nas representagdes mentais, gue espelham a reali-
dade como percebida através dos sentidos, interpretando o mundo
externo acessivel & mente. 0 Individuo ndo armazena no cérebro
simples imagens dos oblJeto e dos sventos. Ele abstral suas pro-

priedades, ganhando condi¢des para classificar, conceituar ou ca-

tegorizar tais objetos e eventos.

Stubbart(1988) destaca também que a inteligéncia humana
& computacional, no sentido de que é possivel a formagdo de técni-
cas de Investigagao do mecanismo de construgdo do conhecimento hu-
mano através de mapas cognitivos e modelos de inteligéncia artifi—

cial.

As representagdes mentais para Stubbart(1383) também po-
dem ser iIntencionais. O0s administradores, por exemplo, agem iten-
cionalmente para alcancar os objetivos planejados de acordo com
razdes e motivos, em decorrénclia do continua exposigaec da mente
humana a estimulos sensoriais gque determinam a ordenagdo cognitiva

da realidade.

O0s cognitivistas opressupdem gue 0s individuos possuam
valores, opinides e expectativas em relagd0o ac mundo gque 08 rodeia
e, portanto, possuem representacdes internatizadas do seu ambien—
te. Para eles, estas sap as forgas que impulsionam os individuos a
a¢d0. Para esta teoria, a escolha feita por uma pessoa em determi-
nada situacdo @& ocasionada pelos motivos e cognigao proprios do

momento em gque faz esta escolha.
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Para os behavioristas, a a¢ao resume—se ao bindmio esti-
mulo—-resposta, sempre existindo relagtes entre o comportamento de
um determinado individuo, em determinado momento, e 0s acontecl-
mentos ocorridos em momentes anteriores. isto significa gue as
respostas, as percepcoes, e as atitudes do individuo, no presente,
sa0 conseguénclias dos efeltos do seu passado. O0s behavioristas
postulam um determinismo do passado. O individuo proleta o seu
mundo Interior nadquilo gue esta percebendo. Por esta razdo, diz—-se
gue as pessoas percebem adquilo aue guerem € Na0 0 gue realmente
existe. Quanto mais ambiguas 530 as sltuagdes, mals subletivas se
torna a percepgdoc e malores s&0 as influéncias das experiéncias
ocorridas, dos motivos, do estado emoclonal, dos valores e das ne-
cessidades e das caracteristicas de personalidade do individuo so-

bre a sua percepgao.

Cantrilg(apud Aguiar,1880) destaca que referir-se 4&s
coilsas como realmente elas 530 & assumir a suposigdao simplista de
que existe uma realidade obletiva. 0 que existe pode ser chamado
"reglidade consensual”, Isto &, uma situacdo como & vista por va-
rias pessoas. 0 autor diz alnda que & percep¢do ndoc & apenas in-
fiuenciada pelas experiéncias passadas, mas também pelos objeti-
vos, valores e atitudes. Para ele, a percepgdo &, em grande parte,

uma gquestdo de probabilidade, de adivinhag¢gdes, de conjecturas tor-

hando—-a subletiva.

o= CANTRIL, H. Perception and Interpersonal Relations. In. Walter MNord, Concepts and Contro-
versy in Organizational Behavior. CaliforniaiGondycwr,i973.
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Segundo Berger e Luckmanng(apud Fonseca, 18813, a medida
gue a vida cotidiana se desenvolve mediante padrdes previamente

estabelecidos, as pessoas atuam sobre seu ambiente de acordo com

»

0s significados que lhe atribuem e & interacdo social que legitima
esse conjunto de significados ou interpretagdes. Morganj(apud Fon-
seca,1991) entende que as organizacdes, enquanto estruturas repre-
sentativas da vida cotidiana, refletem esta Interagao entre os
padroes significados € ag¢ao, manifestas no desempenho suas ativi-

dades.

As pesqguisas que veém sendo desenvolvidas na area de per-
cepcdc tém revelado que o que uma pessoa percebe de dada situagao
ndo corresponde, necessariamente, & situagdo rea!, ou sela, medida

de forma obletiva.

"0 gue as pessoas percebem depende, em grande
parte, nao apenas daqullo que thes & apresen-
tado, mas das suas contribuigcboes a cada situa-
¢ao especifica, suas necessidades, seus dese-—
jos, s5eus valores e atitudes, suas experién-
cias passadas e outras informacdes que armaze-
naram ao fongo da vida. Essas distorgoes ou
modificacbes da realldade assumem grande im-—
portdncia quando se reconhece gue as decisdes
g 0 comportamento das pessoas dependem muito
mais da percep¢ao particular da situagao, do
gue da fregientemente desconhecida realidade
obietiva"(Ender et al, 1883:23).

4~ BERGER, Peter LUCKMANM, Thomas. The social construction of reality. Yes York: Desbleday, 1967,

7- HORGAN, Bareth. Imagens of organization. Jervely Hills: Sage Publications, (964
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Keltly(apud Fonseca, 1931:24), em seu estudo sobre per-

cep¢ao e comportamento humano diz gque "0s Individuos observam 0
mundo e constroem modelos conceituais que s&o0 utilizados na tomada
de decisdo”. As pessoas compreendem o mundo em que vivem e conse-
gquem funcionar dentro dele, porque organizam os elementos do mesmo
de acordo com seus construtos pessoais. Para cada individuo, o©

sistema de construtor e pessoal. Entretanto, para o autor, pode

haver similaridade entre o0s sistemas de pessoas diferentes.

Newcombg(apud Aguiar,1980) compactua com a idéia de
Kelly. Ele observa que, embora existam diferencas tanto ho proces-—
50 de selegdao perceptiva guanto no processe de decodlficagao,
grande parte das pessoas, na maioria das vezes, seleciona e deco-
difica as situagodes de forma semelhante, o gue garante a interco-
municagsao e a colaboragao humana. A decodificac¢ao & a tentativa de
integrar as Informag¢des J& recebidas no passado e armazenadas a
Informagao gue se recebe no presente, dando a elas um significado
préprio. Quando a informac¢do & ambigua, a decodlficagdo toma for-

mas diferentes para as diversas pessoas.

A percepcao social, processo perceptivo, que envolve ou-
tra pessoa como oblJeto de percepgac, tem suas caracteristicas pro-

4

prias e & essencial para a organlizag¢do. A percepgdo dos membros de
um grupo em relagao a outro grupo, ou do subordinado em relagao ao
seu chefe e vice—-versa, inftuencia o comportamento de ambos. Ha

uma dinadmica e uma infiuéncia mitua entre a pessoa gue percebe e a

que & perceblda,

B~ NEWCOME, Theodore M. et alii. Social Psychology. New Yorks Holt, Rinehart and Winston, 1543,
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Na pessoa due percebe, hs Influéncia tanto de fatores
extrapessoais como de fatores intrapessoais. O0s principais fatores
retacionados por Newcomb(apud Aguiar,1880) sdo os seguintes: a) a
impressado que se tem da pessoa percebida, b) as caracteristicas
gue sobressaem em consequéncia do contexto em que & pessoa perce-—
bida estad inserida e ¢) o que mais frequentemente a pessoa perce-
bida apresenta, ou seja, seu comportamento, suas atitudes e opi-

nides.

A atitude para Shaw e Wright{(1867) & um sistema relati-
vamente constante de rea¢des afetivas e avaliativas, que se ba-
seiam nos conceitos ou crencas que foram aprendidos sobre as ca-
racteristicas de um “"obleto social™. € a disposi¢ao de responder a

determinados eventos ou situagdes de maneira favoravel ou desfavo-

ravel .

Para Agular(1880) opinides sao expressdes de atitudes.
Enquanto ogque atitudes tendem a ser predisposigoes generalizadas a
reagir de algum modo em relacdo a um evento, as opinides concen-
tram-se sobre aspectos especificos. A medigio de atitude geralmen-—
te baseja—-se nas expressoes de opinides. Segundo lLees-Haley(1885),
& percep¢do, por ser reflexo das atitudes e opinides, pode ser me-—

dida através de pesquisa de atitudes e de opinides.

Na organiza¢éo, ocorre constantemente interagZo entre o0s
valores, as atitudes, os motivos e as caracteristicas da persona-
lidade do Individuo com os fatores ambientals, tais como, estrutu-
ra da organiza¢ado, valores e obletivos, divisdo do trabalho, tec-

notogia, cargos e atividade, sistema de remuneragdo, politicas e



diretrizes. A posig3c hierarquica organizacional influencia a per-

cepgdo do individuo pelo fato do Ilimitado acesso 3ds informagoes.

A percep¢ao das agcdes da organizagao faz parte de uma
nova abordagem da teoria organizacional chamada "simbolismo orga-
nizacional"., Esta nova concepgdo prediz que n3o sd o sistema for-
mal de regras, autoridade e normas racionals de comportamento as-
seguram a T"sobrevivéncia” da organizagao. Esta é, antes de mais
nada, reflexo das normas culturals, valores, crengas e pressupos-—
tos, gque sao o0s verdadeiros aiicerces para Se prever como a orga-

nizagao devera se comportar em diferentes situagdes.

Em <certas situacdes, as diferencas perceptivas entre o0s
diversos membres da organiza¢ao podem tornar—-se um fator desinte-
grador, se as lliderangas nao forem capazes de integrar construti-
vamente diferentes percep¢bes de um mesmo problema. Ao mesmo tem-
po, diferentes percepgdes de um mesmo evento, podem desestabilizar
a estrutura hierarquica da organizagéo. A tentativa de uniformiza-
¢ao da percepgao torna-se, entdo, um mecanismo de controle e de

estratégia do "status gquo” (Freitas, 1881).

Apesar de nao ser tema desta pesquisa, & fundamental
ressaltar a importancia do estudo da cultura organizacional. 0 co-
nhecimento das culturas existentes dentro da organizacso e, conse-
guentemente, do <clima organizacional, ameniza a disparidade de
percepgtes de uma forma democrédtica, estimulando a participacao e
o consenso, A anallise dos valores, cora¢ao da cultura, torna-se
indispensavel para que @& organizacdo consiga sucesso(Freitas,

1881).
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METODOLDOEIA

J.i O Perfil da Universidade Federal de Uberiindia

A Universidade Federal de UberlandiadUFU), criada pelo
Decreto—-Lei n*x 782, de 14 de agosto de 1863, e alterada peia Lei
nx  B532, de 29 de malo de 13978, é uma fundag¢lo de ensino superiar
cam sede na cidade da UbarliEndia, Estado e Minds Gerdis. UberFidn-
dia estd distante BOO Km de Belo Horizonte, BOOKm de S&o Paulo e
400 Km de Brasilia. Sendo assim, a Universidade serve, ailém da
area local e regional do Triégngulo Mineiro, ao sul de Goias, ao
norte de San Pauio e do Mato Grossu. Trata—-se de uma regiao bas-
tante rica com uma economia significativamente desenvolvida, par-
ticularmente no setor de agropecuédria e comércio. Prevé~se a im-
plementagao, a médio e longo prazos, de inddstrias de alta tecno-

logia.

A institui¢ao foi criada a partir da fusdao de nove e€sco-
tas superiores isocladas existentea. A Universidade apresentsa,
guanto 8 sua area fislca, uma estrutura fragmentada em trés campl
académicos: Educacao Fisica, Umuarama e Santa Ménica e duas unida-
des administrativas: Reitoria Engenheiro Diniz e Reitoria Joao Pi-
nhelrg, inseridas no perimetro urbano, e trés fazendas experimen-—

tals.

A estrutura da UFU & composta por:



}— Orgaos da Administragao Superior{(anexo 6.8.1):
1.1 Conselho Universitario (CONSUN)
1.2 Conselho Diretor (CONDIR)
1.3 GConselho de Ensino, Pesquisa e Extensao (CONSEPE)

1.4 Reitoria

11— Org3o0s Setorials
2.1 Centroc de Ciéncias Humanas e Artes (CEHAR)(anexo £5.8.2)
2.2 GCentro de Ciéncias Exatas e Tecnoldgica (CETEC){anexn 6.5.3)

2.3 Centro de Ciéncias Bioméedicas (CEBiIM)(anexo B.8.49)

11— Org3os de Ensino Pesquisa e Extensio

3.1 Departamentos

V- Org3os Supiementares
S3o0 de finalidade cultural, técnica, assistencial, esportiva e

recreativa.

Org3o0s da Administra¢dc Superior

1.1 - Conselho Universitario: € o 6rgao final, dellberativo e con-
suitivo, para tragar a politica universitaria. Ele & constituido
does membros do Conselho Diretor , membros do Conselho de Ensino,
Pesgquisa e Extensaon, e dois representantes da comunidade, 0s Proa-
Reitores participam das reunides deste conselho com direito a voz

e sem direlto a voto,
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1.2 -~ GConselho Diretor: £ o drgdo superior deliberativo e consuj-
tivo da UFU em matéria administrativa. Compdem o COND!R: Reitor,
gue ¢é seu presidente; Vice—-Reitor, que & seu vice-presidente: os
Pro~Reitores: os Diretores e Vice-Diretores de Centros: um repre-

sentante do corpo discente. 0s Pro-Reitores tém direito a voz €

ngo a voto.

1.3 — Gonselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo: € o o6rgdoc delibera-
tive e consultivo da UFU em materia didatico-cientifica. Compdem o
CONSEPE: Reitor, dque e seu presidente: o Vice-Reitor, gue & seu
vice-presidente:; 0% Proé-Reitores: dois representantes dos coorde-
nadores de cursos de cada Centro; dois representantes do corpo

discente. O0s Pro—-Reitores nao tém direito a veto.

1.4 — Reitoria: A Reitoria, exercida pelo Reitor, é 0o 6rgao execu-
tive que coordena, fiscaliza e superintende as atividades univer-
sitéarias. 0 Reitor & auxlliado pelas Pro-Reitorias que s&o as se-
guintes:

~ Pré-Reitoria de Planejamento e Administragsao (PROPLAD):

- Prg-Reltoria de Ensino, Pesgulisa & Extensido (PROEPE):

- Pro-Reltoria de Recursos Humanos (PROREH).

A Universidade Federal de Uberlandia esta em processo de
crescimentoe e desenvolvimento. Apenas nos OJtimos cinco anos, fo-
ram criados dois novos curses de graduacao e trés de poés—-graduacdo
strito-sensy, demonstrando qgue o esforgo da& Universidade foi dirl-

gido »para a consolidagao de seus recursos humanos, didaticos,



clentificos e administrativos.

Atualmente, a Universidade Federal de Uberlandia oferece
a comunidade 27 cursos de graduagao, distribuidos em trés cen-
tros(GCEHAR, GCETEC e GCEBIM) conforme Quadro V abaixo. Possui, ain-
da, trés cursos de mestrado(Engenharia Etétrica, Mec8nica e Educa-
¢ao), 12 cursos de pos—graduagdo "lato sensu”, escola de 1X e 2%
graus(Escola de Educa¢do Basica) e escolas técnicas de enfermagem,
prétese odontoldégica, patologia clinica e higiene dental. A Insti-
tuigao conta com, aproximadamente, 12.000 alunos nos cursos ofere-
cidos , 1.128 docentes e 3.327 servidores, sendo 427 de nivel su-

perior, 1.887 de nivel médio e 1.013 de nivel de apoio.

QUADRO V

Cursos Oferecidos pela UFU

Cursos Nomero de Professores Namero de Alunos
Administragao 286 412
Ciéncias Contabeis 14 315
Ciéncias Econdémicas : 33 281
Direito 56 835
Letras 81 483
Artes Pléasticas 34 445
Misica 29 a0
Psicoiogia 41 289
Cidncias Soclais — Histoéria 34 259
Geografia 1 228
Fundamentos da Educag¢ao 22 —mmmm e \
Principio Org. Pratica Pedagdca 27 - 343%
Filosofia 18 —————————————— /

TOTAL 417 4081

* Estdo inciuidos os alunos do Mestrado em Educagao



CETEGC - Centro de Ciéncias Exatas e Techologia

Cursos Numero de Professores Nimero de Alunos
Engenharia Civil 28 150
Engenharia Etétrica 45 338
Engenharia Mecanlca 38 210
Engenharia Quimica ac 157
Informatica 18 131
Ciénclias Fisicas 28 384
Mateméatica 42 122
Quimica 28 98
Mestrado Eng. Elétrica 47
Mestrado Eng. Mecanlica 37
TOTAL 248 1755

Cursos Nimero de Professores Numero de Alunos
Agronomia 17 27¢2
Medicina 181 529
Veterinaria 40 283
Odontologia 57 £83
Ed, Fisica 25 274
Cienclas Blolbdygicas 25 181
TOTAL 355 1802

27 cursos de graduagao 1020% 7648%*
3 cursos de mestrado

¥ N3o estdo incluidos os professores de 1% e 2% graus.

%% N3o estdo icluidos os alunos de 1% e 2% graus.



S Perauntas de Pesguisa

A partir das consideragdes cantidas no referencial teb-
rico, formylou—se o0 sequinte problema central gue norteou esta
pesquisa: "H& diferenga entre a percep¢ac e a pratica dos dirigen-
tes da UFU em relagdo ao processo de pianejamento desenvolvido na

Institui¢do, no periodo de Junhho/8B a Junho/81"?

As perguntas de pesquisa procuraram responder ao proble-
ma central do estudo e Ievéntar informagcdes sobre a percepgdo e a
pratica dos dirigentes de 1% e 2% escaldes da UFU, em relagao ao
planejamento. As questdes de pesquisa que orientaram este trabaiho

estao relacionadas abalxo:

1) Quais as razbdes que levaram a UFU a adotar o planelamento na

gestao 1888/1882?

2) Ocorrem diferencas de percepeao entre os dirigentes de 1% g 2%
escaldes e entre os dirigentes dos centros, quanto ao tipo de

pltanelamento desenvolvido na UFU?

3) Houve divergéncia entre o ptano proposto e a pratica do mes-—

mo no periodo de Jjulho de 1988 a dezembro de 18917

4) Houve integragao entre o planeiamento ¢ as decisdes tomadas no

periodo de Julho de 13888 a dezembro de 19917
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2.2 Caracter izacgio do Pesguisa

Esta pesgquisa teve como caracterizagdo basica o método
de estudo de caso, pois se detém na investigagdo de um mesmo fend-—
meno em uma mesma organizagao em um dado periodo de tempo. 0O estu-
do de caso possul reconhecido valor didatico e tem um papel Impor-
tante nas pesdquisas em administragdo. Ele permite um maior aQVO*
fundamento em determinado assunto o gue faz melhorar a compreensacs
dos processos administratives, como processo decisorio, pianeja-

mento e outros {Malor, 1884).

0 nivel de analise fol socioldgico € as unidades de ana-
ltae, por sua vez, foram a organlizagao e 0S8 individuos gue estlive-

ram envolvidos nas declisoes referentes & elaboragio, implementacdo

e administracdo do planejamento.

oz S 4 Populacso & fAmostragem

A populagao pesgulsada compreendeu os dirigentes do 1% e

2% escaltes da UFU, gue estdo abalxoe relacionados:

DIRIGENTES NONERO
1% Escaliao B
Reitor 1
Vice—-Reitor 1
Pro—-Reitores 4

2% Escalao B3
Diretores de Centros 3
Vice-Diretores de Centros 3
Chefes de Departamento 57
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0 desenvolvimento do estudo de caso, segundo Nisbet e

Watt (1878), & composto por trés partes basicas gue sao:

- Fase aberta e exploratoria;
- Sistematizacao em termos de coleta de dados:
- An&ltise e interpretacao dos dados e elaboragdo do relatdério fi-

nal .

Na fase exploratéria, foi feito um levantamento da docu-
mentagio existente sobre o planelamento, um dos temas da pesquisa.
Foram analisadas as atas das reunides dos Conselhos Superijio-
res(CONSUN, CONSEPE, CONDIR) no pericdo de julho de 1988 a dezem—
bro se 13881, Estatutos: Normas. Regimentos dos Conselhos Superio-
res . documentacac pertinente das Pro-Reitorias(PROPLAD, PROREH,
PROPEPE): propostas de campanha do Reitor e dos Diretores dos Cen-—

tros.

