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RESUMO

Esta dissertacdo aborda a relagdo entre o planejamento estratégico e a
comunicacao organizacional sob a perspectiva das influéncias existentes
entre essas duas areas da Administracdo quando inseridas no contexto
organizacional. O objetivo geral deste trabalho consiste em avaliar as
influéncias da comunicacdo organizacional na formulacdo e
implementacdo das estratégias por meio de um estudo de caso. O
embasamento tedrico utilizado para nortear a pesquisa, em relacdo a
estratégia, reuniu autores como Kich e Pereira; Ansoff; Hambrick e
Fredrickson; Pereira; Mintzberg e Quinn; Mintzberg, Lampel e
Ahlstrand; Luecke;Whittington; Porter; Chandler; Ackoff; Yang; e, em
relacdo a comunicacdo organizacional, foi fundamentada por autores
como Bateman e Snell; Rego; Kich e Pereira; Shannnon e Weaver;
Tomasi e Medeiros; Robbins; Bardero; Sandvik e Sypher; Jian,
Schmisseur e Fairhurst; Putnam; Bueno; Cruz; Kunsch; Freire; Taylor e
Van Every; Casali; Angeloni e Fernandes; Nonaka e Takeuchi; Davenport
e Prusak; Tonet e Paz; Torquato; Beer e Eisenstat. Este estudo se estrutura
a partir da estratégia de pesquisa de estudo de caso Unico e se caracteriza
pela abordagem qualitativa e método indutivo, sendo que os dados foram
coletados por instrumentos como pesquisa bibliografica, analise
documental, entrevista semiestruturada e observagdo sistematica. Através
dos dados coletados, pode-se observar que, para 0S processos de
formulacdo e implementacdo da estratégia acontecerem de maneira
eficaz, a comunicagdo organizacional precisa ser trabalhada em conjunto
com os Centros de Ensino. A conclusdo da pesquisa comprova as
proposicdes da pesquisa de Kich e Pereira e destaca a importancia de
compreender o processo estratégico de forma sistematica e considerar a
integracdo a partir de um processo comunicacional pré-existente e
favoravel.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Comunicacdo
Organizacional.






ABSTRACT

This thesis discusses the relation between the strategic planning and the
organizational communication from the perspective of existing influences
between these two administration areas in the organizational context. The
main aim of this study was to evaluate the influences of organizational
communication in the formulation and implementation of strategies
through a case study. The theoretical framework used to guide the
research, related to strategy, has gathered authors such as Kich and
Pereira; Ansoff; Hambrick and Fredrickson; Pereira; Mintzberg and
Quinn; Mintzberg, Ahlstrand and Lampel; Luecke, Whittington; Porter;
Chandler; Ackoff; Yang; and, regarding to the organizational
communication, has based on authors such as Bateman and Snell; Trench;
Kich and Pereira; Shannnon and Weaver; Tomasi and Medeiros; Robbins;
Bardero; Sandvik and Sypher; Jian, Schmisseur and Fairhurst; Putnam;
Bueno; Cross; Kunsch; Freire; Taylor and Van Every; Casali; Angeloni
and Fernandes; Nonaka and Takeuchi; Davenport and Prusak; Tonet and
Peace; Torquato; Beer and Eisenstat. This study was structured from the
research strategy of single case study and it was characterized by
qualitative approach and inductive method. Data were collected through
literature review, document analysis, semi-structured interviews and
systematic observation. It was observed that, for the effective formulation
and implementation of strategy, the organizational communication needs
to be worked combined with Teaching Centers. This research confirmed
Kich and Pereira ropositions and highlighted the importance of
understanding the strategic process

systematically, besides considering the integration from a pre-existing
and favorable communication process.

Keywords: strategic planning, organizational communication
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo apresenta-se uma contextualizagdo do estudo, com
ideias sobre os conceitos que norteiam a fundamentacdo tedrica e a
aplicacdo da pesquisa. Apos, é definida a pergunta de pesquisa, seguida
pela definicdo do objetivo geral e dos objetivos especificos. Por fim, é
apresentada a justificativa sobre a relevancia do tema que se pretende
estudar.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Desde seu inicio, a Administracdo, uma das Ciéncias Sociais
Aplicadas, busca entender os fendmenos sociais e organizacionais de
uma maneira geral. De acordo com Taylor (2010, p.24), “o principal
objetivo da administragdo deve ser o de assegurar 0 maximo de
prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de prosperidade
ao empregado”. Paralelamente aos estudos de Taylor, Fayol (1990),
que defendia principios semelhantes (especializacdo) e antagonicos
(por ser focado na alta administragdo), acreditava que a eficiéncia
organizacional seria alcancada através da analise da estrutura da
empresa, dos 6rgdos que a compdem. Nesse sentido, propbs seis
fungdes béasicas de qualquer empresa: técnicas, comerciais,
financeiras, de seguranca, contabeis e administrativas. Para Fayol
(1990), cabia a fungdo administrativa a gestéo e integracao das demais,
e, por esse motivo, recebia um papel superior na estrutura proposta.