A anélise documental foi dividida em trés grandes grupos

que estio abaiXxo relacionados:

a) - Documentagao Geral:

b) - Documentag¢ao(Pratica) do 1% Escalao:
b.17- Analise das Atas
b.2- Analise dos Relatorios de Atividades
b.3- Entrevistas

c)> - Documentacao(Pratica) do 2% Escaldo.
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a)- Documentag¢3o Geral

A documentagdo geral diz respeito & universidade coma um

todo. Os documentos gerais analisados foram:

Plataforma de Campanha do atual Reitor(anexo 5.4)1;

Estatuto da Universidade gque data de 1878;
-~ Relatério Final da Gestdo:

- | Congresso Universitario:

Regimento interno da Reitoria; Pro—-Reltoria de Planejamento e
Administragdo; Pro—-Relitoria de Recursos Humanos: Pro-Reitoria de
Ensino, Pesquisa e Extensdo e Hospital Odontoldgico. Este regimen-

to & de 1981. A UFU n3o tem um regimento geral.

b)- Documentagdo(Pratica) do 1% Escaliao

A pratica do 1% escalao foi verificada através dos

itens abalxo relacionados:

b.1— Anallse das Atas: Com rela¢do & anallise documental do 1% ga-

calao, foram analisadas as seguintes atas:

Atas Analisadas CONSUM CONSEPE CONDIR TOTAIS
1588 11 7 6 24
1888 9 18 10 28
1890 11 12 13 36
1881 10 10 18 36

TOTAIS 41 39 45 125

1- Supoe—-se gue a proposta de campanha do Reitor se tornou 0 plano
de agao para UFU legitimado pela eleigdo direta.
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b.2- Andlise dos Relatorios de Atividades: Como parte da analise
documental do 1% escaldo, estéd a avaliagdao dos relatorios de ati-
vidades feitos pelas pro-reltorias. Dentre o0s relatorios pesquisa-

dos, estao os retaclionados a seguir:

Refatdorios Analisados Ano 6rgéoc Proponente
~Relatorio de Atividades 1888 e 1980 PROPLAD
-Relatorio de Atividades 1889 e 18380 PROREH
-Proposta de Planejamen-— 1888 e 18980 PROPLAD
to e Orgamento
—~Plano de Ag¢ao 1881 PROREH
-Planejamento 1891 PROREH
-Proposta de Pilanelamento 1891 PROREH
-Programa Global de Desen— 18991 PROREH

volvimento do Pessoal
Técnico—Administrativo

-Diretrizes Politicas 1991 ' PROEPE
~Proposta Preliminar da 1881 PROPLAD
UFU visando o acordo
MEG/BID 1V

b.3 - Entrevistas: 0Os Pro-Reitores foram entrevistados com o obje-
tivo de checar algumas informactes contidas no gquestionario e de
fevantar o»que foi feito no anoc de 1881, l& que o0s relatorios de
atividades so6 ficar3o prontos em julhgo de 1882. € interessante
ressaltar, aqui, a importadncia do contato pesscal entre entrevis—
tado e entrevistador, 0 contato permite a0 pesquisador um envolvi-
mento malor, tanto com a pessoa pesquisada quanto com a estrutura

do setor que ele dirige.
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¢)~ Documentac¢ao (Pratica) do 2% Escaldo.

Foram analisadas as propostas de campanha dos trés cen-
tros(anexos 6.5, 6.6, B6.7). Para verificar se o0s ohletivos propos-
tos foram colocados em pratica e em gue extens&s foram alcangados,
entrevistaram-se o©s trés diretores de centros. A checagem das in-
formagoes tambeém foi feita, gquando possivel, pela analise dos re-
latérios de atividades da PROPLAD & do relatério final de gestso,
14 gque 03 centros 36 irdo divuigar seus relatorios de gestado no
meas de setembro ge 1892. Supde—-se, aqui, como ocorrey no 1% egsca-
g0, 4que, como a eleigio fol direta, @ proposta de campanha dos

diretores eieitos passou a ser as metas desejadas pelos centros.

Na segunda fase da pesquisa, foi aplicado um gquestiona-
rio, elaborado peta pesquisadora, a populagdo definida no item
3.4. Foram realizadas entrevistas ndo-estruturadas para pesspas
thaves do processo, tais como, Reitor, Vice-Reitor, Prbé-Reitores e

Diretores dos Centros.,

0 guestionario aplicado contou com sete guestoes de
identificagdo gue foram : cargo odcupado; classe de carreira; titu-
lagao; tempo de trabalho na instituigdo: faixa etaria: regime de

trabalho: e ocupagdc de outros cargos diretivos.

Para melhor captar a percep¢sdo dos dirigentes em relagao
ao planelamento, o guestionariolanexo 6.2) foi dividido da maneira

abaixo colocada:
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Parte 1 - Questies Gerals — Estas questoes (de 1 a B) procuraram
identificar a percep¢do dos dirigentes quanto & funcdo do pianela-
mento; razao de se adotar o planejamento, e existéncia ou ndo de

um processo de planejamento na UFU periodo 1988-1881.

Parte 2 - Elabora¢ao do Plano — As questoes de nimeros 7 a 21 pro-
curaram identificar as caracteristicas do plano elaborado e o tipo
de planejamento desenvolvido (tradicional, estratégico,  contex-

tuai) na percep¢do dos dirlgentes.

Parte 3 - Implementacdo do Plano — As cuestoes de nimeros 20 a 26
procuraram identificar as causas dque facilitaram e/ou diflcultaram

a implementagao do plano.

Parte 4 - Acompanhamento do Plano - As guestfes de niGmeros 27, 28,
¢ 29 gquesTionaram sobre o acompanhamentc ou ndoc do piano & dqualis

as causas de uma ou de outra resposts.

Parte & - A questao 30, guestdo esta aberta, procurou identificar
outras percepeBes des dirigentes da UFU sobre o processo de plane—

jamento desenvolvido no periodo 1888-1881.

A terceira fase constituiu—-se na anilise dos dados ad-
guiridos na primelira ¢ sequnda fases da pesquisa. Com base na ana-—
lise, foi feito o relatério final , onde se procurou responder ao

problema central e as perguntas de pesquisa.



3.8 Definigso Constitutiva {(DCY Goeracianal (DO

dos Termos e Variavei

it

De acordo com o problema de pesquisa e perguntas decor-
rentes, as variaveis percepgao e pratica foram definidas constitu-
tivamente e operacionaimente. Os outros termos especificos empre-—

gados foram definidos somente constitutivamente.

a) Percepgao

DGC: Interpretagdo dada pelo individuo as situagoes. Fatores como
gtitude, valores, motivos, tensges, s3o elementos gque contribuem
para moldar a percegao.

DO: A vpercepg¢io, nesta pesquisa, foi verificada atraves do ques-

ti- onario anteriormente comentado.

b) Pratica

DG: Agd0 efetiva. Realizagé&o.

DO: A pratica dos dirigentes, ou agéo efetiva, foi anaiisada peila
fonte secundéria de dados. Devido & estrutura colegiada das uni-
versidades, os dirigentes participam dos &érgdos colegiados supe-
riores, e, aléem disso, tomam as decisoes em suas areas de compe-

téncia.

c) Planejamento

DC: "Processo antecipatério de alocagao de recursos para alcangar
fins determinados. Planejar & decidir no presente as agdes gue se-
rdo executadas no futuro, a fim de realizar propésitos pré-estabe-
lecidos"(Prawda, 1984:23). 0s tipos de planejamento que serao ana-

lisados nesta pesquisa s&o:



c.1) Planelamento Tradicional
DC: E o planeiamento a longo prazo, gue considera a organizagao

como um sistema fechado, ou seja, & um planejamento "para dentro"”.

¢c.2) Ptanelamento Estratégico
DC: € o planejamento que visa o londo prazo através do curto e mé-
diec prazos e considera a organizacao como um sistema aberto. € um

planejamento “"para fora’.

c.3) Planelamento Contextual

DC: E um planejamento derivado do estratégico, especifico &s ins-—
tituigGes de ensino, que considera a organizagao capaz de influen-—
ciar o ambiente, tentando criar condi¢des para gue a mesma consiga

0 que quer.

d) Processo de Planejamento

DC: Compreende as fases sucessivas e interativas do planejamento,

que estdo abaixo relacionados:

1) determinagdo da missdo da organizacao:

2) identificagdo dos objetivos e metas da organizagsao:

3) ldentificacao e escolha das politicas e estratégias que serao
adotadas para alcangar os fins determinados;

4) implementagao das politicas e estratégias escolhidas:

5) avaiiag¢do e controle do plano.

Y

As trés primeiras fases do processo referem—-se a elabo-
ragao do plano. A guarta fase consiste na execugao do plano e @
guinta fase na administracé&o do mesmo, que envoive todo o proces-—

50.



e) Planelamento Participativo

DC: € o planejamento onde ha envelvimento dos grupos de interesses
da organlzacao. Quanto maior o namero de grupos envolvidos maior @
a participa¢do. Esta pesquisa n&éo considerou o planejamento parti-
cipative como um tipo individual. A participag¢sdo fol considerada
come uma caracteristica, que pode ou ndo estar presente nos trés

tipos de planejamento anteriormente definidos.

) Tomada de Decisao
DC: Escolha de uma alternativa de agdo, visando a soiugao ou ao

alcance de um determinado fim.

g) Organizagdes Universitarias
DG: Instituigdao de Ensino Superior, cula funcado basica & desenvol-

ver o ensino, a pesauisa e & extensao.

h) Dirigentes

DC: Pessoas que ocupam cargos dque tomam decisdes. Os dirigentes de
1% escalao , para efeito desta pesquisa, sao o0s que tomam deci-
stes que influenciam toda @ organiza¢ao. S&0 08 cargos ocupados
pelo Reitor, Vice-Reltor e Pré-Reitores. 0 2*%8 escalac, onde as
declistes Influenciam mais diretamente o8 centros e 05 departamen-
tos, & composto pelos Diretores e Vice-Diretores de Centros e Che-

fes de Departamentos.

1) Divergéncia

DC: Diferentes respostas

}) Distanciamento

PDC: Variagdo no percentual das respostas.



I=7F Tipos de Dados

Para a reallizagdo da pesquisa foram wutilizadas duas

fontes de coieta de dados: a fonte primaria e a fonte secundaria.

A fonte primaria, através de um questlionarlio e de entre-
vistas nao-estruturadas, procurou captar a percep¢do dos dirigen-—
tes unjversitarios em relagdo ao planejamento. Mais especificamen-—
te, em relagdo: & importdncia do planejamento;: & razao da adogdo
do planelamento pela organizagdo:; a metodologia utilizada no pro-
cesso; concepgao guanto ao tipo de planejamento implantado: & dis-—
crepdncia entre o planelamento ¢ a acéo efetiva; & integragéao en-—
tre o processo decisério e o plane]amehto; as dificuldades encon-—
tradas no processo e na administragao do planelamento e, finalmen—

te, em relacao ao alcance dos objetivos propostos pelo planelamen—

to no periodo Junho/88 & Junho/57.

0s dados secundarios foram obtidos através do estudo de
documentos pertinentes, tais como: atas das reunides dos Gonselhos
Superiores, regimentos, estatutos, propostas de campanha do Reitor
e dos Dlretores dos Centros, relatéorios de atividades e outros

documentos pertinentes ao planejamento das Prg-Reltorias.

Através da comparagdo dos resultados ohtidos pela fonte
primarialpercep¢do), com os fornecidos pela fonte secundarialpré-
tica dos dirlgentes), puderam ser reunidos o0s dados nhecesséarios

para responder & gquestao central e as questdes de pesquisa que

grientaram este trabalho.



2.8 Tratamento Estat ist ico

Utitizou-se, para a coteta de dados, um gquestionario,
com 30 perguntas no total, contendo as questdes trés tipos de es-

trutura descritas a segquir:

a) questdes abertas, onde o elemento pesquisado coloca sua percep—
¢80 sobre o assunto. As guestdoes de némeros B8, 20 e 30 foram ela-

boradas com esta estrutura.

b) questdoes com dupla possibilidade, onde cada respondente apenas
concordalsim) ou discordad{ndo) do assunto pergquntado. As guestdes

3, 8, 10, 17, 20, 23 e 27 foram elaboradas desta maneira.

t) questdes com multipla escoiha, onde cada pesguisado coloca ape-
nas uma alternativa como resposta, dentro das 5 possibilidades
exitente. A "letra e" & sempre reservada para "outros” e a justi-
ficativa da resposta fica a critério de cada respondente. 0 res-—

tante do questionario foi elaborado desta maneira.

Foi feito um pré teste do gquestionario na Universidade
do Desenvolvimento de Santa Catarinsg—UDESC- no més de dezembro de
1881. Apds alguns ajustes, o guestionario fol considerado satisfa-

tario.

0 pacote estatistico utilizado na tabulagdo dos dados
foi o "SAS". Utilizou-se o Nicleo de Procesamento de Dados da Unj-
versidade de Santa Catarina, no més de mar¢o de 18382, para reali-
zar este trabalho. Basicamente, foram determinadas: as frequéncias
simples de cada questdo, levando em consideracdo a variavel "cen-

tro” e "escaldo” & alguns cruzamentos entre as variaveis.



3.9.1 Com relacao ao método

Como toda metodologia, o estudo de caso apresenta pontos
positivos e negativeos, gue devem ser devidamente considerados parad
que nao ocorram distorgdes gue invalidem a analise feita. 0s pon-—
tos a serm considerados sao:

a) 0o estudo de casoc tem poder de generalizagao limjitado:

b) poderd apenas aspirar & cientificidade se integrado a um pro-
cesso globai de pesguisa.

t) deve ser guiado por um sistema tedrico gue sirva de principio
diretor para a colrta de dados. Deve evitar o erro de conceito
mal colocado para assegurar a melhor pertinéncia e interpreta-

¢&o dos dados.

3.9.2 Gom relag¢ao ao desenvoivimento do estudo

Encontrou—se um ambiente propicio & pesquisa, J& que a
mesma atende as hecessidades da organizacdo em estudo. Todavia,
existiu resisténcia por parte de alguns dirigentes, resisténcia
gsta amenizada através de cartas(anexo 6.1) e contatos pessoais,

que procuraram sensibilizé—los em relacdo ao objetivo da pesqguisa
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e da suya importancia. A resisténcia se deu principalmente devido
ac fato de os dirigentes universitérios naoc estarem acostumados a
responder a aquestionarios e a entrevistas do tipo scadémlico, o dgue

dificuitou, multas vezes, 0 trabalho da pesquisadora.

0 acesso & documentag¢do especifica ndo trouxe dificulida—
des, Ja& que a pesquisa contou com & colaboragdo da Pro—Reitoria de

Planejamento da UFU.



4 APRESEMTACSD E aMalISE DOS DaDOSs

0 obletivo deste capitulo & analisar a percepgao dos di-
rigentes de 1% & 2% escaides da UFU em relacao ao planelamento.
Pretende-se, também, fazer um paralelo entre a percep¢so € a pra-
tica de tais dirigentes em relag¢do ao processo de planelamento de-
senvolvido na InstituigBo, no periodo de julho de 1988 a dezembro
de 1991. A analise da percep¢ao e o confronto entre esta e & pra-
tica(sendo esta Gltima verificada através da anédlise documental e
de observac¢des da pesqulsadora) fol feita utilizando a mesma es-—
trutura do guestiondrio respondido pelos dirigentes. Como fa des-
crito na metodologia, o questionario foi dividido em cinco partes
gue sao: guestoes de identificagdo: questbes gerais sobre o plane-
jamento. questdies referentes a elaborac¢do do plano: questdes refe-
rentes a impiementagdo do plano e questies referentes ao acompa-
nhamento do plano. As respostas do questionario estao resumidas no

anexo 6.3.

4.3 Percepgioc & Pratica dos Dirigentes da BFEU

em Relzacio ao Planeizoment o

4,14 Tdent ificagio

Ndo ha divergenclias significativas nos perfis dos dir]-
gentes do 1% e do 2% escalao. Hi, entretanto, divergéncias entre

os perfis de ambos. Estas constatagdes podem ser verificadas na



tabela 1 e nas sua subdivisdes abaixo mostradas:

TABELA i

TABELAS EXPLICATIVAS DO PERFIL DOS DIRIGENTES DA UFU, PERIODO 1988-1994

QESTGES\ESCAL.  CEWAR CETEC CEBIH UFy t% ESCALAO UFl
frommmmmeemeee 2% ESOALRD ok SUB-TOTAL TOTAL

RESPONDENTES 19 7 7 5 b 5t
TABELA 1.§

CARREIRA

AILIAR 52600 0,009 ,80(60) 2,22080) 2,39080) 1, 96(84)

ASSISTENTE A ALAED 13,5308) 2, 80(89) B,86(40) 17,65(69)

ADJUNTO 20008 36D RMED 46,600 3.50(80) 418024

TITULAR 26,2063 505 23,5304) A4 16,80086) 3,22(20)
THELA 1.2

TITULAGAD

BRADUACAD 10,5300 00808 5,80(60) 4,40062) 8,89(49) 2,92490)

EPECIALIINCED 26,385 LU0 29,41(65) 24, 44111) 50,80.63) 27, 45(14)

HESTRADO 241068 ILIBUD.  S,90049) 53,3240 50,84043) 52,9407)

DOUTORAD0 57963 44480 15,7802 £3,33(66) ,99(9) 1, 76(66)

PES-DOUTORADO G600 B8000B 58800 4,448 ,65(00) 3,92060)
THBELA 1.3

TEHPG DE SERVIGS

ATE 5 ANOS i8,53(52} 4,80{80) 11,76(82} 8,89(84) 8, 65108) 7,84(84)
FOETALEANS 1579083 33,33(83) 23,5304 22,20{18} §,84(e8) ,61018)
+IE 19 A 15 ANOE  S2,A3(48) 33,33(83) 47.20(08) 48,62024) R 41,88021)
£ DE 45 A 20 ANOS  18,33(8) 22,224823 17,65¢43) 15,56{87) 83,33{85) 23,53132)

€ DE 2¢ ANOS 18,53062) 141060 B, 66168 5,87(831 18,47(81) 7,84134)
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Engquanto o0s dirigentes do 1% escaldc occupam em 100% a

posigao de titular na carreira, no 2% escalio, héd predominincia de
dirigentes adjuntos(46,67%). A titulacdo do 2% escalsdo é fortemen—
te concentrada no grau de mestre(53,33%) e 78% possuem menos de 15
anos de trabalho na instituigdo. No 1% escaldo, 100% dos dirigen—

tes possuem mais de 15 anos de trabalho e apenas 50% tém grau de

mestre, sendo que 05 demais tém, no maximo, especializagan.

Apesar de parecer contraditorlia a retagao tlitulagdo/po-
si¢ao na carreira, ela é& explicada pelo reenquadramento do corpo
docente realizado em 1888. Este reenquadramento garantiu aos do-
centes com mals de dez anos de servigo na Instltui¢ido, na época,

mesmo sem titulag¢do, a ocupagao da posigaoc de titular na carreira.

Percebe-se, confirmando o comentario anterior, que a
faixa etéria dos dirigentes do 1% escaldo & mais alta(100% acima
de 40 anos) do que a do 2% escalao(apenas 60% acima dos 490 anos).
Este fato Juntamente com o maior tempo de trabalho na Instituigdo
fazem com que a totalidade do 1% escaldo J& tenha ocupado outros
cargos diretivos dentro de Universidade, enquanto gque, no 2% esca-—
lgo 27% dos seus dirigentes ocupam pela primeira vez cargos dire-
tives. As tabelas 1.4 e 1.5, a seguir, mostram os resultados obti-
dos. GComo era de se esperar, a grande maioria dos dirigentes da
UFU(9B%) possul regime de trabalho de 40 horas semanais com dedi-

cagao exclusiva, conforme consta na tabela 1.8 abaixo.



CONTINUACAS DA TaBELA -1

TABELAS EXPLICATIVAS DO PERFIL DOS DIRIGENTES DA UFU, PERIODO 1988-1994

QUESTAES\ESCAL.  CEWAR CETEC CEBIH Ury i ESCALRO UFU
s 2¢ ESCALRQ —-n-rmrmmemeen £ SUB-TOTAL TOTAL

RESPONDENTES 19 9 {7 15 b 51
TABELA 1.4

FAIXA ETARIA

EISAMS 52600 80060 88000 2,220) 2,50(09) 1,9(01)

FEEJOAS AN 52680 LMD 87608 8,89(4) 6,40(¢6) 7,84184)

£DE 35440 05 2005000 BBED 35,2900 78,89(13) 986090 25, 47(43)

POEAD A5 ANDS  AZAZBT)  AAMABAL ALGGLR)  46,62020) 66,67084) £2,82125)

¢ IE 45 AN0S PLE5EA) L 0H0) 58800 £3,33(66) 16,67(82) {5, 3468}
THBELA 1.5

REGINE DE TRABALHO

20 HiRaS 800800 3,80(00)  ,00(09) 2,40(99) 2,90(08) 3,00(49)

46 KORAS 6,0080)  BBBHD)  41,76(8D) 5,44(82) ,6(08) 3,92062)

49 HORAS OF 100,00019)  100,8R(89)  BE.24U451 550430 109,86(88) %, 88142)
THBELA 1.6

0UTRA OCUPAGAD

¢ I8.9515)  8B,B0(8B)  GRE3UE)  IMIN 108.00(06) 16,4730}

NAD L5000 LA AL T 2,67142) ,49109) 23,5312)
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A 4.2 Percepgio & Pratics dos Dirigentes em RBelsciEHo
as Questies Gerais do Planejamento

A principal divergéncia constatada na questdo referente
& fungdo do planejamento estd no 2% escaldo. € interessante sa-
llentar gque, enquanto os dirigentes do Centro de GCiéncias Humanas
e Artes(CEHAR) e do Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia(GETEQ)
cbservam que a principal fungao do planelamento & a de orientar a&s
acoes da organizacdo, os dirigentes do Centro de Ciéncias Biomédi-
cas(CEBIM), com 52,84%, entendem que trazer malor racionalidade as
decisges @& a princlpal fungdo do planelamento. Entre 0s trés cen-
tros o CETEC & o mais convergente e o CEHAR o mais disperso. Os
dirigentes gque responderam s alternativa "e”, que significa Tou-
tras razdes”", especificaram gque todas as alternativas tém o mesmo

grau de importancia. A questdo geral referente & principal fun¢do

do planejamento obteve as seguintes respostas:

TABELS =2

CER CETEC CEATH Fi % ESCALRD YFl
o B EUALRD oo Eo SI-TOTAL TOTAL
AESARESPO i 9 7 5 5 5t

84 PRINCIPAL FUNCAD DO PLANEJAHENTO

3 18,534803 B,40(00) 3,88(84) 6,67(83) 33,33{82) §,88(85)
B 15,79(83) 11,4508 32,04488) 28,33(43) 16,6781} 27, 4uti4)
t 32,63(181 b6,671(86) 17, 4148%) 46,66028) 38,80(83} 47,86(24}
i 18,5308 22, 22(82) 8, 30400) 8,89(84) §.58(88) 7,84464)
£ 19,53(82) 4,80(82) t1,77(62] 8,97(84) 2,390 7,84194)

a) Apoiar o processo decisdrios

by Trazer maior racionalidade he decisdes;

£) Origntar as agoes da organizaglo;

d} Hinimizar, meene gue simbolicamente, as  ambigilidades organizscionais;
o Gutra fungie. Sspecifique.
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Comparando 05 dois escalbes, constata—-se gue a maiar
disparidade de percepg¢do ocorrida foi em rela¢do & segunda princi-
pal fungdo do planejamento. Para o0s dirigentes do 1% escal3o, 8
fungdo do planejamento de apoiar o processo decisério ocupa a se-
gunda posigdo com 33,33% das respostas, enguanto que apenas 6,67%
dos dirigentes do 2% escalao se enquadra nesta altternativa. GConsi-
derando & totalidade dos dirigentes do 2% escaldo, 46,66% dos mes—
mos acreditam que principal fun¢do do planejamento & a de orientar

as agoes da organizagao.

Nenhum dos dirigentes do CETEGC respondeu gue o planela-
mento tem a fun¢ao de apoiar o processo decisdorio. Na pratica, pe-
la entrevista realizada, isto foi confirmado. 0 entrevistado rela-
tou que as decisdes, tanto na UFU como no Centro, ndo foram toma-
das com bhase na proposta de agdn apresentada na época da elegigdo
para reltor e diretor do centro. Entretanto, fazendo uma anéalise,
no momento em que a entrevista foi realizada, o entrevistade ob-
servou que varios objetivos do CETEC, contidos na proposta de cam-—
panha, foram cumpridos e gue o resultads, no geral, foi positivo.
Segundo o entrevistado, as idéeias foram surgindo com as situagdes
apresentadas, mas ele pensa gque @& aconselhavel e necessario gue a
UFU, e todas as instituigbes de ensino, tenha um planejamento glo-

bal sistematizado.

Em rela¢éo a esta gquestio, a pratica dos dirigentes di-
verge da percep¢do dos mesmos principaimente no 2% escaldo. Apesar

de 47 ,08% dos dirigentes deste escaldo responderem gue & fungdo do



planejamento &€ a de orientar as ac¢oes da organizac¢ao, pelas entre—
vistas feitas, constatou-se que grande parte das decisdes foram
tomadas no momento, sem conslderar 0 planelamento feito. 0s diri-
gentes entrevistados do 2% escaldo, disseram que a8 administragao
funclona mais como "apags incéndio” do gue como coordenadora de
agoes previamente definidas. N&0 hd divergéncia entre a percepgao
g @& pratica dos dirigentes do 1% escalao em rela¢do a esta ques—
tdo. 0 plano proposto, para este escaldo, reaimente serviu de

orientador das agdes e de apoio as decisdes.

0s fatores que fazem com gue hala dlivergéncia entre a
pgrcepgaoc e a pratica sao mulitos. Enquanto que a percepgao mescla
a realidade com o deselo e 0 Jdeal de cada individuo, a pratica se
refere ao real, esbarrando em situa¢bes corriqueiras e contigen-
clais e também em interesses de individuos e/ou grupos, muitas ve-
zes nao compativeis com os Interesses da organizagdao. Muitos de-
poimentos relatam a impossibilidade de implantar um sistema de
planejamento em universidades, mas, ac mesmo tempo, & consensc que
ele & um instrumento administrativo eficlente e necessario para
melhorar o desempenho das mesmas. 0 dirigente entrevistado do GE-

BIM disse gue o planelamento & Importante por pensar no todo, in-—

tegrando as partes para gerar melthores resultados.

Sobre a razao de se adotar o planejamento nas organiza-
¢oes universitadrias, verificou-se a seguinte situagdo entre 0s di-—

rigentes pesquisados:



TABELA 3

CEHAR CETEC CEBIH Uy i+ ESCALAD )
w2 EOALRD oot SB-TOTAL TOTAL

BUES\AESPON i9 7 {7 % 3 54
82 PRINCIPAL RAZBO DE SE ADOTAR 0 PLANEJAMENTO
2 13,48(44) 22,22(2) ILAGER L334 00085 5486009
b 5,26(08) 22,22480) 1,742) 1, 41085) 2,80(09) 9,80(45)
¢ £9,53(62) £, 14480) HI78) 14,5060 ,60(69) 9,86(45)
d £0,53(42) 33,3363) MALES  22,22088) 80080 £9,41440)
¢ ,00(66) {4,140 5,8060) 2,22(61) 2%,48160) 3,92062)

2} Unifo dos membros dz orsanizacio em borno de objetivos claras @ COMUns:

b} Criagao de uma cultura de plansjamento;

ci Prover, mesmo gue simbolicamente, um padrio de comportamento na organizasfos
d} Criaglo de critérios para mediv resultado;

e} Outra razfo. Especifiuue.

Dirigentes do CEHAR, c¢com 73,68% das respostas, e dirl-~
gentes do CEBIM, com 47,08%, percebem dque 8 principal razao de se
gdotar o planelamento & a de propiciar a unido dos membros da or-
ganizagao em torno de objetivos claros e comuns. Ambos também co-
locam a criagdo de critérios para medir resultado como segunda
principal razao de se adotar o planejamento. Isto pode ser resuf-
tado do carater humanitario presente nos dois centros e também de-
vido ao malor numero de pessocas(docentes e técnicos) que trabalham

hestes centros, o gue dificulta a integragdo dos mesmos.

0s dirigentes do GCETEG, &além de inverter a ordem das
respostas, mostram-se bastante dispersos na percepg¢éo referente 3
razao em se adotar o planejamento. 0 carater exato predominante
nos profissionals deste Centro pode ser um dos fatores que fizeram

com que & criagcao de critérios para medir resultados fosse a prin-
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cipal razaop de se adotar o planelamento.

Dirigentes do 1% escalao, como no GEHAR e no CEBIM, sio
altamente convergentes ao perceberem, com B0% das respostas, que a
principal razdoc de se adotar o planejamento é a unidoc dos membros
da organizacao em torno de obletivos claros e comuns. 0 planeja~-
mento & visto por eles como um instrumento que auxilia a comunica-

¢ao entre as pessoas J& que ele define os objetivos da organizagao

g também uniformiza as Informagbes geradas.

Apesar de BE6,B6% do total dos pesguisados perceberem gue
a razdo principal de se adotar o planejamento & a unido dos mem-—
bros da organizacado em torno de obletivoes claros e comuns, veri-
fica—-se, na pratica, com base na analtise documental, a dificuldade
de se conciliarem os interesses dos varios segmentos que compoem a
universidade. ©Este, possivelmente, & um dos principais motivos da
falta de definigédo clara dos objetivos da instituicdo. A teoria da
percepgao diz que gquanto maior for a ambiguidade das informagdes

maior & a subjetividade das pessoas na Interpretacdo dos fatos e

situagoes,

Neste sentido, um dos entrevistados do 1% escaldo disse
que dentro da estrutura da universidade, nso & viavel um planeia-
mento global. H& grande divergéncia de caracteristicas entre cada
um dos centros, entre 05 segmentos gque compodem a universidade e
também entre o0 1% e 2% escaldes. As especificidades de cada area

de conhecimento levam a ideologias diferentes, nao havendo consen-—
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so0 sobre temas fundamentais como missao da organiza¢do € priorida-
de de objetivos. N&o hé possibilidade de englobar todas estas di-

versidades dentro de um planejamento.

Conforme indicado na |literatura, a universidade, por
suas caracteristicas proprias, possui objetivos ambiguos e pouco
claros. Buscar <clarear estes obletivos e tornéd-los mais consen—
suals talvez sefa uma solugdo coﬁplicada. Administrar & conviver
com as ambidguidades e as diversidades encontradas no interior das
universidades. Este entendimento pode ser o melhor caminho para
uma administragao eficliente e eficaz contribuindoe para o desen—

volvimento criativeo e transformador deste tipo de organizagao.

A percep¢ao dos dirigentes quanto & existéncia ou nao de
um processo de planejamento na UFU, periodo Julho de 1388/dezembro

de 1981, encontra—-se representadas na tabela abaixo:

TABELA 4

CEHR CETEC CEBIN U i ESCALRO UFy
oo Db ESOALRD —--m--rmmmt SB-TOTAL TOTAL
AUES\RESPON iy 9 i £ 5 5t

03 HOLVE PLANEJAKENTO ¥A UFU, PER10DO 1988-199

SIK 48,420431 100,08(89) 64,2441} 13,3433} 169.28184) 16,42(39)
NAD 358G 9,58(68} 33.27185) 26,04(42) 8.28(68) 23,3342)

Nota—-se que hd similaridade nas percepgoes dos dois es-—
caldes guanto & existéncia ou ndo do processo de planelamento na
UFU, periodo 1888/1992. 0 CEBIM foi o centro com menor indice de

afirmagao(B4,71%), enguanto que a totatidade dos dirigentes do CE-
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TEC e do 1% escalao respondeu “sim” & questdo.

Apesar da percepgdo dos dirigentes da UFU, na sua grande
maioria, confirmar a existéncia do planelamento na Instituigdo, os
depoimentos(prética) ndo confirmam, categoericamente, tal suposi-
¢a0. Os dirigentes do 1* escaldo, apesar de sSerem unanimes na per-—
cepgao da existéncia do planejamente, ndo apresentaram, na prati-
ca, & mesma homogeneidade. Um deles disse, na entrevista realiza-
das, gque a plataforma de campanha do Reitor & um planelamento
apesar de incompleto, Disse, ainda, que a UFU como um todo nao tem
planelamento. Os setores vivem o dia—-a-dia, ou sela, sobrevivem. g
a administracdo superior gue define as metas € as encaminha para
0s centros & departamentos, quando deveria ser o contrarlio. € im-
portante frisar aque este depoimento foi feito por um Pro-Reitor
que assumiu o cargo dois anos depois do inicio da gestdo, ©o que
torna possivel 0 seu descophecimento do plano proposto. Entretan-
to, a maioria dos dirigentes deste escaldo acredita que houve, na
atual gestdo, um Inicio de planejamento global na UFU. Disseram
também gue se procuroy diagnosticar ndo 56 as necessidades da ins-
tituicdoc mas também as do mercadoc de trabalho. A universidade nao
pode ficar fechada, eia tem que interagir com o ambiente no qual

gstd inserida.

Os dirigentes entrevistados do 2% escaldo declararam que
tanto as propostas do Reitor como dos Diretores de Centros, nao

sdg um planefamento em si, mas sim, principios gue norteiam as
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agdes. Este pensamento esta de acordo com as respostas da guestdo
1, onde 46 ,66% dos dirigentes deste escaldo disseram gue a princi-
pal fungdo do planejamento & orientar as agoes da organizagdo. Pa-
ra eles, as propostas para serem transformadas em planejamento,
deveriam ser detalhadas e quantificadas para um periodo de tempo.
Neste sentido, o0s depoimentos ndo invalidam a existéncia do plane-
jamento, apenas mostram falhas do processo. Conclui—-se que as per-
cepgoes dos dirigentes estdo de acordo com a pratica, pois, na

realidade, foi imptantado um processo de planejamento na gestdo

1988/1882. apesar

Apesar da uniformidade das percep¢tes em reiagio a exis—
téncia do pianejamento, ndo hé consenso gquanto & maneira pela qual
se manjfestou o planejamento. O0s centros percebem que o planeja-
mento ocorreu, predominantemente, de forma impositiva, de cima pa-
ra baixe, enqguanto o 1% escaldo observa gue 0o mesmo se deu, predo-
minantemente, de forma formal, ou sela, através de documentagao

aprovada pelos conselhos superiores, o que & previsto pela estru-

tura existente.

Dos que responderam gque nao houve planejamento ha UFU,
B3,33% acreditam que as decistes foram tomadas no maomento, reagin-
do a cada problema apresentado. 0s resultados das entrevistas rea-
ftzadas reforgam esta resposta € indicam ainda que as decisdes fo-
ram tomadas com base no passado, ou seja, o processo fol reativo e

retrospective.
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A ptataforma de campanha do atua! Reitor dedicou um item
para "Planejamento e Processo Decisério”™ gue, além de salientar a
necessidade da participag¢ao, da descentralizagdo e da democratiza-
g0 das agbes administrativas, mostra a necessidade de se defini-
rem as politicas da Universidade, estabelecendo suas prioridades e
a execu¢so das mesmas. Destaca, ainda, a intengao de "Impilantar,
em todos o0s setores da universidade, o planelamento de curto, mé-
dio e longo prazos para compor o planejamento globatl da Institui-
¢cao"(anexo 6.4). Apesar da explicita preocupagdo com o processug de
planejamento n&o houve, na pratica, uma preocupacao em definir a
missao da Unlversidade, seus obletivos e metas e suas estratégias

de agoes.

Entretanto, alguns proletos Isolados visando & integra-
c&0 da universidade foram realizados. A maioria deles foi proposto
pelo Reitor e estava presente na proposta de campanha. Entre o0s

proJetos de maior relevancia encontram—se:

- Proposta de Reformulacao da Estrutura das Pro—-Reitorias e 6rgaos
Suplementares. Este trabalho, gue resultoy na elimina¢cao de tras
Pro-Reitorias e de outros cargos gratificados fol implementado,
apesar da resisténcia de algumas pessoas. 0O processo foi partici-

pativo, mas s6 até o nivel dos centros.

- Integragao Universidade—-Sociedade. Foram firmados alguns convé-
nios, como exemplo, com a prefeitura e a Associagao GComercial &
Industrial, visando ao intercémbio entre a universidade e a socie-

dade.
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- EXpansdo das Atividades da UFU. O objetivo deste projeto foi o
de utilizar com mais eficiéncia 05 recursos disponiveis. 0 proces-
so de definictes de estratéglias para aumentar a eficiencia, prin-
cipalmente das atividades fins, foi amplamente debatido com os
centros e departamentos. O projeto foi elaborado e implementado.
Como conseguéncia, varlos cursos aumentaram o nimero de vagas ofe-—
recidas, varios eguipamentos laboratoriais foram adguiridos e o
namero de pesquisas e de cursos de extens&o aumentou. Nessa época,
houve wuma determinagao do governo de reduzir em 30% 0os gastos com
as wuniversidades. Esta redugédo foi substituida peto aumento das

gtividades,

- Plano Diretor Fislico. Este proleto propds a construgéo de bi-
bliotecas, laboratorios, hospital do coracio e de vias de acesso.
Houve a &@berturs para & participa¢aoc, mas foram poucos 0s interes-
sados, ficando o mesmo debatido em nivel de dire¢do. 0 proleto foi

implementado estando guase concluido na sua totalidade.

- Proposta de Planelamento e Orgamento para a UFU. Este »proleto
visou a definigdo de critérios para se fazer a distribuicdo dos
recursos, tornando mais transparente e eficiente a alocagdo dos
mesmos. Por meio deste projeto, os trés Centros conseguiram, em
comum acordo, definir a porcentagem do montante financeiro que ca-
beria a cada um deles. Anteriormente, o critério era linear, ou
seja, cada centro recebia 33% do total. Dentro de cada GCentro tam-

bém hd critérios de distribuigéo entre os departamentos.
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- Propostas de Mudang¢as Curriculares. Varios cursos fizeram refor-
mas em seus curriculos visando a adaptar meithor 0os profissionais

ao mercado de trabalho.

- Ptang Diretor de Informatica. Este proleto propiciou a obtencéio
dos recursos necessarios & expansdo & modernizagao de seus recur-
s0s computacionais. Buscou—se atender simuttaneamente & qualifica-
630 do ensino de graduacao e poés—-graduagido, ao desenvolvimento da

pesquisa cientifica € a8 eficacia dos sistemas de gestdo.

Da leltura das atas dos Conselhas Superiores verifica-
ram—-se alguns depoimentos em relagao a necessidade de definigdes
gerais para a universidade, de modo a clarear 05 rumos gue a mesma
deve seguir. Alguns conselheiros demonstraram preocupacbes em se
determinar: oquatl a missdo da UFU?:; quais s&o os seus obletivos
maiores?,; qual a universidade que dqueremos? Estes depoimentos in-—
dicam que, membros dos conselhos véem a necessidade de um planeja-
mento estratégico, 14 gue estas questies caracterizam este tipo de
planelamento. Entretanto, formalmente, estas defini¢hes ndo exis-
tiram e, consequentemente, foi inviabilizado a elaboragdo de um
planejamento global e formal gque compatibilizasse 0s planos do0s

setores e das unidades.

Na pratica, o que existiu, foi a manutengdo de varios
procedimentos historicos, tanto hos centros como na administragao
superior, nao deixando de ser, entretanto, uma'forma de planela—
mento. GContudo o planejamento preocupou—se basicamente com o de-

sempenhao dos setores(planejamento tatico) e de suas unidada-
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des(pianejamento operacional), Nao houve, apesar de constar na
proposta de campanha, a preocupacio em desenvolver um planeiamento
integrado que englobasser planefamento das diversas unidade, se-
tores e Universidade. Este fato comprova a dificuldade de se im-—
plantar em organizagoes unfversitérias um sistema de planelamento
global e Integrado. 0s obstaculos Iperentes ao processo S30 agra-—
vados pela liberdade de ag¢do utilizada pela comunidade universita-

ria, o0 gue gera uma anarguia organuzada no interior da Instituigao

Nos GCentros houve, basicamente, & continuagao de um
processo historico, apesar das propostas de campanha terem de-
monstrado preccupag¢do com um planejamento global. Entretanto, tais
propostas naoc foram trabalhadas quantitativamente e nem temporal-
mente ficando, assim, malis sujeitas & n3o efetivacdo. No CEHAR,
por exempio, houve a reallza¢do de trés encontros com o obljetivo
de definir seus rumos. GConstata—-se que, efetivamente, pouco foi
alcangade. Isto pode ter ocorrido devido ao fato de as idéias @
ideais estarem muito distante da realidade. Como mostra a litera-
tura sobre o0 assunto, 0s obJjetivos precisam ser factiveis e @ao
mesmo tempo estimulantes. Este equilibrio n8o fol alcangado no re-
ferido centro, impossibilitando @ realizac&o dos seus obletivos, o

que gerou frustacdes em todos 6s segmentos da Universidade.

As Jjustificativas apresentadas, pelos centros e pro-rei-
torias, para a ndo existéncia de um processoc de pilanelamento fo-
ram: faita de uma politica educacional nacional; falta de objeti-

Vos claros e comuns. falta de recursos financeiros; falta de von-



tade politica. falta de dados confiadveis e desinteresse da comuni-

dade académica.