Na busca por atingir essa prosperidade elencada por Taylor,
tivemos o desenvolvimento de teorias buscando entender o contexto
interno e externo da gestdo nas organizagbes. Contexto que se
modifica em uma velocidade cada vez maior, deixando ainda mais
evidente a necessidade das organizacgdes estarem cientes quanto ao seu
papel na sociedade e a sua forma de atuagdo de modo a estarem
preparadas para os novos desafios (BOSSIDY, 2005). “O processo de
Planejamento Estratégico se constitui em uma ferramenta
organizacional que serve de apoio a tomada de decisao e interpretacao
do ambiente em que a organizagao estd inserida” (KICH; PEREIRA,
2011, p. 1). Nesse sentido, a existéncia de uma estratégia
organizacional definida, a realizagdo de um Planejamento Estratégico,
torna-se um diferencial para dar agilidade ao processo de
reconhecimento ambiental ao tomador de decisdo. Robbins (1978),
Semler (1998) e Kaplan e Beinhocker (2003) consideram o
Planejamento Estratégico como uma das tarefas mais importantes dos
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gestores organizacionais por ser a base para a tomada de decisdo em
ambientes repletos de incerteza. “No que tange a satisfagdo do uso das
ferramentas por parte das empresas, podemos observar que é também
0 Planejamento Estratégico que aparece como ferramenta que melhor
responde as exigéncias das organiza¢des” (PEREIRA, 2010, p. 41).

O pensar estratégico tornou-se uma das premissas das
organizagdes e é considerado fator fundamental para a gestdo das
organizagdes, tenham elas fins lucrativos ou ndo (MOORE, 2000). E
comum encontrar na literatura de Administracdo teorias abordando os
temas Planejamento e estratégia no momento de sua concepgéo.
Ansoff (1977), Chandler (1990) e Porter (1991) defendem a
necessidade de a organizagdo manter uma equipe pensante, a qual
elabora as estratégias e as delega aos niveis inferiores para a execugao.
E sabida a importancia e influéncia que esses autores tiveram e
continuam tendo na compreensao do pensamento estratégico. Como
consequéncia, a maioria dos administradores ja domina técnicas de
Planejamento, porém, as dificuldades comecam a aparecer quando
chega ao momento de agir e colocar as estratégias em pratica, ou seja,
0 momento de implantar o plano estratégico. (KICH; PEREIRA,
2011). Hrebiniack (2006) afirma que esta caracteristica é recorrente
nas empresas que focam apenas no processo de formulacdo da
estratégia sem nenhuma preocupagéo com sua execucéo. Poucos sdo
0s gestores que compreendem que o bom processo de Planejamento
Estratégico também necessita de atengao na execucao de sua estratégia
e acabam por focar apenas na sua elaboragdo (BOSSIDY; CHARAN,
2002; HREBINIACK, 2006).

Embora a formulagdo de uma estratégia consistente seja uma
tarefa dificil para qualquer equipe de gestéo, a sua aplicagdo em toda
a organizacdo é ainda mais dificil (HREBINIAK, 2006). Kaplan e
Norton (2005) atribuem esta lacuna estratégia-desempenho, em parte,
ao fato de que 95% dos funcionarios de uma empresa ndo estao cientes
ou mesmo ndo entendem a estratégia da organizacéo. Beer e Eisenstat
(2000), em um estudo a respeito dos problemas de implementacgéo da
estratégia, constataram a comunicagdo como a principal barreira,
encontrada em 10 de 12 casos analisados para a pesquisa. Segundo o0s
autores, ela “ndo so dificulta a execugdo da estratégia, mas também
impede que haja discussdo das demais Dbarreiras” (BEER;
EISENSTAT, 2000, p.31).

A comunicacdo organizacional surge nesse contexto trazendo
uma serie de necessidades a serem observadas pelas organizagdes
(KICH; PEREIRA, 2011). Se os funcionarios ndo tém conhecimento



sobre a estratégia da empresa, é improvavel que a implementacéo
adequada ocorra, 0 que por sua vez leva a um fraco desempenho de
resultados (CRITTENDEN; CRITTENDEN, 2008).

Esta acdo organizacional tem assumido maior complexidade,
tendo em vista a necessidade de trabalhar com diferentes publicos
(portanto diferentes contetdos, discursos ou linguagens). Como
consequéncia, passou a ser uma prioridade estratégica para as
organizacgdes (BUENO, 2003).

As diferentes abordagens e perspectivas desenvolvidas mais
recentemente tém procurado demonstrar a importancia que a
comunicacao organizacional vem assumindo em face do novo cenério
globalizado. O elo comum entre os autores é a preocupagdo em definir
e caracterizar a comunicagdo organizacional e seu campo de
abrangéncia, evidenciando a necessidade de atribuir-lhe um lugar de
destaque nas organizagdes (SCROFERNEKER, 2006).

Poucas areas da comunicacdo obtiveram o crescimento que a
comunicagao organizacional atingiu, conservando ainda um grande
potencial de pesquisa (SCHWEBIG, 1991). Por isso, a comunicagdo
organizacional é tema recorrente em agendas de pesquisa das escolas
de Comunicagdo Social, uma vez que as organizacfes precisam
adquirir “novas posturas de gestdo em fun¢do de modificagcdes que
ocorreram no ambiente, considerando sobremaneira as trés ultimas
décadas, quanto a fatores de natureza econémica, geopolitica e
sociocultural” (BUENO, 2003, p. 19).

Sob esse contexto, 0s novos paradigmas aplicados aos estudos
organizacionais e estratégicos apontam que as organizacdes precisam
estabelecer relacbes e modelos de gestdo contemporéneos que
contemplem efetivamente a visdo sistémica (GOLDHABER, 1991;
BALDISSERA, 2000) e relacional dos processos administrativos e da
dindmica institucional.

A comunicagdo, que pode ser entendida como a troca de
informac0es entre individuos, viabiliza a criacdo do conhecimento e é
propiciadora do compartilhamento deste. Numa economia global, o
conhecimento pode ser a maior vantagem competitiva da empresa e
por isso deve ser encarado como um elemento estratégico. Através da
comunicacdo 0s atores sociais modificam as organizacGes, seus
discursos, suas atitudes, mostrando que cada vez mais 0 processo
comunicativo é peca chave dentro das organizacBes e que as
organizagBes devem se adaptar a essas mudancas (DAVENPORT;
PRUSAK, 1999; OKUMUS, 2001).
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Diante disto, a pergunta de pesquisa é definida em: Como a
varidvel comunicacdo organizacional pode influenciar na implantacéao
e implementacao das estratégias organizacionais da UDESC?

1.2 OBJETIVOS

No intuito de se responder a pergunta de pesquisa, foram
tracados objetivos apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a influéncia da variavel comunicagdo organizacional
na formulacdo e implementagdo das estratégias organizacionais da
UDESC sob percepcédo da Coalizdo Dominante.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever os principais estudos acerca da relacdo entre a
formulacdo e implementacdo do processo de Planejamento
Estratégico e a comunicacao organizacional,

b) Explorar a formulacdo e implementagdo do processo de
Planejamento Estratégico a luz da Coalizdo Dominante formal da
UDESC;

¢) Analisar a comunicacdo organizacional da UDESC a luz do
referencial de Tonet e Paz (2006);

d) Estimar como a comunica¢do organizacional influencia no
processo de concepcao e execucdo do Planejamento Estratégico da

UDESC.
1.3 JUSTIFICATIVA

Com o crescente aumento da competitividade mercadolégica
em conjunto com a pressdo de um ambiente cada vez mais mutante,
cresce também a necessidade de que as organizagBes busquem a
exceléncia da utilizacdo de seus recursos. Nesse cenario, as
organizagdes necessitam adaptar-se rapidamente de modo a contornar
as situagdes propostas pelo ambiente ao qual estdo inseridas. Tal
ambiente exige uma atualizacdo cada vez mais instantdnea de modo
gue estas organizacbes consigam manter a competitividade
(PORTER, 1996).



Sob a pressdo de um ambiente cada vez mais instavel, as
organizacdes tém buscado formas mais eficazes de interpretar o seu
ambiente e aperfei¢oar o seu processo de tomada de decisdo e uma das
alternativas para isto é a utilizagdo do planejamento estratégico na
geracdo das estratégias (KICH, PEREIRA, 2011).

O estudo da estratégia nas organizacBes encontra sua
justificativa sob diversos pontos. Por ser considerada a linha
norteadora de uma organizacao, a estratégia requer analise profunda
do ambiente organizacional, tanto interna como externamente. Além
disso, a estratégia fornece as organizagcGes uma potencial fonte de
vantagem competitiva e, nesse sentido, ndo é suficiente apenas
concebé-la, mas também colocé-la em prética.

Retomando a necessidade de coeréncia entre estratégia e
comunicacao, o presente estudo tem como proposta investigar, a partir
da visdo da coalizdo dominante formal, a maneira como estratégias
sdo formuladas e implementadas analisando-as dentro de premissas
comunicacionais existentes na Universidade do Estado de Santa
Catarina - UDESC.