Pode—-se dizer gue héd na UFU um processo de planejamento
gue se iniciou na gestao 13888/18392. Entretanto, percebe-se que o
processo esta "engatinhando” ndo sendo possivel, até agora, a for-
magao de uma massa critica de uma cultura voltada para o planela—
mento. Sabe-se, entretanto, aque & 59 planelando dque se cria condi-

goes propicias para 0 amadurecimento do processo,

E importante salientar que, apesar de ter sido analisado
um unico evento(processo de planelamento) dentro de uma Gnica or-
ganizag¢ao, ha diferentes percep¢des sobre o0 assunto. Infere-se,
peia bibliografia tevantada, que, se 0 processo tivesse sido de-
senvotvido de uma meneira mais consistente, envolvendo mais dire-
tamente as pessocas e utilizando um sistema de informacao mals efi-
caz, a percepgido, apesar de ser individual, tenderia a uma malor
convergéncia. A participacdo e a Informagao clara e precisa fazem
com gue 03 indlviduos entendam e interpretem as situacdes de forma

simitar, 0 gue favorece s convergencia das percepgoes.

Conclui-se gue 03 dirigentes, tanto do 1% como do 2% es-
caldo, nao apresentam divergéncias entre suas percepgcoes e nem
mesmo entre estas e a pratica em relagdo as questdes gerais do

ptanelamentao.
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H4.4.3 Percepiio e Priatica dos Dirigentes da  UFU

em Rela¢io & Elaboragio do Plano

As questoes referentes & elaboragdo do plano foram res-

n n

pondidas apenas pelos dirigentes que dizeram "sim” em relagso &
existéncia de planelamento na UFU. O obletivo oprincipal dessas
questoes foi o de verificar qual o tipo de planejamento(tradicio-
nal, estratégico, contextual) desenvolvido na UFU, gestao
1888/1892. Buscou—-se questionar sobre a consideragdo ou ndo do am-
biente externo, dos valores da comunidade académica, das potencia-
lidades e fraquezas da UFU na elaboragao do plano institucionat,
Questionou-se, ainda, sobre as caracteristicas e atitudes dos di-

rigentes em relagao ao processo de planeiamento desenvolvido.

Gomo mostram o3 dados abalxo(tabelas 5), B4,10% dos di-
rigentes de 1% e 2% escaldes acredltam que o ambiente externo fol
analisado para a elaboragao do plano. A diferenga entre o 1% e 2%
escaloes estd apenas no percentual das respostas. Os dirigentes do
1% escalao s3o mais convencidos de que houve consideracgio do am—

biente externo na elabora¢do do plano(B83,33%).

TABELA o

L2 CETEC CERTH Yl % ESCALR0 UFU
e Db EGLALRQ--mormmmre e ¥ SB-TOTAL TOTAL
RUESARESPON 4 9 i 3 6 3

88 0 AMBIENTE EXTERNO FOI CONSIDERADO MA ELABORACAC DO PLANO

SIH 46,2380} J3,06(85) 54,55(86) 68,61028) 83,33{85) £4,18025)
580 38,77¢(04) 44,44004) 43,45(83) 39,3043 15,87¢80) 3,%5144)
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Quanto a consideracdo dos valores da comunidade univer—
sitaria na etaboragao do pltano 0s dirigentes do 2% escalao estao
givididos. 0s dirigentes do CEHAR e do GEBIM, na sua maioria,
acreditam que os valores internaos foram considerados na elaboragao
do planc, J& a maioria dos dirigentes do CETEC pensa que 05 MEsSmos
nado foram incorporados no plano. 0s dirigentes do 1% escalaoc, na
sua totalldade, percebem que o0s valores internos foram avaliados e
incorporados ao plano. A tabela a seguir resume as respostas obti-

das na questao:

TABELA 7

CEHR CETEC CERT FY i ESCALAD UFU
e EEALRY ek SU3-TOTAL TOTAL
AUES\RESPO 13 9 i 3 4 3

18 05 VALORES DA COMUNIDADE ACADENICA FORAM CONSIDERADOS MO PLANO

5IH 51,341881 33,33493) £3,64(87) 54,a5(181 188,98(84) b1.54074)
NEO 38,45(85) 86,61(841 36,35(34) 4545445 8,88162) 36, 45(15)

Apesar da maloria dos dirigentes de 1* e 2% escaloes
acreditar que o ambiente externo € 08 valores da institulgao foram
analisades, nao houve consenso quanto aoc principal fator externo e
principal valor considerados. Até mesmo o 1% escalao, que até en-
t&o0 se mostrava homogéneo.em suas percepgoes, fol disperso em re-
lagao a essa gquestao. A poiiftica educacional foi o fator externo
mals considerado, devido a vinculagdo da Unilversidade com 0 gover-
no federal. Entretanto, apenas £3,08% do total dos dirigentes op~
taram por este fator, demonstrando a heterogeneidade das percep-

¢6es. A tabela B, a seguir, mostra os principais elementos exter-
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nos analisados.

TABELA &

CEHAR CETEC CERTH UFu % ESCALRO UFU
oo 2% ESCALRO-—-——-----mt  SUB-TOTAL TOTAL
QUES\RESPON 3 9 i 3 6 %

89 PRINCIPAL FATOR EXTERMO ANALISADO

] 7,69(81) §,96{98) 7,89¢81) 6,85{42) 16,4708 7,69(83)
B 30,72(841 4,00(88) 8,68(28) 12,42(84) 16,67(81) 12, B2(85i
g 7,63(81) 22,22(82) 36,37(84) 21,21187) 33,3382} 23,48(80)
¢ 15, 38842) 22,2282} 7,89(80) 15,45463) 16,67181) 13,32(64)
g 7,681 5, 66(28) 8,43(08) 3,838 8,66(88) 2,56181)

by

a) Mercado de trabalho:
b) Caracteristicas secio-econdmicas da regifo;
o) Politica educacionals
d) Politica econbmicaz
g) Qutro fator exlernu. Eesperifisue.
Quanto aos valores anallisados também houve divergencia
entre s dirtgentes, 03 diritgentes do GETEC, em sua totalidade,
acredttam que a partlclpacﬁo fol o principal valor analisado. Os

demais dirigentes foram dispersos em suas respostas. A tabela 8

mostra 0s resuitados da guestao:

TAHABELA 2

SUES\RESPON 13 9 i 3 b »

i3 PRINCIPAL VALOR ANALISADO

C £5,38088) §,68(00) 7,89(84) 7,89183) 33,3362 12,32(03)
b £3,38(8) 33,3083} 22,21(83] 24,24(88] 5.5518) 26,51 (68
£ 8,80(e0) 8,.58166) §,86{48) 6,80(0% §,00(00) 8,88(38)
i 38.72(04) 8,8048) 21,21£83) 21,2497 46,61L84) 2B,24{11)
3 9,88(88) B,8026) 8,63099) ,23(86) 2,34%) 8.2009)

a) Autonomia;

b) ParticipagBor

c) Esnirito de Zauipes

d) Especificidsde de cada gren de conhecimenlo;
g) Gutros valores. Especifisus.
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Na pratica, ndo existiu nenhuma pesqulsa para detectar
os valores interngs e as ameag¢as e oportunidades orlundas do am-
biente externo. GCada proleto proposto apresentou o sentimento, a
percepg¢ac do proponente. Sendo assim, nao foi constatada uma es-
trutura padra3oc de proleto. Alguns apresentaram caracteristicas es-
tratégicas, aoc considerar o ambiente externo e a interacdo da uni-
versidade com a socledade, enquanto outros limitaram—-se tao somen-—

te ao ambiente intarno.

Em relacao aos fatores gque faciilitaram e dificultaram a
execugso do planelamento, mais uma vez, ndo houve congruéncia en-
tre os dirigentes do 1% e 2% escaltes. 0s dirigentes do 1% escalao
percebem dque foi a lideran¢a da administra¢do superior o princi-
pal fator facilltador da execugaoc do plano, enquanto dque, para 05
dirigentes do 2% escaldo, foil o inicio de uma nova gestao. As ta-

belas, abaixo, ilustram as respostas:

THREBELA &

CERAR CETEL CERTH tFy b5 ES0ALAD Uy
e 2% ESOALBG-— et SBTOTAL ToTaL
BUESRESPON 3 ? 1 n 6 P

{2 PRINCIPAL FATOR QUE FACILITOU A ELABORACAC DO PLAND

3 35,4680 44, 44(84) 3636188 ¥, t4,67181} 35,5804
5 38,15(88) 55,36(85) 45,45(85) 48.48(14} 33,3380 46,13{18)
£ 5,88(28) 3,48(99) %,89(51) 3,838 38,88(83) 19, 26484)
g 7.47(8) B,59(88) 7,85{81) 4,34482) 8,39088)
B ,83030) B, 88008 §,33(38 &, 084 §,68(60)

a; Hecessidade do planejamento;

8y Infcio de uma nova gestop

£} Lideranga do dirigente maxino da universidade;
gy Hodiswmo do planejssento;

e} Oubtro fator. Especifiaue.
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Varios depoimentos dos dirigentes do 2% escalas contra-
dizem a percepcdo dos dirigentes do 1% escalao em relagdo ao fator
gue facilitou a execu¢do do plano. Nas entrevistas e nas questdes
abertas do questiondrio os dirigentes do 2% escalioc dizeram que
faltou lideranga e vontade politica dos dirigentes superiores na
condugdoc do processo. Disseram ainda sobre a impossibilidade de

viabilizar propostas diante de uma administrag¢ao personalista.

Percebe—se que houve no decorrer do tempo uma mudanga de
postura dos dirigentes do 2% escaldc em relagdo aos dirigentes de
1% escalao. 0 infcio de uma nova destdo, com o dirigente maximo da
Instituigao sendo elelto pelo voto direto, trouxe esperangas e ex-—
vectativas & comunidade. Posterlormente, a administracdoc superior
centralizou as declstes o que trouxe insatisfacdo para o0s membros

da Instituig¢do, pois, a participacao ficou preludicada,

Ds dois escaldes concordam gue o principal fator que di-
ficultoy a execu¢do do plano foram a divergéncias dos grupos de
interesses em relagao ao processo de planelamento, ficando em se-
gundo fugar & falta de um sistema de informagoes eficaz. 0s diri-
gentes do GCETEC foram o0s Gnhicos gque colocaram a falta de experién-
cia em planejar como forte dificultador na elaboragdo do plano. Os
dirlgentes dos outros centros e os dirigentes do 1% escal&o, pra-
ticamente, nao concordam que a falta de experiéncia em planejar
foi um fator que dificultou a elaboragcdo do plano. Entretanto, nas
entrevistas, véarios depoimentos relatam que a falta de experiéncia
¢dificultta @& condug¢do do processo. A tabela 10 abalxo ilustra a

questao:



TABEL A ie

CEHAR CETEC CEBIH Uy t¥ ESCALT 4Fl
oo 28 EGCALHQrmmmmmmmmem e o SU-TOTAL TOTAL
QUES\RESHON 13 9 i 3 6 3

13 PRINCIPAL FATOR UE DIFICULTOU & ELABORACAD DO PLANO

& 7,69(81) 33,33(a3 8,86(68) 12,12064) §,86(8¢) 1, 26084)
b 7,69(84) 22,22(82) 36:36404) 2,21087; 38,88483) 2a,04{18)
£ 38.42185) 33,3343} 34,35404) 42,42048) 32.44043) 43,52447)
d 153,30(82! 11,41481) 787030 12,42(84) 2,85(26) {8,26084)
g 13,3808 8,88(88) #,45(69) 6,86(82) &,65(80) 5,13(62)

a) Falta de experiéncia en planejarsy

5) Falta de uw sistema de informacio eficaz:

£} Divergéncia dos grupos de interesses em relagdo  ao processo de planejanentos
d) ParticipagRo da comunidade acadfmica no processos

€} Duira fator. Eepecifique.

Depoimentos também confirmam o resultado desta questio.
Dirigentes do 1* escaldo disseram que "s3o0 enormes as dificulda—
des em implantar um sistema de planelamento. Interesses indivi-
duals e/ou de grupos estdo acima dos interesses da instituicdo. A
comunidade académica exige participar das decisBes, mas ainda
nao esta preparada para Isto. A vis30 dos individuos que estdo nos
departamentos ¢é muito purista, iimitada & corporativa. Gaso inte-
resses de individuos e/ou grupos nido selam contemplados, gera-se
motivo suficiente para dizer gque a administracao superior & inefi-
ciente, autoritaria e centralizadora. Por outro lado, se adminis—
tra¢ao superior for esverar as sugestdes, propostas de todos 03
departamentos para depois decidir sobre o0 assunto, o0 processo tor-
nag—se moroso, ineflciente &, multas vezes, o035 vnroblemas ficam sem

sglugoes. Esta analise estd de acordo com 0s modelos colegiado e
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anarquia organizada referenciados anteriormente.

Qutros fatores que dificultam a elaboragao de um plano
foram levantados nas entrevistas, sendo 0s principais: falta de
verbas(recursos financelros) para desenvolver programas de capaci-
tagao dos funclonarios: falta de um diagnosticoe inicial para de-
pols propor 0s obletives: resisténcia dos funcionadrios em relagéo
aoc levantamento de necessidades, principaimente devido a expecta-
tivas levantadas @ nao cumpridas, na gestdo anterior; resisténcia
dos funcionarios em ter chefes: falta de definigtes politicas do
Conselho Diretor{(GCONDIR); falta de definigdes da organiza¢ao. fal-
ta de defini¢boes das Prd-Reitorias: longo periodo de greve e mu-
danca na estrutura das Pro-Reiterias. Todos estes depoimentos con-
firmam as caracteristicas dos modelos decisdrios apresentados para

as universidades e também com a teorla sobre planelamento.

De acordo com a literatura da area (Peterson,1981; Boul-
ding,1974 et ail) sabe—-se que um sistema de informacdo eficaz & es-
sencial para o sucesso do planejamento. A UFU implantou, na atual
gestao, um sofisticado sistema de informatizag¢io, gue contou com a
instala¢ao do super computador |BM 3080:. interligacdo entre os
campl: aquisig¢ao de 220 micro-computadores e inclusao da UFU na
rede BITNET. Entretanto, o0s efeitos deste investimento sé serdo

sentidos nas gestdes futuras,

Foram feltas perguntas sobre as caracteristicas e atitu-
des predominantes dos dirigentes mediante o desenvoivido do plane-~

jamento. A3 tabelas de nameros 11 a 18, gue ilustram estes temas,



estao coioccadas abaixo:

TABELA 1%

CERAR GETEE CEBTH Ly 10 E5CALAD ]
rmememnomen 2% EGCALRQ-r-rmmemmermm e ¥ SUB-TOTAL TOTAL
QUES\RESPON 13 9 i 3 6 »

{4 FATORES PREDOHINANTES NA ELABORACAO DO PLANO

3 15,3008) 44,44(84) 16, 18t62) 24,24(88) 38,40483) 28,2104
b 23,98(83) 44,44(04) 4,55084) 38,32043) L6,67(81) 35.98(14)
£ 7,69(81) 9,08(88) 8,908 3,833t 9,80(88) 2,34{81)
d 38,77184) §.26{08) 27,27483) 24,21187) 33,33(82) 23,80(69)
4 £5,38(82) 1,118 §,38(68) 9,69(e3) &,88(08) 7.69(83)

2) Amhiente conciderade fui o internc e o externo, sendo 2 organizeyio capaz de influenciar ashos;

b) Ambiente considerado foi apenas o interno;

c) Ambiente considerado fol apenas o externoy

d) Azhiente conciderado foi o interno e o externo, sendo este uitieo determinante na formulagdo de estratigias;
g) Qutro. Especifique.

Na percepgao de 39,38% dos dirigentes do 2% escalso,

apenas o0 ambiente interno foi considerado na elaboragao do plano,

g as atitudes predominantes foram do tipo "inativa” e "reativa"

gue caracterizam o planejamento tradicional. A administra¢ao supe-

rior entende gue os ambientes interno e externo foram considerados

e que a organizacao & capaz de Influenciar ambos. Para ela,
tude predominante foi do tipo "pré—-ativa”, que caracteriza
nelamento estratégico. Este posicionamento dos dirigentes
escaldo era de se esperar, J& cgue eles devem ter uma visao
da Instituigdo e da sua.relacéo com o ambiente externo. A

12 mostra a questdo:

a ati-
o pla-
do 1%

globhal

'tabela
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THEEL A i2

CERAR CETEC CEBIM U 18 ESCALRD iy
grrmmmemee o] ESOALRD- o SUR-TOTAL TOTAL

{3 ATITUDE PREDONIMANTE MA ELABORACAO DO PLANO

3 &.66{86; i, 41t 9,89(84) 6,85(82) 4,3513%) 5, 13002
b 15,36(62) 22,2060 45,43{85} 27,2718%) 8.88(e8) 23,40(89)
€ 53,85(82) 46,66(86) 27,2783 48,48(84) 33,3362} 28, 34{88)
d 7,69(¢1) 8, 86(08) 16,18(82) 9, 89482} f6,61(84) 17,9a(67)
e 15,38(42) 3,80(08) 3, 80{0%) 4,85(32) 8,80{(80) 3,13082)

a) 0s obstdculos foram tratados antecinadanente, de Porma criativas

b) 0s ohstacules foram considerados sem solusfo, predominando uma atitude concervadora:
¢) O0c opbstaculos foram resolvidos cow base om experifncias passadas)

d} 0 obstaculos foras tratados antecipadanente ronsiderands 3s amesgas ¢ oportunidades do ahiente externo:

g) Gutra atitude. Especifique.

Quanto a atitude predominante na elaboracao do plano @
percep¢ao esta em sintonia com a prética. Varios depoimentos dize-
ram gue as declsdes foram tomadas com base no passado. Um dos di-—
rigentes do 2% escaldo disse "o planelamento foi baseado em expe-
riéncias passadas e nao previuy corregoes e atualizagdes. As pro-
postas de campanha foram executadas a qualgquer custo, prejudicando
a manuten¢doe do J& existente”. Qutro dirigente do mesmo escaldo
comentou gque "a experiéncia do planejamento trouxe grande esperan-
¢a de uma gestdo inovadora, mas métodos antigos de trabalho per-
maneceram comprometendo a sua execugdo e frustrando as aspiragdes

da comunidade académica”.

A questio 16 procurou verificar outras atitudes presen-
tes na elaboragao do planc, e as respostas estdao na tabela a se-

guilr.



TABELA 1=

CERAR ETED CERTY ]l 12 ESCALA0 o
oo L S3-TOTAL ToTAL
AUESARESPON 13 9 i 3 5 2

16 ATITUDE PREDOMINANTE NA ELABORAGAO DO PLANO

3 23,65(63] 22,22(62) 7,89(81) 13,1884} 1,32{83) 15,36(86)
5 46,1586} 14,4481) 38,36184) 33,334441 83,33(85) 41,83(16)
£ &, 84{89) 33,33¢83) &7,27163) 18,18(8¢) i6,67{81) 17.93(4m)
i 23,48(83) 33,33(431 27,2763 27,2787 3,80188) 23,48(67)
g #,060(68) §,68(68) &, 8808) 5,3588) §,60(00) &, 6e{60)

a) Precrupagio en fazer “certe ac coisas” com buse em dados guzntitativos:

b} Preocupacdo ew fazer "as coisas certas” cow basz em dados gualitativos 2 quantibativoes
c) Preocupasie com o impacto das agbes organizacional ne socledade;

d) Freovupagio em conciliar os iateresses dos grupos internos:

e} Jutra atitude. Eepecifique.

Na pratica fol verificado, principalmente com base nas
observagdes da pesquisadora, gue a principal preocupacao foi a de
fazer "certo as coisas” tomando como parametro os dados guantita-
tivos. Contudo, alguns projetos foram desenvolvidos com parametros
predominantemente gqualitativo, como o proleto de Avaliac3o Siste-

matica da UFU.

Ainda procurando responder a respeito do tipo de plane—~
jamento desenvolvido na UFU, a guestdo 17(tabela 14) referente a

anadllse interna da Instituigdo obteve as respastas abaixo:

TABELA 14

17 HOUVE ANALISE DAS POTENCIALIDADES E DEFICIENCIAS DA UFU PARA PROPOR 0 PLAND

3I¥ 33.85(87) 188,88(89) 34,53104) 88,4122} 108,868(04) 11,7308}
NG 36,46{65) b,80488) 45,4500 38,3808 8,006} Z5,44(49)




£ interessante perceber a similaridade das respostas en-
tre o CEHAR e o CEBIM e entre o CETEC & 0 1% escaiao. Mais uma vez
o fato de ¢ Reitor e de dois Pro—-Reitores pertencerem a este cen-

tro pode ter determinado este resul tado.

Em relac¢ao ao principal fator interno analisado, houve
uma inversao da tendéncia. Engquanto que o0os dirigentes do CEHAR e
do CEBIM compactuam com a mesma idéia do 1% escaldao que percebe
gue a érea académica foi a privilegiada, o CETEC fica isolado
acreditando ser a area administrativa a que obteve maior atencdo.

A tabeila 15, abaixo, mostra o resultado:

THREBELS 15

LEHAR (ETEL CERTH I 18 ESCALAD Ry
oo Dk EGALR ook BUTOTAL ToTAL
AESRESPON 13 9 i 3 ; il

1B SE QUEBTAQ 17 FOI AFIRMATIVA, QUAL O PRINCIPAL ELEMENTO INTERNO ANALISADO

3 Ja.17ia4) i1, 41080) 21,21{83} 24,24(86) fb,.61(84) 38,22(421
3 7,65813 54,44(84) 9, 89081} 18,38134) 8,55(08) §3,36(84)
£ 4,66(88) B Bo{eg) §.06(88) §,59188) &,85(68) 4,06468)
g 13,38(62) 33,33182) 18,18{82) 21, 24497} 33,2380 2384407
£ 4,88(88) 1,55080) §,50(68) 3,53{81) &,86(28) 2,56(81)

a) fres Acadfmicai encing, pesouiss e extensio:
) drea Administrabtivad abividades weios;
£} Becursos Humanos® professores, téonicos e funciongriosg
drea Fisica ¢ Hatsrinis? espago fisicn, lshoraborios, evquipausntos, ebc...;
g} Outro elemento. Especifique.
Estas DSTCBPCBBS estao em sintonia com os resultados das
gquestdes de nitmeros 8 a 13. 0O0s dirigentes do 1% escaido demonstram

yma percepgao mais voltada para o planejameto estratégico. € 1dgi-

co gsgperar gue 0s dirigentes de nivel superior teham uma Visao



mais global(estratégica) da organizacgio.

Os dirigentes do 2% escal&o, demonstra caracteristicas
mals voltada para o planejamento tradicional. Enquanto que 0s Di-
retores de Centros possuem uma visdo setorial(planelamento téatico)
0s Chefes de Departamentos preocupam—se predominantemente com suas
unidades(planelamento operacional). Para o planelamento ser efi-
caz, como amplamente comentado no referencial tedrico(0livel~
ra,1888; Ackoff,1982: Carvalho,1878) & necessario gque hala inte-—
gragao entre estes trés planos, ou sela, o plano da unidade(opera-

cional) o plano setorial(tético) € o plano global(estratégico).

A diferenga de percepc¢ao quanto ao tipo de planelamento
também pode ser explicada pelo maior grau de envolvimento da dire-
G&80 superior nos processos organizacionais e pelo tipo de ativida-
de que cada um destes escaldes exerce. 0O 1% escaldo & composto por
menor nGmero de pessoas sendo estas mais experientes e com falxa
etédria maior. Além disto, este escal&o esta constantemente em Bra-

itla obtendo, assim, informacbes diretas, sem intermediarios, o

o

que faz com gue suas percepgoes figquem menos subjetivas e mais em-—
basadas em fatos concretos. 0 2% escaldo é mals voltado para 0s
aspectos internos, e as informagdes chegam até eles segmentadas,
J8 interpretadas, o0 que possibilita maior subletividade em suas

andlises.

.

Quanto & principal caracteristica do processo de defini-
¢ées dos obletivos B66,87% dos dirigentes do 1% escaldao percebem

qgue ©0s obletivos foram tragados através da negociagdo, enguanto
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gue 39,38% dos dirligentes do 2% escalao acreditam que fol por im-

~

poesigao.

Para o 2% escaldao, a gestdo 1988-1982 da UFU foi muito
centraltizada, nao permitindo a participagao da comunidade académi-
ca nas decisbes. Os objetivos foram, portanto, colocados de cima
para baixo. Ja para a admjnistracéo superior, houve abertura para
a participacao, mas, devido a inatividade dos membros gque compbdem

a universidade, a participacdo ficou restrita aocs interessados,

gue, no ponto de vista deste escaldo, s&oc poucos.A tabela 18,

abaixo, ilustra a guestéo:
TABELA 14
eEum CETEC CEIIH iy 18 ESCALAD el

§ w0 EGALR oo FoSBTOTAL TOTAL
AUESRESPON 3 9 i 3 : 3
{9 PRINCIPAL CARACTERISTICA DO PROCESSO DE DEFINICRO DOS 0BJETIVOS
2 B|AGES.  BLEHR 770D BN 3,98(00) 33,23(13)
b 2,80(00) B, $4489) 94900 4,86002) 16,47(81) 7,430
¢ 3%,77(84) 2,22062) 336080 36,3(16) 64,62404) 35,90(441
g 23,08(63) 6,06(68) 1890000 15,45069) 16,67(61) £5,38(46)
: 6,80(40) i, 1(80) 3,80000) 3,43001) 2,89(80) 2,56(01)

a) Imposiglo;
b} Consenzor
¢} Negociagio:
d) Acordo;

g} futra, Especifique.

Os dirigentes do 2% escaldo disseram em seus depoimentos

gue "o planejamento foi imposto & comunidade e o mesmo foi reali-
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zado por técnicos"; "experiéncia lamentavel, J& que foram impostas
as normas. N&o houve entendimento entre as partes”": "o planejamen-
to foil marcado pelo autorlitarismo nas decisdes”™: "necessidade de
maior participagédo de tods comunidade académica voltada para um
mesmo fim". Apenas um dirigente do 1% escalaoc declarocu que "a
atual gestdo da UFY fol fechada & participagdo da comunidade, e
que 0 planejamento existiu de maneira genérica. Disse ainda que o
planejamento deverlia ter sido desenvolvido de uma maneira mals
cuidadosa. Os demais dirigentes do 1% escalao dizeram que 0 pro-
cesso  fol participativo. Estas diferencas de visoces podem ser ex-—
plicadas pelo fato de que as pessoas percebem o que guerem e ndoc o

gue existe. A selegdo das informactes faz com due 035 individuos

tenham percepgoes diferentes de uma mesma situagio.

Na préatica, as idéias dos projetos gue foram desenvoivi-
dos estavam inseridas na proposta de campanha do Reitor, portanto,
legitimadas pela eleigado direta. Nao se pode dizer, entdo, que 0S
obietivos foram impostos., O gue se pode questionar € a forma como
estas idéias foram instrumentalizadas. 0 caminho normal e, ini-
cialmente, as idélas serem transformadas em projetos pelas Pro-
Reltorjias competentes e, posteriormente, estes projetos serem
aprovados pelos Conselhos Superiores. Entretanto, caso nao tenham
pcorrido consultas para a elaboragaoc dos proletos pelas Pr6—~Reito-
rias proponentes, 0s dirigentes do 2% escalao pode ter se sentido

marginalizado do processo, gerando uma percepg¢ao negativa da si-
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tuagao. Sabe-se que, para um processo de planejamento ter sucesso,
ndao basta a consideragdo de variaveis objetivas, como técnicas de
profegdo e de elaboracdo de projetos. AS variaveis sublJetivas, co-
mo, por exemplo, percepgdes, valores, expectativas também precisam
ser consideradas. Nas organizagies universitarias a analise das
varlaveis subletivas & imprescindivel, devido seus membros exigi—

rem participar no processo decisorio.

Conclui-se «que ha divergéncia entre as percepgdes dos
dirigentes do 1% e 2% escalfes quanto as questdes referentes a
elaboragso do plano. Estas questdes procuraram verificar, na per-—
cepgao dos dirigentes, qual o tipo de planelamento desenvolvido na
UFU e quais foram as caracteristicas do processo de definigdn dos
obijetivos. Entretanto, ndo ha divergdncia acentuada entre a per-
cepeao e @& pratica de cada um dos escaldes. 0s dirigentes do 1%
gscalac percebem que o pianelamento adotado & predominantemente
estratégico e suas préaticas mostraram caracteristicas deste tino
de planejamento. J& o0s dirigentes do 2% escaldo percebem gque o
planejamento adotado &€ o tradiciona! e suas praticas confirmam tal
percepgan. No geral o planeljamento tradicional prevalece na UFU.
Outra divergéncia marcante entre as percepgoes dos dois escaldes
foi em relagao aoc processo de definigao dos obletivos. A principal
caracterstica do processo para o0s dirigentes do 2% escaldo(imposi-

¢a8o) niéo fol assinalada por nenhum dos dirigentes do 1% escalio.
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£,.4,.48 Porcepclo ¢ Pratica dos Divigentes em Belagdo

2 Implementacio do Plano

Gomo mostrado no referencial tebrico, o processo de pla-
nejamento consiste basicamente em trés etapas que s3o0: elaboragao,
implementagdo e controle do plano. As questdes de nimeros 20 a 26
procuraram identificar a percepgao dos dirigentes da UFU em rela-
¢30 a implementagdo do plano. A gquestdo de nimeroc 20 so fol res—
pondida pelos dirigentes (76,47%) que disseram que ha planelamento
na UFU. As questdes de nameros 21 & 26 foram respondidas apenas
pelos dirigentes que disseram "sim” quanto & impliementagéo do pla-

no(questac 207.

Para a totalidade do 1% escaldo e para 78,78% do 2% es-
calao, o plano proposto foi implementado(tabela 17). Entretanto,
quanto ao principal fator que facilitou a implantagdo, nao héa con-

senso entre eles.

THABELA i7

AUESTAD CEHaR CETeE CEIK U b ESCALR)  URY
fmomemmmnmona e B8 ESCALAD--—rommen e B SR-TOTAL ToTeL

2% O PLANO PROPOSTO PARA A UFU FOI IMPLENENTADD

51K 18,3218} 89,89(48) 12,73128) 18,19(78) 148,28(86) g2,85032)
NEG 23,83(83} HS (O] 27,37(80) 21,28447) 5,38(32) §7,75447)

Para BB,B57% dos dirigentes pesquisados do 1% escaldo, a
lideranga da administracao superior f0i o principatl fator que fa-
cilitou a implantacdo do plano, enquanto que, Para 42,31% dos di-

rigentes do 2% escalao a viabilidade das metas propostas foi i}
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principal fator facilitador. € interessante notar que apenas

11,549% do 2% escal&o percebem a lideranga da administracio supe-

rior como principal fator. A tabela 18, abaixo, ilustra a questso:

THBELS ig

GUESTAD CEHAR CETEC CEBIN UFy 10 ESCALRD UL
e 2% ESCALAQ--—---—-——-——k  SUB-TOTAL ToTAL

21 PRINCIPAL FATOR QUE FACILITOU A EXECUCZD DO PLANO

3 38,28(63} 37.59{80 12,50(84) 26,92097) 2,56{09) 2, 86(27)
3 §,8803 §,88(33) 25,88(82) 7,89182) §,50(6¢) 4,25(62)
t 30,88(83) 8,88¢84) 2,88{24) 42,3014} 33,33(42) 42,43(43)
g 20,80(82) 12,30(94) §,88(09) 11,3480 4f,61(84) 2 B5{67)
g 26.99482) 9,83(68) 8,53(08! 7,69(62) 9,28(89) 5,23(32)

a) Conscientizagio da nzcessidade do planejamento:
b) Participacio;

c) Viabilidade das metas vropostss:

d} Lideranga da adninistracio superior;

e} Dutro fator. Eopecifique.

0 resultado da questdo de namero 21{(tab 18 acima) ests
de acordo com @ questdo 12, quando apenas 3,03% dos dirigentes dog
2% escalao perceberam a jideranga da administrag¢do superior como
fator facilitador para a elaboragao do plano. Pela gobservagao da

pesquisadora, a lideranga do Reltor foi colacada em qguestao duran—

te a greve de 1888, quando ele se colocou contrario ao movimento.

Quanto ao principal fator gque dificultou a implantacdo
do plano, ndo héd consenso entre os dirigentes dos trés centros, e
05 dirigentes do 1% escalao estd em sintonia com os dirigentes do
CEHAR e com a média geral do 2% escaldo. Entretanto, a segunda op-
$30 do 1% escalzo n3o foi assinalada pelos dirigentes do CEHAR. A

tabela 18, abalxo, mostra as respostas:
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TAHEBEL A ie

AESTAD CEHAR CETEC CEBIH Uy 0 ESCALRD LR
e 28 ESCALAD--~---=-—-=- ¥ SlB-TOTAL TOTAL

22 PRINCIPAL FATOR GUE DIFICULTOU A EXECUFA0 DO PLANO

i 18,88(81) 12,36(81} §2,58(81) 34,42(49) 38,88(83) 3z,5802)
B 4,06(08) {2,50(81) 31,384831 13,3664} 33,33{82) 18,75(88)
L 25,59(62; 25,58(82} 25,86(82) 23.83(63) 15,47(84) 12,56(549)
g 19, 08843 38,88{841 0, 008402) 28,7347} #,80058) 21,8387}
g 8,98(88) 8,68(80) §,86(488) §,86{68) .06(00) 8,66{66}
a) Incompatibitidade enire os objetivos propostos & of recursos disponiveis;
5) Descrédito oa comunidade avadémica com 0 processo de plenedamentor

£t Falta de cultura voltada para o plangjamentoy

gy Faltaz de lideranga di udministraclo da UFl:

e} Outrp fator. Espsrifigue.

0 CEHAR & o centro mais homogéneo, com 70% dos seus di-
rigentes percebendo que a incompatiblidade entre os obletivos pro-
postos e 0s recursos disponiveis foi o principal fator que difi-
cultou a execu¢ao do plano. O GETEC acredita ser a falta de lide-
ranga da administragdo superior o principal fator que dificultou a
implantagao do plano, enquanto o CEBIM acredita que foi o descré-
dito da comunidade académica com o planejamento. 0 1% escalao, com
50% dos seus dirigentes, acredita oue a escassez de recursos foi o

fator que mais dificultou a implantagdoc do plano.

Na pratica, sabe-se que os recursos publicos destinados
4 educagio e, especialmente &s universidades, foram escassos. No
periodo analisado por esta pesquisa, houve duas greves das Univer—
sidades Federals sendo que, em ambas, a quest&o de recursos para

as universidades estava em pauta.

0s recursos financelros escassos é uma antiga e tradi-
cional recilamagao dos dirlgentes universitarios. 0 envio dos re-
cursos fipanceiros para as universidades ndo se d& na época pre-

vista e quando efetivamente os recursos chegam as universidades, 0
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que muitas vezes nao acontece, estdo defasados pois nao ha corre-
¢80 monetédria. Entretanto, o que mais compromete o desempenho das
universidades federais s&o as constantes mudangas na politica
economica e educacional. Varios depoimentos, dos dirigentes do 1%
e do 2% escaldoes, confirmam que a falta de recursos financeiros e
a dependéncia entre as decisfes Internas e o governo federal difi-

cultam a execugdo do plano.

E curloso verificar que apenas 12,50% do total de diri-
gentes pesquisados acreditam que a falta de cultura voltada para o
pltanelamento foi um fator gque dificultou a execugdo do plano. Con-
tudo, em todas as entrevistas realizadas, houve depoimentos con-
trérios a esse resultado, entre eles encontram-se: "considero sa-
tisfatoria @ experi@ncia do planelamento. Poderia ter sido methor,
se 08 dirigentes da Instituicdo, nos varios niveis, ja tivessem
uma cultura e uma percepcdo de planejamento, isenta de interesses
pessoals e politicos": "o planejamento na UFU & incipiente por

falta de cultura € pelg desinteresse das Ifderangas”,.

A tabela 20, abaixo, mostra o resultado da percepgao dos
dirigentes quanto a existé@ncia ou nio de congruéncia entre o planao
proposto e o executado, ou sela, se os objetivos tragados foram

instrumentalizados e alcangados.

TABELA 26

AUESTAES CEHAR CETEC CEATH Tl i E5CALA0 4Fy
e D& EBCALRQ---mmememme e 5 SUB-TOTAL ToTAL

23 HOUVE CONGRUENCIA ENTRE 0 PLANO PROPOSTO I O EXECUTADO

SIH 52,86048) 87,38¢87) 62,38{85) 16,%2{78} i0d,88(84) B1,25{28)
HAD 2,848 12,58061) 37,5880 23, 68104} B,08(89) 18,75(84)
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Constata-se que 0s dirigentes de 1% e 2% escaldes perce-
bem que houve congruéncia entre o plano proposto & 0 executado.
Realmente, na pratica, observa—-se que muitas propostas contidas na

plataforma de campanha do Reitor foram cumpridas.

Dentro do item Ensino, por exemplo, houve ampliagao do
acervo bibliografico: aumento de 50% no nimero de cursos de mes-
trado e criaram—-se gquatro cursos de graduagaso. Em relacao a insta-
lagbes fisicas, fol elaborado e executado um plano diretor fisico,
com & construgdo de trés bibllotecas, laboratorios e salas de au-
fa. Foi também imptantado na Institui¢do um sistema de avaliagéao
sistematica com o obletivo de permitir gue as atividades realiza-
das pelos diversos departamentos selam avaliadas de forma global,

e nap Isoladamente.

A tabela abaixo mostra as causas das djscrepancias en-—

tre o plano proposto e 0 executado, segundo os dirigentes da UFU:

THABELA 2%

BUESTEES RERH Leves CERIX Ry {% ESCALAD el
# 2* ESCALAD -4 EUB-TOTAL TOTAL

24 PRINCIPAL CAUSA DA DISCREPANCIA ENTRE 0 PLANO PROPOSTO E O EXECLTAD

2 3,83(88) &,89(88) 25,8082) 7,5782) 2,88{80! §,23(88)
b i9,28(81) 4,80{88) 4,88{49) 10581 B,98(80) 3,1381)
r §,50089) 0,60(04) §,88040) 4,89(88) 8,08(08) §,68{88)
g 10,0808} 12,5008} 12.38480) 11,54(83) 8,38029) 9.38(83)
e §,68(69) 4,94(00) 4,48(88) §,50(88) 9,88(89) 2,80489)

a) 0s ohjetivos foram propostos sem analise prévia de sua viabilidade;

b) O plane foi elaborado rigidamente, nfo permitindo @ incorporagie de novas varidveiss
c) Ha sempre diverséncin entre a teoria e a praticay

d) 0 plano nio levou en consideragho as necessidades da organizagRo;

ey Dutra causa, Espscifique.



Dentre os dirigentes que responderam gue houve discre-
péncia entre o plano proposto e o executado, 50% deles percebem
gue 0 plano nao considerou as necessidades da organizagao. Dos di-
rigentes que responderam que houve congruéncia, 942,31% deles acre-
ditam que foi devido ao plano ter se baseado nas necessidades aca-
démicas. O0s dirigentes do 2% escalao, conforme tabela anterior,
acreditam que Justamente pelo fato do plano nio ter considerado as
necessidades da organizagdo ndoc houve congrudncia entre o plango

proposto € o executado.

Apesar de parecer contraditério, este resultado pode ser
explicado pela percepcdo. Caso as necessidades dos dirigentes nao
tenham sido "satisfeitas”, & compreensivel que eles interpretem a
situagado de maneira negativa, ou sela, que 0 plano n3o tenha leva-
do em consideragdo as necessidades académicas. O contrario também
€ valido. O mesmo raciocinio pode ser aplicado para o0s gue perce-
heram & congruéncia do plano. A tabela 21 acima e a tabela 22 a2
seguir, mostram os fatores que fizeram com que houvesse congruén-

cia ou nao entre o planc proposto e o executado.

TAHBEL A 22

QUESTEES EEHAY CETEL CER I UFY i ESEALRD Uy
o e B ESDALAD——rmmmt SUB-TOTAL TOTAL

23 PRINCIPAL CAUSA DA CONGRUENCIA ENTRE O PLANO PROPOSTO £ 0 EXECUTADO

3 5,88(09) 3,58104) 3L.53(83} 26,92(873 b6,61104) 34,38(44)
b 16,06 (e) ) §2,56(01) 13, 38164} 33,2382 18,75(88)
£ 3,00408) 8,800 8,28() B,80499) 9,50(89) o, 5888
g 48,00(84) 12,35{e1) 12,38081) 30,77(48) 8,85(8¢) 75,83(88)
& i6,98(81) 6,68(8) 6,80(86) 3,85(81) 5. 66(68) 3,136

a) 0 plano foi basesdo nas necessidades om comunidade académica:

b} O rlang tragou objetivos estinglantss e an mesmo fempo facliveis:
¢} O plano teve cardter participativo;

di O planc foi bhaseado en experifncins passndass

&) Qutra causa. Especifious.
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35 Rt s B o A PR R T U e S B e G e nmi e o b P e cle
selacio  gue exiatiyg entre o planejamento & 0 processo decisdrio,
gubio mostradas abaixod

TaBEELA =23

RUESTAES CEHeR £TEE cEay il {# ESCALRO UFU
Frmmmmee o 2% ESCALRQ----mmmm e ek SBTOTAL TOTAL

26 COHO SE ESTABFLECEU A RELACAD ENTRE PROCESS0 DECISGRIO E PLANEJAMENTO

3 18,9%{04) $,99¢99) 12,50(81) 7,69(31) 8,86(89) 3.13(81}
& 16,08{01) i8,08184) 23,84{82) 26, 52487) 189,88{86) 48,43(13}
£ 18,8087} 37,56(63) R ERTY 3B.464403 §,66(80) 342508
4 18,68(61) 12,36(81) 62,50(45} 26, 92087 §,06{88) 21, 88(87)
£ §,00(60) VRTIEEN &, 64{88) &, 66(488) g, 45008 %, 88{28)
a) As decistes nio forsm tomadas com bzse no planejamento;

b) 4s decisBes Toram tomadas couw base no planejamento;

¢} 45 decisfes tomadas & o planejamento mantiveran fracas relagfes

d) As decisdes ficaran dependentes do mementog

e) Qutra. Especifique.

Mais uma vez a divergéncia & grande tanto entre os cen-
tros como entre o0s nivels, 0s dirigentes do CEHAR, na sua maia-
ria(70%), percebem que existiu uma fraca relagdo entre planelamen—
to e processo decisério. Por outro lado, dirigentes do GETEC, com
50% das respostas, acredltam gue as decisdes foram tomadas com ba-
se no planeiamento., Quanto aos dirigentes do CEBIM, 62,50% acredi-
tam que as decisoes ficaram dependentes do momento, ou sela, nao
houve antecipacdoc dos probliemas e, portanto, as solugdes foram da-
das de acordo com a situagéo vigente na época do0 aparecimento do
problema. Para a totalidade do 1% escal&o, todas as decisdes foram

tomadas, pelos dirigentes, com base no planeijamento.
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Comparando o resultado dessa questdo com a da gue se re-
fere @ fungdo do planejamento(gquestéo n% 1) & Interessante obser-
var a posigac dos dirigentes do GETEGC. Nenhum dos dirigentes deste
Centro percebe que a principal fungdo do planelamento & a de
apoiar o0 processo decisdrio, e, ao mesmo tempo, 50% destes mesmos
dirigentes entendem que as decistes foram tomadas com base no pla-

nejamento.

Conclui-se das questdes referentes a Implantagdo do pla-
ne aque houve divergéncias entre as percepgdes de 1% e 2% escaldes
em relagao a: principal causa da congruéncia entre o nlano propos-
to e o executado e como se estabeleceu a relag3o entre planeiamen-

to e processo decisdario.,

Na pratics, as idéias dos proletos executados estavam
contidas na proposta de campanha do Reitor, que passou a Ser o
plano de metas para a instituigdo ap6s a aleigdo. Sendo assim, né&o
@ lfcito dizer que ndo houve relagdo entre as decisdes tomadas e o
planejamento. O que pode ser questionado & o grau de retagao man-—
tido entre as decisdes e o plano proposto. Comparando o gue foi
realizado com o plano proposto chega—-se a conclus3o gue houve for-—
te relagado entre ambos, ou seja, muitas propostas foram transfor-
madas em proletos e os mesmos foram aprovados nas GConselhos Supe-—
riores e, posteriormente, foram efetivados. Sendo assim, as deci-

soes, em grande parte foram tomadas com base no plano.
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1.5 Percepgio & 2 Praticas dos Dirigentes em Bela—

GEO an acompanhamento do Plzno

Quando se desenvolve um processo de planelamento em uma
organizagaoc, varios probliemas humanos e técnicos sao enfrentados.
Estes obstaculos fazem com que & pratica, muitas vezes, fique
aguém do esperado. Entre o0s problemas humanos, destaca—-se, princi-
palmente, & resisténcia dos membros da organizagao em relagao @
mudangas desencadeadas através do planejamento. Entre o0s problemas
técnicos, encontra-se o0 acompanhamento do plano. € através do
acompanhamento do plano que 0 processo de planelamento € corrigido
e se retro-alimenta. € nessa etapa que ocorre 0 exame dos obieti-

Vvos atcangados e as possivels corregdes dos desvios gque fizeram

com gque o0 plano proposto divergisse do plano executado.

-

Apesar da importéncia do acompanhamento, & comum, prin-
Clpalmente quando o pilanelamento ainda nédo estd estruturado e sis—
tematizado, que n&o hala um modelo com critérios definidos para
orientar o acompanhamento. Em organizag¢des unilversitarias, o acom-

panhamento do plano & mais complicade devido a nzo deflnigao cilars

dos obletivos e pela dificuldade de se medir seus resultados.

Em relagio ao acompanhamento do plano proposto para o
UFU, os dirigentes do 1% e do 2% escaldes perceberam, em sua malo-
ria(B85,63%), que houve acompanhamento. O0s dirigentes do 1% esca-
I%0, na sua totalidade, acreditam nc acompanhamento do plano. Este
resultando esta coerente com as respostas anteriores e as Jjustifi-

cativas, por sua vez, Saoc similares as passadas. A visao giobal da
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Institui¢an; & posigao hierdrquica: a necessidade de mostrar re-
Sultados positivos a comunidade, J& que a eleicdo foi direta tor-
mam previsiveis as visbes dos administradores superiores em rela-
¢80 a todo processo de planejamento desenvolvido. Os dirigentes do
GCEBIM, na sua maioria(75%), nado acreditam que houve acompanhamento
do plano. A principlo ndo héd nenhuma Justificativa plausivel para
esta atitude deste Centro. A tabela 24, a seguir, mostra as reg-
postas referentes a percepgdo dos dirigentes em relac3o ao acompa-

hhamento do plano

THBEL A =24

RUESTAD cEn CETEC CE3TH UFU 1% ESCALAO UFl
. 28 ESCALAQ-----mormenmomee 5 sB-TTaL TTAL

27 HOUVE ACOHPARHAMENTO 00 PLANO PROPOSTO

SI¥ 40,88185) 82,58(01) 23,86{42) a1,62(15) i98,88(88)  £5,83(21)
NaD 48,86{64) 12,58{684) 13,801848) 42,3184} 5804680 34,3811

Para 28,13% dos dirigentes o acompanhamento do plano
foi feito através da comparagdo entre 6 plano proposto e 0 execu-
tado. Entretanto, pela analise documental, entrevistas e observa-
¢oes da pesquisadora, pode-se constatar a predomin&ncia de relaté-
rios de atividades. Estes relatérios , na sua maioria, relatam o
que Tfoi realizado em determinado periodo de tempo, ndoc tendo a
preocupagao de fazer um paralelo entre o plano proposto e as acdes
efetivadas. A comparagdo entre os objetives propostos no plang e
0s objetivos alcangados, na administrag3o 1988-1982, foi felta so-
mente no relatério final de gestdo, que foi entregque & comunidade

academica em Junho de 1882. Este relatério procurou fazer um |e-



vantamento do que foi realizado nha gestao 1988/832 em todos 0s se-
tores da universidade. 05 resultados foram comparados com as in-
tengfes de agdes contlidas na proposts de campanha do Reitor. Por
este critério de avaliagao, o resultado global da administragao
foi positivo, pols, apesar de alguns itens da proposta nao terem
sido efetivados, como, & revisao do estatuto e do regimento, a
grande maloria dos temas foram, de alguma forma, contemplados. A
tabelg 25, a seguir, mostra o resultado da guestao referente a

forma de acompanhamento do plano.

TaBELA 203

QUESTRD e CETEC CEBIH UFy 3 ELALAD YFU
formmme e 2% ESLALRQ---memmmmmemnne £ SUB-TOTAL TOTAL

28 PRINCIPAL FORNA DE ACOMPANHAKENTO DO PLANO

3 14,93(81) 25,08{82) 12,58(81) 15,38¢84) 1h,67(80)  15,.43(63)
b 38,20(23) 23,908} 4,33499) 19,2385} t6,62104) 28,3891
< 29, 9(82) 1,88(82) B,68(88) 7,69482) 16,67(81) 7,38(33)
d 3,60(88) 32,53(83) §,5508) §1, 54003 8,08(68) 7,36(83)
g &, 66{08) §,85(a0) 8,88(88) Rl 3,68(0¢) &, 34(88)

a) ftraves de reletirios perlddicos de cada setors

B) #iraves da cosparagas antre o plano proposto & o oxecutades

Y Stravés da corregdo dos desvios encontrados verificands mc poseiveis causas de bais divergdocias

d4) & acozpanhaneato foi feito apenas coz o intengdo de aprimorar o aprendizado es relacio a0 plansjacento;
e} Gutra forms. Especificue.

Para a maioria dos dirigentes do CETEC, o acompanhamento
do planoc foi feito apenas com & intengdo de aprimorar o aprendiza-
go em relagap ao planelamento: para os dirigentes do CEHAR, 0
acompanhamento foi feito pela comparagdo entre o plano proposto e
o executado, e, finalmente, para o0s dirigentes do CEBIM, o acompa-

nhamento foi feito através de relatorios de cada setor. NBo ha,

portanto, consenso entre os trés centros guanto a forma de acompa-



nhamento do plano.

As divergéncias das respostas, tanto para 0S que respaon-
deram afirmativamente quanto para o0os que responderam negativamente
& questdo de nimero 27, podem ser explicadas pela falta de defini-
¢oes de critérios a serem utilizados por todos os setores. Sendo
assim, cada setor agiu como quis, ocorrendo, entdo, dlvergéncias

acentuadas entre os mesmos.

Alguns setores fizeram relatérios, outros fizeram reu-
nides informais para avaliagdo, e outros nio tiveram preoccupagan
em avaliar seus resultados. Gomo 0s obletives n&o foram mensurados
quantitativamente e nem distribuidos no tempo, naoc foi possivel
checar o©0s resultados periodicamente, ficando a avaliagd0 sujeita

ao sentimento, & percepgdo dos avaliadores de cada um dos setores.

As razoes para o nhao acompanhamento do plano segundo os

dirigentes da UFU estado na tabela 25.

TABEL A =2

&lIFSTRD (EHAR CETEC [E31d HigH 1% E50ALAD Hisl}
Frommr s 28 EECAL A e ¥ SUE-TOTAL HHE

29 PRINCIPAL RAZAO DO NAO ACOMPANHAKENTO DO PLAND

2 18,60081} 12,58(8i1 12,58008) 11,54(83) 2,33{48} 2,38(83)

b 18,88(51) 9,83493; 20, 06{821 11,54483) $,56(30) 2,38183)

o ¢, 98085} §,85(68) 25,88182) 7,47488) 8,98(89; 6,5382)

d 26,88¢82) 2. 86(88} 12,3008} 11,5443} 2,80(88) 9,383}

£ §,50(28) 2,80(08) ,980(89) B ,65{48) 9,90(08) 2,06(85;

a) Falta de mecanismos eficientes de controle:

bY Dificuldade de mensurar resultados nas organicagfes universildrias:

¢} Fatores internos & externsos que inviabilizaram o olanos

di Falta de experiéncia ew acompanhar planos:

e) fGutra razio. Fspscifigus,
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Para o0s 34,38% dos dirigentes gque disseram que n
existiu acompanhamento do plano, n3o0 ha consenso quante a pringi-
pal razao 9que fez com que este fato ocorresse. 0s trés centros
apresentam razdes diferentes para o ndoc acompanhamento do plang,
entretanto, as raztes colocadas como alternativas da questdo tive-

ram praticamente o mesmo percentual de respostas.

A guestdo 30, questdo esta aberta, procurou identificar
a avaliag¢ao dos dirigentes UFU, em rela¢sdoc ao processoc de plane-
Jamento desenvolvido no periodo 1988/1891. Varios depoimentos con-
firmam @a teoria existente ao ressaltar a dificuldade de desenvol-
ver um processo de planejamento em organiza¢des universitarlas.
Todavia, ‘também existiram mensagens positivas como por exemplbs:
. melhor planelar, mesmo que com deficiéncias, do que n&o ha-

.

ver planelamento algum™ e "... experiéncia positiva que necessita

de amadurecimento”.

Principalmente, & administragao superior percebe qgue ha
necessidade de o0 processo de planejamento ser continuado e que &
56 através do exercicio do planejamento que a técnica é aprimora-
da. H& consenso, entre os dirigentes, que sao enormes as dificul-
dades em implantar um sistema de planejamento em universidades. 0O
depoimento, a seguir, feito por um dirigente do 1% escalaoc retrata

bem o Testado de espirito” encontrado no interior da UFU. Diz o

depoimento:



K

'...interesses individuais e/ou de grupos es-—
téo acima dos interesses da Jnstituicao. Aleém
disto, a comunidade académica exige partici-
par das decisdes, mas, ela ainda ndo estd pre-
parada para isto. A visao dos individuos que
estdo nos departamentos é muito purista, |imi-~
tada e corporativa. Caso interesses de indivi-
duos &/0u grupos nao sejam contempliados, gera-
se¢ motivo suficiente para dizer que a adminis-—-
tragao superior & ineficiente, autoritaria e
centrallizadora. Por outro lado, se administra-
¢ao superijor for esperar as sugestdes, propos-
tas de todos os departamentos para depois de-
cidir sobre o assunto, o processo torna-se mo-
roso, ineficiente e, muitas vezes, ns proble-
mas ficam sem solugdes.”

0 depoimento seque ainda dizendo:

"...é muito dificil administrar universidades.
Suas caracteristicas peculiares nao permitem a
introdugéo de instrumentos administrativos

fortes, gue visam a resultados. A comunidade
académica ndo gosta de ser cobrada e muito me-
noes avaliada. E preciso mudar a cultura das
universjidades brasileiras. Talvez agora, com a
nova politica do Ministério da Educagdo em es—
timular & concorréncia entre as universidades
federais, elas acordem para a realidade.

Conctuindo, nota-se peios dados e analise feita que ha
muitas arestas a serem lapidadas nho proucesso de planejamento gque
8e iniciou na UFU, contudo, muitos passos J& foram dados. € impor-—
tante ressaltar que o planejamento n&o & um processo isolado, ele
interage com outros processos, com a estrutura, e com a cultura da
organiza¢gdo. Sendo assim, o planejamento ndo deve ser feito paor

uma equipe de técnicos que ndc conhega a instituicdo. O planeja-



mento deve surgir das necessidades das pessoas que compdem a orga-—
nizagao, e as mesmas precisam participar do processo J& que S3o0
elas que vao utiliza-lo. O planelamento ndo pode ser imposto, con-—
tudo, a administragao superior deve ser a responsavel pelo plano
gestratégico que deve ter como subsidios o planeiamento tatico e
operacional. Sendo assim, ndo é desefivel que haja confronto entre
0s dirigentes dos diversos escaldes, pois aumenta-se o0 risco do

processo nao ser efetivado.

Ficou wevidenciada na analise a importédncia da percepgdo
no desenvolvimento dos processos organizaciohais, e especificamen—
to do planelamento. A percep¢do é seietiva, cada individuo armaze-
na no seu cerebro as informagdes que desela, j& que naoc sSao capa-
zes de observar e deter tudo gque acontece a sua volta. Sendon as-
sim, as pessoas podem ter diferentes percepgdes de um mesmo even-
to. isto aconteceu com frequéncia na pesquisa realizada. Nio houve
convergéncia significativa entre as percepgfes dos dirigentes do

1% e do 2% escaldes e nem mesmo entre os dirigentes dos centros.

Para amenizar as disparidades entre as percepgoes dos
dirigentes a teoria diz que uma comunicagdo f&cil e Gnical ou se-
Ja, com termous que possam ser interpretados da mesma forma opelas
pessoas), e informagBes nao ambiguas fazem com que hala menos sub-
Jetividade tanto por parte do locutor como do receptor das infor-—
ma¢tes na interpretacdoc dos fatos. Outro fator gue além de prover
malor convergéncia entre as percepgoes ainhda ltegitima o processo é

a participagao.



5 COMCLUSGES E RECOMENDACGES

S 4 Guestftes & Problems de Pesauiss

Tendo como refergncia & fundamentagao teérica, a analise
documental, gque avaliou a pratica dos dirigentes, € 0 questiona-
rio, dque tevantou a percepgao dos dirigentes da UFU em relagdo ao
processo de planejamento desenvolvido do periodo de Julho de 13888
a Julho de 139382, passa—-se a responder as guestdes e ao problema

central de pesquisa que nortearam este estudo.

1*  Quest3o: Quais as raztes gue levaram a UFU a adotar o planela-
mento na gestao 1888/188927

A principal razdo gue levou a UFU & adotar o planeljamen—
to foi a inteng¢do do Reitor, expressa na proposta de campanha, em
adotar o planelamento. Nop entendimento do Reitor o planeiamento é
um instrumento administrativo capaz de apoiar as decisbes, auxi-
liar a@ Universidade a definir suas poiiticas estabelecendo suas
privcridades 8 tamhém gera condigies de ss criar critériocs para 3
AlOCAGER0 de seus recursos. A proposta do planejamento do Reitor
salients & Importancia da participagio, 80 destacar gue & "UFU & o

resul tado de todos nbos. Ela seréd grande ou pedquena em fungdo de

nosso agir 8 do acerto de nossas decisdes”.
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Alguns outros fatores podem ser inferidos da proposta
analisada como razoes adlacentes para a adogao de um sistema de
planejamento na UFU. A proposta foi elaborada apds ser auvida a
comunidade universitaria, numa tentativa de consolidar os anseios
dos diversos segmentos que compoem a Universidade. Sendo assim,
transformar os deselos, valores, expectativas e anseios da comuni-
dade académica em metas oblietivas e factiveis foi também outro mo-
tive gque iInfluencliou a adog¢so do planelamento. Outra razio aponta-
da foi a de propiclar um clima favoravel & participagsdo, isto &, o
envolvimento das pessoas, [& que o tema central da campanha foi:"
Por uma Universidade Forte, Unida e Construida na Particlipagao”.
Finalmente, outra razdo para a ado¢do do planelamento fol a neces-

sidade de tornar transparente a captacdo e a aplicagao de recur-

505,

Na percepgao da maioria absoluta dos dirigentes da UFU,
a razso de se adotar o planelamento foi, principaimente, a de pro-
piciar a uniao dos membros da organizacao em torno de obletivos
claros & comuns. € Importante frisar gue todas a&s alternativas
destacadas na questao 530 razdes encontradas na bibliogratia sohbre
0 tema e gue buscam expllcar os motivos que levam uma organizacao
a implantar um sistema de planejamento. Desta forma, nado existe
percep¢ao certa ou errada, mas, diferentes percepgoes guanto as

prioridades dagquelas razdes.

Efetivamente, ndo houve definigdes a respite da missao e
dos obletivos gerais da institulgdo, apesar da intengao da propos-—

ta de campanha do Reitor e de alguns depoimentos retirados em atas



spbre a necessidade de tals definigoes. A missao da instlituicgdo e
seys objetivos maiores ficaram dependentes das pessoas e dos gru-
pos dirigentes. NBo houve definigdo clara a respeito de: "que uni-
versidade temos”? ou "qual a universidade que dqueremos”? ou mesmo
"como chegaremos 138"? Assim, a percepgdoc dos dirigentes se torna
muito mais um deselo, uma esperanga, um ideal a perseguir do que
propriamente um fato real. Devido as caracteristicas peculiares
das universidades descritas por Baldridge, princlipalmente a gue se
refere a objetivos vagos e ambigios , ha, na pratica, grande difi-
culdade em se definir a miss@o e os obletivos gerals neste tipo de
organiza¢do, tornando compiicado a implantagdo de um processg de
ptanelamento global e integrado. GComo advoga 0 modelo de anarquia
organizada as decisBes acontecem desvinculadas de um contexto
maior, © que gera soluygoes temporarias dos problemas. Ag mesmo
tempoc 83 presengas constatadas na UFU dos modelos burocratico, co-

legiado e politico tornam moroso O processo.

0 que se pode inferir desta guestdo é que & »pratica,
considerada aqui apenas como "agoes efetivadas”, ainda ndo alcan-—
¢ou 0 idealismo da comunidade. O "pensar™, a "percepcac” e 0 "que-

N

rer” caminham mals rapido do gue o "agir". A acgdoc intencional visa

a alcangar obietivos, metas anteriormente definidos.

Neste sentido, e no momento anallisado, pode—se concluir
que hé& um distanciamento entre a percep¢do e a pratica dos diri-
gentes da UFU, mas nd0 propriamente divergéncia entre ambas. O
distanciamento pode ser resolvido pelo processo iterativo que 0o

sistema de planelamento proplcia, pelo aprendizado, pela corregao
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dos desvios, enfim, pelo aprimoramento do processo. Ja & divergén—
cia recal na gquestdo de valores, de conceito de pianelamento, o

qgue torna mais dificil a8 solugao do problema.

Goncluindo, n&o héa divergéncla entre a percepgao e a
pratica dos dirigentes em rela¢cdo & razdo de se adotar o planeja-
mento. 0 gue existe & um descompasso, um hiato de tempo entre am-
bos. Engquanto o processo de planefamento ndo estiver incorporado
plenamente a cultura da organizagao a pratica vai permanecer a re-
boque da percep¢so. Este fato & plenamente Jjustificivel pela pe-
guena experiéncia que a instituigao tem em planelar e pelo fato de

@ »percepcdoc conter uma dose de idealismo, de busca da perfeigdo e

de um futuro deselado.
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2% Questdo - Ocorrem diferengas de percep¢des entre o0s dirigentes
de 1% e 2% escaldes e entre os dirigentes dos centros quanto aon

tipo de planejamento desenvolvido na UFU no periodo 1988/18981?

Como J& mencionado no ltem 4.1.3, héa divergéncia entre
as percepcdes dos dois escaifes pesquisados, mas naoc ha divergén-—
cia entre o0s centros quanto ao tipo de planetamento adotado pela
UFU no periodo 19BB/81. 0s dirigentes do 1% escalado s3o mais ten-
dentes a perceber gque o planelamento adotado foi o estratégico,
pois, para sua grande maioria, na elaboracdo do plano foram anali-
sados 0s amblentes interno, externo e 0s valores da comunidade
académica. Atém disto, para este escaldo, a atitude predominante
dos seus dirigentes em relagcadao ao planelamento foi a pré-ativista,
gue considera as mudangas ambientais e a antecipagian das solugdes

dos problemas apresentados.

Os dirigentes do 2% escatdo tendem a perceber a predomi-
nancta do pilanelamento tradiclonal, onde as decisdes sac tomadas
com base no passado & 0 ambiente interno sobressai ao externo. Pa-
ra este escaldao, a atitude predominante dos dirigentes diante do
planelamento foi a inatlvista e reativista, onde o estilo de admi-
nistragao é@ basicamente conservador e saudosista, o que confirma a

tendéncla do planejamento tradicional.

A explicagao para tal divergéncia pode ser dada pelo
grauy de envolvimento ho processo, pela experiéncia em outros car—
gos diretivos, pela visao da globatidade da Unilversidade e pela
gualidade e quantidade de informacoes recebidas tante a nivel In-
terno como externo. Todos estes itens fazem com que o0s dirigentes
do 1% escaldo figuem em posi¢ao de "vanguarda" em relagiao ao 2%
escalao, fazendo com que o primeiro tenha uma visdo macrolestraté-

glca) e o segundo uma visao micro{tradicional).
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0s dirigentes do 2% escaldo também estao em contato malis
direto com a comunidade académica e com aos problemas do dia~-a-dla,
¢ que torna sua gestdo mals operacional e tatica do que estrategi-
tca. Gomo nao existe uma estrutura declsoria estruturada, ou sela,
ndo0 ha definjgbies claras de papéis(fungdo), normas e procedimen—
tos, o tempo dos dirigentes dos centros(diretores e chefes) & gas-—
to para resolver as situagdes do momento, ndo sobrando espago para

0 planelamento a curto, médio e longo prazos.

Praticamente, pelo processo de implantac&o do planeja-
mento e peia andlise dos projetos propostos e executados, nota-se
a predominédncia do planejamento tradicional. N30 houve preocupagao
formalizada em levantar cientificamente as necessidades da comuni-
dade académica, as potencialidades e a5 fraguezas da Instituig¢do e
43 oportunidades € as amea¢as do ambiente externo. Estes jtens fi-
caram dependentes das percepcdes das pessoas que propuseram oS
projetos, né&o existindo, portanto, um padrao Gnico de projeto. En-—
tretanto, tragos do planelamento estratégico foram detectados, e
até mesmo algumas caracteristicas do planelamento contextual, em
alguns projetos executados e na pratica de alguns dirigentes do 1%

escalao.

Concluinde, h§ divergéncia entre as percepsdes dos dois

oy

g3 analisados dquanto ao tipo de planejamento desenvelvido na

e
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UFU. A percepgao dos dirigentes do 2% escalao esté& mals proxima da
pratica, onde hé predominpancia do planejamento tradiciocnal. Este
resultado nao foi diferente do esperadn. Quando se inicia um pro-—
cesso de planejamento, varlos procedimentos e costumes anteriores
550 mantidos, mesclando, assim, o "vetho” com o "novo”, o espirito

de "conservagao” com o espirito de "mudanga”, o que de certa forma

garante uma transicao gradual, consistente e produtiva.
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3% Questdo - Houve dlvergéncia entre o plano proposto e a pratica

do mesmo no periodo de Julho de 1888 a dezembro de 18912

A proposta de campanha do Reitor tornou—-se o planoc de
agi0 para o0 perfodo 1888/19882, legitimado pela comunidade académi-
ca através da eleigao direta. Este plano, porém, ndo foi detalha-

do, tornando 0 seu acompanhamento e avaliag¢io prejudicados.

Considerando que o prazo para atingir tals propostas se-
ja o periodo da gestdo, pode—se fazer uma analise do alcance dos
obietives. Entretanto, ndo é& possivel verificar quantitativamente
03 resultados, }& gque os obJetivos ndo foram transformados em me-

tas tornando dificil mensurd—-los

A proposta de campanha, do Reiter, para melhor anélise,
foi dividida nas cinco partes a seguir:
1) Pilanejamento ¢ Processo Decisério;
2) Ensino, Pesquisa e Extensao:

3 Dos Servidores;
4) Dos Estudantes:

5) Das instalagoes Fislcas.

1) Planejamento e Processo Decisario: Dentro deste item, os prin-—
cipais pontos foram: transparéncia na captagdo e apiicacdo dos re-
cursos: descentraiizagdo do processo decisdrio; revisdo da estru~
tura administrativa, do estatuto e do regimento. dinamizagadao do
fluxo de informagdes: propiclagdo do envolvimento das pessoas: im-
plantagao, em todos 0s setores, do planeljamento a curto, médio e

longo prazos para compor o planeiamento global da Instituigdo.
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0s obletivos transparéncia na captagdoc e aplicacdc dos

recursos: modificagao da estrutura administrativa e sistema de in-
formagdes foram atinglidos em sua totallidade enquanto que, a des-
centraliza¢ao do processo decisorio; a participacso 8 a Implanta-
¢30 de planefamento nos setores foram objetivos alcangados par-—

cialmente . Apesar da discussao feita, nao foi efetivada a revi-

A

sdo do estatuto e do regimento. Constata—-se pelas questdes ante-
rlores que existiu uma crise de lideranga e o0s dirigentes do 1%
escaldo se isolaram do restante da comunidade universitaria o que

prejudicou o cumprimento dos abletivos.

2) Ensino, Pesdqulisa e Extensszo:

2.a) Ensinpo: 0s principals obletivos neste |tem foram: ampliagao
do acervo bibliografico: acompanhamento do processo educativo:
fortalecimento dos colegiados dos cursos:; avaliagaoc académica e do
vestibular: integragao entre 1%, 2%, e 3% graus; criagio de cursos

de especializagdo e mestrado: aproveitamento da pesquisa e da ex—

tensio no ensino,

Praticamente, o0s itens acompanhamento do processo educa-
tivo: integracao entre 1%, 2% e 3% graus e aproveitamento da pes—
guisa e da extensao no ensino ficaram preludicados, principalimen—
te, pela dificuidade de se obter e de se medir este tipo de resul-
tado a curto prazo. 0s demais objetivos foram atingidos satisfato-
riamente, tomando como paradmetro de avaliagao 0os retatérios de
atividades @ o relatério final de gestdo. Em ambos sao feitas com-
paragdes entre as atividades desenvolvidas no inicio da gest3o e

as desenvolividas no final da gestao.

2.b) Pesquisa: 0s principals obletivos nesta area foram: financia-

Y

mento interno das pesquisas; estimulo & pesquisa; agilizacdo de

Y

convénios: facilitagdo em publicar o0s trabalhos: incentivo a par-
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ticipagao em encontros e congressos: melhoria das condig¢des de
trabalho; incentivo ao intercambio a nivel nacional e internacio-

nat e estimulo a0 envolvimento dos alunos nas pesquisas.

Este item, na pratica, ndo alcangou resultados satisfa-
térios., A falta de recursos financeiros e a falta de tradigdo da
UFU em fazer pesquisas foram os fatores que prejudicaram a efeti-
vagao destes. Mesmo ficando aquém do esperado, houve aumento no
nimero de pesquisas de 158 em 1988 para 418 em 1981 decorrente da
capacitagdo docente e da melhoria das condigdes dos laboratorios e

bibliotecas..

2.¢) Extensdo: 0s principais obletivos nesta é&area foram: incenti-
var programas multidiciptinares de extensio: estimular cursos de
educacéo continuada em todas as areas. ampliar o0s espagos cultu-
rais: patrocinar produgdes artistico—-culturats, consolidar a edi-
tora da Universidade e estabelecer politicas para a prestagao de
servigos a comunidade. A distribuigado do tempo docente na UFU en-
tre ensino, pesquisa, extensdo e administragdo estdo especificadas

no anexo B.9.

No periodo 198B/1891, houve aumento de 350% no nimero de
projetos de extensdo. 0s projetos foram basicamente na area de al-
fabetizagdo. reciclagem de professores de 1% e 2% graus e educacso
continuada., Todavia, ainda é necessario gue se crie uma cultura
voitada & extensao. Quanto ao alcance dos objetivos propostos é
dificil avaliar, pois ndo h§ dados concretos para gque possa ser

feita a verificagao.

2.d) Dos Servidores: 0s principals obletivos propostos para esta

area foram: politica de capacita¢do docente e de técnicos-adminis-
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trativos: aprimoramento dos critérios de seleg¢do: implantacadaoc da

=

avaliacdo de desempenho: aumento do namero de vagas na creche: in-
trodugdo de representacdo de técnicos-administrativos, com direito

a voz e voto, nos érgdos colegiados.

Todos estes objetivos foram alcangados satisfatoriamen-
te, com excegdo do aumento da representatividade dos técnicos—-ad-
ministrativos. Apesar da escassez de recursos ftinanceiros, 88% dos
3270 técnicos administrativos passaram por altgum tipo de treina-

mento e/ou capacita¢ao.

2.e) Apoio aoc Estudante: Entre os obletivos deste item, estéo: es-~
timular @& representagdoc estudantil: envolvimento dos alunos em
atividades de pesquisa e de extensdo: atendimento privilegiado nos
servicos de assisténcia médica, odontolégica e judiciaria:; minimi-
zagdo d¢os custos das refelgdes e desenvolvimento do esporte. Pra-
tlcamente, n&o ha documenta¢do probatéria gue permita verificar se

os obletivos colocados acima foram ocu nao efetivados.

2.f) Instalagoes Fisicas: D principal obietivo deste item foi a
elaboracdo de um plano diretor fisico, que contemplasse a constru-
¢ao de blbllotecas, de salas de aula, de taboratorios e de &reas
de lazer, Praticamente, todos os Itens contidos no plano diretor
fisico foram efetivados com enorme sucesso, apesar da escassez de

recursos.

Com o exposto acima, pode—-se dizer que a maioria dos ob-
jetivos trac¢ados para a UFU, no periodo 1888/188¢2, foram realiza-
dos. Sendo assim, nao houve divergéncia entre o proposto e o exe-—
cutado. 0 gue ocorreu foi a héo efetivagao de alguns obletivos o
gque @& perfeitamente Justificavel tanto peta falta de experiéncia

em planelar como pela complexidade de alguns deles.
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4% Questdo: Houve integragdo entre o planelamento e &8s decisbes
tomadas no periodo Julho/B8B8 a dezembro de 183817

Pela percepgao dos dirigentes dos centros, as declisges
tomadas e o planejamento mantiveram fracas relagdoes. lsto signifi-
ca gque o planejamento nao serviu de sustentagdao para as decisoes,
ou seja, as decisBes tomadas ndo0 estavam necessariamente de acor-

do com o pianejamento.

Para o0s dirigentes do GCEBIM, as decistes ficaram depen-—
dentes do momento. Apenas o0s dirigentes do CETEC, com 50% de suas
respostas, acreditaram que as decisbtes foram tomadas com base no

planeijamento(tab 23).

H4 divergéncia acentuada de percepgdo entre os dirigen—
tes do 1% & 2% escaldes quanto & retagdo que existiu entre o pro-
cessy decisario e o planefamento. A totalidade dos dirigentes do
1% escaldo percebe que as decisdes foram tomadas com base no pla-
nejamento, enquanto 73% dos dirigentes do &% escaldo ndo tiveram

esta mesma vis3c, ou seja, apenas 27% dos dirigentes do 2% escalao

pensam que as decisces foram tomadas com base no planejamento.

Pode—-se afirmar que houve relagdo entre planejamento e
nrocesso decisdorio, visto que varios obletivos contidos no plano,
gue teve a sua origem na proposta de campanha do Reitor, foram
gefetivados. Ainda mais, a relagao existente foi forte, poils, exis-—
tiram agdes concretas visando ao alcance da maioria dos objetivos.

Todavia, alguns dos obietivos n3o foram concretizados como, por
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exempilo, a revisao do estatuto e do regimento. Entretanto, este

fato n3o invalida a relag30 que eflstiu entre o planejamento e o

orocesso decisarioc.

A percepgdo divergente do 2% escalao pode ser decorrente
da falta de conhecimento do plano proposto pelo Reitor na sua cam-
panha. Este desconhecimento pode ser explicado pela pratica pre-
sente na cultura bresilelra de se votar na pessoa e ndo nas idéias
e tambéem pelo fato de n&oc ter havido, depolis da posse do Reitaor,
divuldgacdo e detalhamento da proposta. Outro fator que pode ter
acentuado a divergancia da percepgso dos dirigentes e o fato da
participagdo ter sido limitada, principalimente depois do primeiro
ano de gestiao. O nido envolvimento no processo faz com gue a sele-
¢a3o das informacgdes seja subletiva distorcendo & realldade consen-
sual., Finalmente, o fato dos dirigentes do 2% escalao estarem mais
envolvidos com 0s seus setores e unidades faz com que a visao do

geral figue prejudicada.

A diferenca de percepcdo entre os dirigentes do 1% e do
2% escaldes quanto a relagdo existente entre o planelamento e o0
srocesso decisorio se adegqgua ao modelo de anardquia organizada. Co-
mo advoga este modelo as decisdes s&o tomadas nos setores & nas
unidades da instituigan independentemente das definigles gerais
colocadas pela administragdo superior. N3o ha, por parte da comu-
nidade universitaria, a aceita¢so da hiererquia formal, ou seja o0s
dirigentes superiores ndao "mandam”™ e sim "negociam”". Portanto, a
Iideraca € o carisma dos dirigetes superiores & essencial as orga-

nizagdes universitarias.



Probtema Central de Pesquisa:

Ha diferenga entre & percep¢aoc e 3 pratica dos dirigentes da Uni-
versidade Federal de Uberl&ndial(UFU) em relagdo ac processo de
planejamento desenvolvido, no periodo Julho de 1988 & dezembro de
18812

Através das questtes gque nortearam esta pesquisa, que
puderam ser respondidas pelo levantamento das percepgoes dos diri-
gentes; pela verifica¢3o da prética realizada, através da analise
documental, pode-se dizer gue, no geral, ha divergéncia principal-
mente entre as percepgoes dos dirigentes do 1% e 2% escalbes da
UFU em relacdo ao planelamento desenvolvido no periodo Julho/88 a
dezembro/81. Quanto a percepgdo € a pratica dos mesmos pode-se di-
zepr gue n3oc ha perfelta sintonia entre ambas. 0O "gapp” gue separa
a percep¢do da pratica dos dirigentes caracteriza—-se mais como um
distanciamento d¢o que como uma divergéncia. A divergéncia signifi-
ca principios diferentes, concepgdes contrarias enquanto dque o0

distanciamento significa apenas a existéncia de um lapso de tempo

entre dois momentos.

As causas da defasagem entre a percepg¢ao € a pratica sédo
varias, entre as principais, tém-se: pouca experiéncia da Insti-
tui¢ao em ptanejar; falta de comunicacao(informagado) eficiente en-
tre o0s setores e entre 0s escaldes; pouca participacao dos niveis
inferiores nas decisdes; deficié&ncias(falhas) na implementag¢do do

processo de planejamento: falta de definigdo clara da missio da



Instituigdo e dos seus objetivos maiores.

Exlstiram <também percepcoes diferentes, algumaé vezes
opostas, entre 03 escaldes, causadas, principalmente, por: grau de
envolvimento no processo; posigac hierarguica ocupada; experién-—
cias passadas; falxa etéria. tempo de trabalho na Instituigao; va-

lores e personalidade individual.

As oprincipais divergéncias encontradas nas percepgbes
dos escaldes foram as seguintes: em relagao a maneira como o pla-
nelamento se manifestoul{questdo 4): principal fator que facilitou
a elaboragso do plano(guestoes 12 ; bloco de caracteristicas pre-
dominaste na elaboracdo do planoCguestao 14): atitude predominante
na elaboracao do plano(questdo 15): principal caracteristica do
processo de definigoes dos oblJetivostauestéol8y:principal fator
que dificultou a execugao do plano(gquestdo 22): relagao entre pla-
nejamento e processo decisédriofguestdo 26): forma de acompanhamen-—
to do plano(guestdo 28) e principal razao do nao acompanhamento do
piano(guestdo 292. 0, quadro VI, abaixo, mostra o resumo dos dados

sncontrados, enfatizando as respostas que podem ser consideradas

como divergentes ou com distanciamento.
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QLIADRS I
PERCEPGAO E PRATICA DOS DIRIGENTES DA UFU

ASSUNTO PERGCEPGEO PRATICA
1% ESC 2% ESC
Processo de Formal informal informal
Planejamento(x) Negociagvel Impositiveo
{(50%) {(24,5%)
Apnédlise do Am- Sim Sim informal
biente Externo(xx) (83%) (60%)
An&diise dos Sim Dividido Informal
Valores(xx) (100%) (54%)
Apnalise interna(xx) Sim Sim Informal
(100%) (66,7%)

Tipo de Planejamento

Estratégi-

Tradicio-

(%) co(+50%) nal (+50%)

Definigdes dos Negocia- Imposi- Plann
Objetivos(x) cao(B87%) ¢30(40%) Proposto
Planelamento Total Fraca ou Forte

X Decistes(x) (100%) Nula(73%)

Acompanhamento Sim Dividido Percepgao
do Plano (%x%X) (100%) (57%) Avatiador
Participagao(x) Sim Nao Moderada
Fator facitiitador da Lideranga Nova gestdo Nova
elabora¢do do plano(x) (50%) (48,5%) Gestao

Fator facilitador da Viabilidade
implantagao do plano(x) dos Obletivos
(43,3%)

Lideranga
(B8 ,7%)

Congruéncia entre
Plano e Ag3o(%)

Necessidade Experigégncias
da Comunidade Anteriores
(66,67%) (31%)

(x) Divergéncia
(x%x) Distanciamento
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No geral, &8s percepegdes do 1% escaldo s@o mais conver-
gentes entre si, e, também, estdo mals proximas de sua pratica.
Este fato pode ser explicado pelo menor némeroc de pessoas perten—
centes a esse escaldo o gue facillita a comunicagao entre eles,
Além disto, o fato desses dirigentes trabalharem juntos, na mesma
Institul¢do, ha mais de dez anos, faz com gue suas experiéncias
sejam semelhantes, tornando seus valores congruentes e, consequen—
temente, suas percepgoes. Alnda mais, o0s dirigentes do 1% escalao
estao mals diretamente envelvido com os problemas gerais da insti-
tuic30 e com as politicas do Ministério da Educagao, fazendo com

que suas percepgdes se tornem mais abrangentes e homogéneas. Fi-

nalmente, os dirtgentes do 1% escaldo s&0 nomeados pelo reitor o
gue , a principio, garante uma certa sintonia de pensamento entre
eles,

No 2% escaldo, nao é& percebida convergéncia acentuada na
percep¢ao dos dirigentes de cada um dos centros e nem entre eles.
A falta de obletlvos gerals para & instituigao definidos com a
participagdo dos centros:; a falta de uma cultura voltada para o
pianelamento: a falta de um sistema de informagao eficaz e a falta
de lideranga da administrac¢do superior podem ser alguns dos fato-
res que geram a nao convergéncia das percepgedes. 0 CETEC & o cen-
tro mais homogéneo, talvez devido as caracteristicas "exatas"(ob-

jetivas) dos profissionals que nele trabalham.



Nesse escaldo, o distanciamento entre a percepgaoc e a
pratica é mais acentuada do gue np 1% escaldo. Esta divergéncia
pode ser explicada pelos seguintes fatores: grande envolvimento
dos seus dirigentes nos problemas do dia—-a—dia, o0 que torna suas
administragtes voltadas para 0 operacional; maior rotatividade na
ocupagio dos cargos(os chefes de departamentos tém mandato de dois
anos):; pouco envolvimento nos assuntos gerais da Universidade:
pouca experiéncia em planejamento:; maior nimero de pessoas envol-
vidas, o que dificulta a comunica¢so entre elas; diferentes forma-
coes profissionals; visdo de faculdades e n3oc de universidade, en-

tre outros.



il P Duosst s para Mowvas Pesguisas

A pesgeisa realizada revelou que diversos aspectos rela-
cionados com o processo de planelamento em organizagdes universi-
tarias podem ser aprofundados atravées de outras pesquisas. Sugere-

se, com baase nos resultados dete trabalho, pesquisas nas areas:

Culfura: Flcou constatado que @ criag¢do de uma cultura organiza-
cional adequada & fundamental para que a organiza¢do consigas ati-
ingir seus obletivos. € aconselhave! gque hala estudos para verifi-
caar como se deve desenvolver uma cultura salutar para o planeja-

mento.

Valoras- S&o enormes as dlflculdades de se analisar 0s valores nas
universidades devido ao pluralismo de objetivos, interesses, an-
seios, percepgoes presentes neste tipo de organizagao. Portanto,
sa0 necessarios estudos neta area. Este tema esta bastante rela-

cionado com aacultura.

Liderenga- Em unjversidades ndo ha deflinigdo Cclara de papeis e &
comunidade wuniversitaria ndo reconhece @ hierarquia forma! de po-
der. Portanto, o estudo da lideranca em universidades & uma area
gue deve ser explorada. Podem ser realizadas pesquisas para iden-—
tificar o perfil dos dirigentes mais adequado para este tipo de

organizagao.

Partlclpagcan- Apesar da constatagdo da importaéncia da participacido
nas universidades, verificou—se nesta pesquisa que ndo hsd uma ma-

neira estruturada de participacao que possibiiite o efetivo envol-
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vimento de o0s Individuos e de 0S ¢rupos hos prgcessos. Sendo  as-
sim, pode—-se realizar pesquisas para aprimorar o processo de par-

ticlipagao.

Comunicagdo: A pesquisa revelou também gque a comunicagao deve ser
inica de modo que hala sincrania nas Interpretagces dos fatos e
gdas situacgoes por parte da comunidade universitaria. Estudos podem
ser feitos para desenvolver mecan!smos de comunicag¢&o facil e Gni-

ca em universidades.

Planeliamentn:. Pode—se realizar pesquisas para aprofundar cada uma
das fases do planejamento. GContudo, esta pesquisa verificou gque a
malor deficiéncia ¢o processo de planelamento estd no controle e

avallagdo. Recomenda-se estudos nesta area.

Da pesquisa pode-se inferir ogutras éreas de estudos para
as organlzagdbes universitarias, tais como: mitos, crengas, simbo-

}ismo.



b R Consideragies Finmis

A Universidade Federal de Uberlandia & recente e J& con-
ta com um grande potencial de recurscs humanos capacitados, !nfra-
estrutura e respeito nacional. Ela se encontra, atualmente, pronta
para o0 desenvolvimento e para se tornhar uma universidade de exce-

léncia, com caracteristicas regianal.

0 planelamento mais do gue nunca torna-se necessario.
Fle auxilia a visualizagdo do curto, médio e longo prazos adequan-
do @& definigio da missdo da Universidade, de seus obletivos malo-
res e das estratéglas de a¢bes para alcanga—-ios com 03 anseios da

Instituicédo e do ambiente no qual ela esta inserijda.

A

Devido & turbuléncia do ambiente, das necessidades cres—
centes da populaciéo por formacdo e especializacao profissiognal, do
estdgio de desenveivimento do Pais € da regiac do tridnguio minei-
ro, das dificuldades financeiras que assoclam as InstituicBes de
Ensino Superior e da necessidade de tornar eficiente a aplicacao
dos recursos pablicos faz do planelamento um Instrumento indispen—

savel nara auxiliar as decisdes cruciais das organizagoes univer-

Em rela¢ao ao estudo de caso da UFU, apesar da constata—
¢ao de divergéncias entre as percep¢ies dos dirigentes dos dois
escaldes pesquisados e do descompasso entre a percepcado e a prati-
ca dos dirigentes em relagdo ao planelamento desenvolvido na lIns~-
tituigdo, héd indicios de que estas adversidades podem ser ameniza-

das pela préatica continuada do planeiamento. 0 mais dificil, é



iniciar o0 processo,o que Ja foi felto. € evidente que muitas fa-
Ihas foram encontradas, mas, como registrado em um dos depoimen—

"

tos, a semente foi langada”, cabendo & comunidade académica, com
0 auxilio da administragdo superior dar continuidade ao processo,

corrigindo os desvios que hora acontecem.

Ds resultados obtidos pela pesquisa néo acarretam desé-
nimo. Pelo contréario, com algumas corregdbes o processo pode tor-
nar—-se eficiente, gerando a sintonia necessaria entre as percep-
¢oes e entre estas e a pratica. Como mostrado no decorrer do tra-
balho, supde-se que quanto mais proxima estiver a percepgao da
pratica mais consistente vai ser 0 processo e, consequentemente,

melhores serdo seus resultados.

No caso da Universidade Federal! de Uberl&@ndia, hé diver-
génclas principalimente nas percep¢bes entre 1% e 2% escalbes. Esta
divergéncia desgasta a imagem da administragao superlior e gera
dgescontentamento entre a comunidade académica em geral. A percep-
¢ao do 2% escalao &, geralmente, em relagdoc as pessoas da adminis-

kil

tragdo superior e nao em refagao ao evento. Falas como "o fulano

n

fez isso” ou o ciclano fez aquilo”™ é comum de se ouvir. 0 cargo

fica sendo ndo a competéncia a desempenhar € sim & pessoa gue O
ocupa. A administragdo torna—-se entdo personallizada, o que deturpa
@ interpreta¢gido dos fatos. A lideranga do dirigente maximo da ins-
titui¢do torna-se mais importante que o cargo ocupado, Ja& que ©

administrador @& um agente catalizador, como advoga o modelo de

angauia organijizadas.

O0s dirigentes do 1% escaldo tém a percepg3o gque a cComu-—

nidade académics em geral, & Inativa, corporativista e que o0s in-
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teresses individuais estdo acima dos interesses da instituigao.
Percebem, também, que é mais facil para a comunidade acad&mica re-

clamar do que ajudar, cooperar.

Eate embate entre 1% e 2% gscaldes, sendo que este ulti-
mo representa a comunidade ascadémica em geral, pode ser suavizado
se houver um slistema de comunicacac € uma foorma de participagao
mals eficientes. Praticamente, houyve abertura moderada & partici-
pacdo e houve também fluxo de Informacdes constantes entre 1% g 2%
escaldes. Entretanto, constatou—s5e gue 0 2% escaldo, muitas vezes,

nac sabe 0 que ocorreu e se mostra desinteressado.

Parece que 08 dois processos citados acima, comunicagsao
g participacio, ndo estdo adequados a estrutura e a cultura ora
reinante na UFU. E intrigante verificar que a maioria dos dirigen—
tes e professores nao Jéem 0S5 relatorios de atividades: os infor-
matlivos: as comunicagtes: 05 resuitados de pesquisas realizadas,
etc. N&o existe estimulo, motivacdo, cultura para isso. E necesséa—

rio tornar a comunhicagdo facil e aGnica para reduzir as méltiplas

interpretagdes dos atos e fatos acorridos na osganizagao.

Questiona—-se entdo: como aproximar a sdministracdo supe-
rior dos dirigentes do 2% escaldoc e da comunidade académica em ge-—
ral? Para responder a esta guestdo varios pontos podem ser desta-
cados, mas o0 que ficou mais evidenciado na pesquisa foi a falta de
uma linguagem comum entre os escaldes 0 gue gerou uma comunicagao
ineficiente, nao sensibilizando os individuos que, muitas vezes,
deixam de dar a importéncia e 0 retorno necessario para a conti-

e

nuagdo da comunicagao. 0 planelamento & novamente o instrumento
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que se encaixa perfeitamente nesta situagdo. Ele cria uma lingua-

gem comum facilitando a comunicagao entre 0s dirigentes,

Depara—-se entdo com um circulo vicioso, 0o que atacar
primeiro: o pianelamento? o sistema de informagao? uma linguagem
comum?. Estas colsas s&o interativas e retroalimentadoras. Um sis-
tema de planelamento bem feito e bem implementado resolve 0s ou-
tros problemas, pols, para que o planelamento sela bem sucedido

ete necessita de um sistema de informagdo eficaz.

Resta saber: o gue significacomo fazer um bom planeja-
mento? Ficou claro pela pesquisa felita que em Institulgdes univer-—
sitarias, como advoga o modelo da anarquia organizada, seus compo-
nentes exigem participar do processo decisério e que had, como hno
modelo politico, Jogo de interesses entre o0s individuos e 08 gru-
pos yue compbdem a organizac¢do. € necessario portanto, que o0s inte-
resses, valores, expectativas, percep¢do dos individuos sejam con-
siderados nho processo e, mails do que isto, 05 individuos precisam
ter consciéncia disto. A participag¢ao e um dos melios indicados pa-
ra que 0s membroes de uma organizagao se sintam integrados ao pla-

nejamento.

Dos resultados da pesgquisa, que estdo de acordo com as
teorias existentes sobre o tema, pode-se concluir gue a considera-
¢30 dos valores dos membros da organizagio & Indispensave! para o
sucesso do planelamento em universidades. O exame dos valores dos
membros da organizacdo deve ser feito de maneira transparente e os
mesmos devem ser trabalhados de tal forma que surja uma ldentidade

da organiza¢ao. Supbe-se, pesquisas podem ser feltas para consta-
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tar o fato, que se os membros da organizagdo estdo convictos que
houve definigdes claras e consensuals da miss&o e dos objetivos da
prganizagao, com a participacdo n&o s6 dos dirigentes mas de toda
comunidade académica, seus obletiveos passam a ser os da organiza-

¢30, 0 que torna a administragac mais facil e eficiente,

A dificuldade passa a ser, como fazer o exame dos valo-
res dos membros da organizagido? como definir a misséo e os obleti-
vos da organizacao de forma & satisfazer & todos? Mals uma vez 0
pltanelamento @& o instrumentc adequado pois engloba a analise da

percep¢aoc que pode revelar o dque cada um desela, ansela e pensa.

Sahe—-3e da dificuldade de s¢ verificar percepgac. Etla
algumas vezes é identificada por escalas de atitudes e outras ve-
zes notr levantamento de opinidoc. Entretanto, estes trés conceitos
apesar de apresentarem similaridades apresentam também peculiari-
dades. Pesquisas podem ser feitas para criar instrumentos de cole-

ta de dados, aplicado & administracado, para identificar percepgao.

A percep¢dc .revela valores, tragos da personalldade,
sentimentos, sensac¢des dos individuos. Todas estas variaveis sub-
jetivas precisam, cada vez mals, ser consideradas peia administra-
¢a0. Devido ao avango da administracdo e da conscientizagdo cada
vez maior que as pessoas teém dos seus direitos e da sua importén-
cia para o bom desempenho da organizag¢do, 0 conhhecimento da per-
cepgdo, que aluda a prever o compotamento dos individuos, torna-se
um aliado para a gestao da mesma e, principalmente, das organiza-
cBes universitérias, devido a suas caracteristicas peculiares, an-—

teriormente, analisadas.
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Percepgao e pratica constituem—-se em temas fundamentais

para o0 entendimento das vorganizag¢bes universitarias. Conhecer a
percepgaoc torna a pratica mais fluida, dandpo espaco para maior
criativiﬂade estimulando o individuo, tornando o trabalho nao 5o
uma fungdo a ser cumprida mas também uma fonte de lazer e de sa-
tisfacio. A sintonia entre percep¢ao e a pratica & o ideal, que &
a busca por representeR ao mesmo tempo, satisfacao pessoal e cli-

ma organizacional propicio para 0 Sucesso.

Constatou—-se através desta pesquisa, apesar de alguns
depoimentos contréarios, que héa,, sim, condigdes de planelar orga-
nizagoes unilversitarias, nao s6 visando a seus interesses, mas
também ao desenvolvimento do homem. Constatou-se também gue a Uni-
versidade Federal de Uberiandia estd buscando este caminho. Seu
planejamento, ainda recente, J& mostra sinais de inovagdo adminks-
trativa e gque @ medio e longo prazos & sintonia entre & percepgao
e & pratica dos dirigentes am relagdo ao planelamento pode-se tor-

nar ainda major.

Recomenda—-se que as proximas gestdes nao deixemmorrer
esta semente gque foi ptantada. O processo de planejamento deve
continuar para gue a UFU possa responder com eficiéncia as exigén—
cias dos seus membros e da populacao em geral. Deve—-se entretanto,
fazaer alguns ajustes de tal forma que a comunidade académica nao
se sinta marginalizada do processo fazendo com que sela definiti-
vamente implantado um sistema de planejamento global, integrado,

partic!pativc refletindo os valores da comunidade universitaria.
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AREXRD . 3

Para:s
Pri—Reitor de Ensino Pesgaisa e Extensio
NHome do Préi—Reitor e dos Diretores dos Centros

Como dissertacdo de mestrado, gque esta sendo reatizado
na Universidade Federal de Santa Gatarina, vou analisar a gestao
do Professor Antoning Martins da Silva Jr.no que se refere ao
planejamento, tanto das atividades fins (ensino, pesquisa e
extensao), como em relagdo & administragdo geral.

A pesdquisa constara de duas partes que S30, PErcepngao e
pratica dos dirigentes da UFU em reltacdo ao planelamento. A
percepgdo sera medida através de um guestionéario que devera ser
gplicadao aps dirigentes {(Reitor, Vice—-Reitor, Pro-Reltores,
Diretores de Centros e Ghefes de Departamentos). A pratica sera
analisada pela documentagdo existente, tTatl como, propostas
enviadas aos QConseihous Superiores atas das reunices dos
Conselhos Superiores, plataforma de campanha do atual reitor, e
outros documentos pertinentes,

Para dgue meu Ttrabalho se desenvoiva da melhor forma
possivel, gostaria due essa comunicagao fosse feita aos membros
desta Pré-Reitoria, na préoxima reuniao, Jja& gque vou precisar contar
com a ¢olaboragdo de todos. O0s guestlionarios deverao ser
apiicados, pessoalmente peta pesguisadora, nos meses de Janeiro e
fevereiro de 1982, aproveitandog, assim, o periodo letivo e o final
do mandato desta gestao.

Este trabalho & importante tanto para mim quanto para
Uru, }J4 9que avaliarad as atividades desenvoividas por esta
fnstitulg¢sdo, no periodo de Junho de 1988 a dezembro de 1891.
Faperg contar c¢com @& particlipacaoc dessa Pré-Reitoria, tanto em
Felagso a0 acesso & documentasdo guanto & disposligdo dos  seus
dirigentes para responderem cs gquestionarios.

Agradego antecipadamente,

Virginia lzabe! de Oliveira
Professora do Departamento de Administragio da UFU
Mestranda em Administragio—Universidade Federal! de Santa Catarina



Prezado Professor

Dirijo-me a V.58 na qualidade de aluna do Gurso de Mes-
trado em Administracao da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSGC). No momento, estou desenvolvendo minha dissertacao de mes-—
trado que tem como tema " Percep¢do e pratica do planejamento se-
gundo os dirigentes universitarios. Um estudo de caso da Universi-
dade Federal de Uberidndia".

A pesquisa abrangerd o periodo de Junho de 1988 a dezem-
bro de 1881, que corresponde a mais de 80% da atual! gestao, que
terminara em maio de 1992. A populagao a ser pesquisada constara
das pessoas gque ocuparam cargos diretivos em tal gestao, tais co-
mo: Reitor, Vice-Reitor, Pro—-Reitores, Diretores de Centros e Che~
fes de Departamentos. As informagdes necessarias para desenvoiver
tal pesquisa serdo coletadas pelo questiaondrio em anexo. Gostaria
de poder contar com a sua participagao através do preenchimento do
mesmo. Sua colaboragdéao é importante, pois se trata de um trabalho
técnico e cientifico, podendo seus resultados, serem utilizados
tanto pela UFU como por outras organizactes que apresentem as mes-—

mas caracteristicas.

Solicito que o0 questionario preenchido seja devolvido
até o dia 20 de fevereiro do presente ano, na secretarla do Depar-
tamento de Administragido, localizado no blocoe F, sala 49, Campus

Santa MGnica.

Agradego sua colabhoragao,

Viraginia lzabhel de DOliveira
Prof. do Departamento de Administragao da UFU
Mestranda em Administracao—Universidade Federal de Santa Catarina



Instrugdes para responder as gquestdes do questionario:

Neste guestionéario ha trés tipos de questoes:

a) questoes totalmente abertas: cada respondente colocara a sua

percepgao em relacao ao assunto:

b) questdes com dupla possibilidade: cada respondente apenas con-—

’

cordara (sim) ou discordard (ndoJ) do assunto perguntado;

c) guestoes com miltiplas alternativas: cada respondente escolhera
uma das cinco alternativas de cada gquestido. Caso as altternativas

apresentadas nao representem a percep¢ao do respondente, o mesmo

o

deverad assinalar a atternativa "Outras”™ ( letra e) e especificar

seu entendimento sobre o assunto perguntado.

0BS: Caso o respondente queira, para melhor demonstrar sua percep-
g30, fazer algum comentario adiclonal, podera escrever no verso do
guestionario, especificando a guestio a que se refere. Podera tam-

bém, utliiizar 0 espa¢o deixado no final de cada questio.

Agradeg¢o, mais uma vez, Sua colaboragao,

Virginia lzabel de QOliveira
Prof. do Departamento de Administracdo da UFU
Mestranda em Administragdo-Universidade Federal de Santa Catarina



ANEXO F a2

Pilanelamento Universitario: Questionario de coleta de dados para
disserta¢ao de mestrado,. Questionario nx

| Dados Pessoais (situagdo na época de sua participa¢ao no proces
30 de planeiamento. Especlificar o periodo que ocupou o cargo)

1) Participou no processo de planejamento na gualidade de:
( ) Reitor/ Vice-Reitor

) Pra-Reitor

) Diretor de Centro

) Representantes dos Centros

) Ghefe de Departamento

) Membro de Comissdées

) ODutros. Especificar,

NN N N

2} Giasse da carrelra
¢ ) BAusiliar

( ) Assistente

( ) Adiunto

( ) Tituiar

3) Maior titulagao

( ) Graduagao

( ) Especializagao
( ) Mestrado

( ) Doutorado

( ) Pos-Douteorado
4) Tempo de trabaiho na instituigao
( ) até 5 anos

( ) + de 5 até 10 anos

( > + de 10 até 15 anos

{ ) + de 15 até 20 anos

( ) mais de 20 anos

5) Failxa etaria

( ) de 25 a 30 anos

( ) + de 30 a 35 anos
{ ) 4+ de 35 a 40 anos
{ ) + de 40 a 45 anos
(

) mais de 45 anos

B) GCarga horéaria na instituigao
( > 20 horas { ) 40 horas ¢ > 40 horas DE

7) Voce j& ocupou outro cargo administrativona UFU ocu em outra or-
ganizaagao?

a) ¢ ) 5im B) C ) Nao
Caso positivo, wespecificar o cargo e o tempo de permanéncia no
mesmo.
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QUESTBES GERAIS

1) WNa sua percepcio, gual a principal fung3o do planeiamento uni-
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