Além de ter como justificativa a investigacdo desses dois temas
dentro da area da Administracdo, acredita-se que a escolha de uma
instituicdo de ensino superior como ambiente de andlise pode
proporcionar uma visdo sobre como o0 processo de comunicacéo da
estratégia ocorre em organizacbes dotadas de uma maior
complexidade.

Rizzatti e Rizzatti (2005) defendem que a aplicabilidade
sistematizada da ferramenta de Planejamento Estratégico em
universidades brasileiras € um fato bastante recente e tem sido
impulsionado constantemente por alguns fatores como crescimento e
expansdo universitaria e a crescente busca das pessoas por
aprendizado e especializacao.

A Universidade do Estado de Santa Catarina foi uma dessas
instituicbes que teve um significativo crescimento. Nos Gltimos anos,
0 aumento de vagas, a criacdo de novos Centros de Ensino e o
consequente incremento da infraestrutura, além do crescimento do
corpo funcional, demandaram uma necessidade de se organizar
melhor.

A justificativa do presente estudo est4 associada também a
possibilidade de aprofundar o mapeamento do ambiente interno de
uma organizacdo com vistas a fornecer um diagndstico da interacdo
entre comunicagdo organizacional e suas estratégias.
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Importante esclarecer também que este estudo segue uma
l6gica de trabalho do nicleo de pesquisa do qual o pesquisador faz
parte, o Nucleo Interdisciplinar de Estudo em Planejamento e Gestdo
Estratégica (NIEPGE), coordenado pelo Prof. Dr. Mauricio Fernandes
Pereira.

Existe ainda uma visivel desproporcionalidade entre a grande
atencdo académica ao processo de formulacdo das estratégias se
comparado com o processo de implementacdo. E este tem sido o atual
objeto das pesquisas do NIEPGE. O resultado da pesquisa de Pereira
(2010) gerou um referencial metodolégico para formulagdo do
processo de planejamento estratégico. O passo seguinte se deu com
pesquisa de Kich e Pereira (2011) cujos estudos focalizam o esforgo
de implementacdo destas estratégias previamente formuladas e
identificou que ha quatro fatores organizacionais que interagem
diretamente no processo de implementagdo: comunicagdo, estrutura,
cultura e lideranca.

Com base nestas constatagdes, os pesquisadores do NIEPGE
buscaram analisar com maior profundidade estas interacfes. A relacdo
da cultura organizacional no processo de implementacéo da estratégia
foi analisada por Beppler e Pereira (2013), a relagdo entre a estrutura
e o0 planejamento estratégico por Neis (2014), a investigacdo sobre a
lideranca e o planejamento estratégico, por Rizzatti (2014) e a
influéncia da comunicacdo no processo de formulacdo e implantagéo,
é alvo desta dissertagdo.

Por fim, a contribuicdo do trabalho se faz importante pois
representa a oportunidade de apresentar a contribuicdo da
comunicacdo na formulacdo e implementacdo da estratégia em
diversas organizagbes. O estudo também se mostra relevante, a
medida que enriquece o conhecimento cientifico na area da estratégia,
trazendo novas evidéncias sobre a aplicacdo do planejamento
estratégico, deixado de lado por muitos autores, e sua relagdo com a
comunicacdo organizacional, assunto até entdo pouco debatido e
aplicado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 PLANEJAMENTO

A necessidade de uma boa relacdo da organizacdo com o
ambiente externo tornou-se relevante a partir da década de 60, quando
se passou a considerar as organiza¢fes como um sistema aberto que
interage com este ambiente. Por ser um processo dindmico e flexivel,
0 Planejamento Estratégico permite que as organizacfes incorporem
as mudancas do ambiente. Antecipar-se a estas mudangas tornou-se
uma necessidade cada vez mais importante. “Em todas as regides do
globo as organizagdes estdo enfrentando ameacas, sem precedentes, a
sua estabilidade, necessitando de novas estratégias para possibilitar
estudos mais qualitativos em relacdo ao futuro” (Moritz; Moritz;
Pereira, 2012, p.9).

O Planejamento é hoje uma das fun¢des da administracdo de
maior relevancia. Sdo muitos os estudos que demonstram que 0
Planejamento Estratégico é a ferramenta gerencial mais utilizada pelas
empresas (KICH; PEREIRA, 2011). Em especial, a empresa de
consultoria Bain & Company, desde 1993, explora a tematica e
divulga os resultados de uma pesquisa que realiza no mundo todo por
meio de um documento intitulado Ferramentas de Gestdo (RIGBY;
BILODEAU, 2013). Em sua tltima publicacdo, o estudo aconteceu
com 1.208 executivos globais para saber quais ferramentas tornam-se
mais importantes para seus negécios e quais sdo suas prioridades. O
estudo aponta que o Planejamento Estratégico é uma das trés
ferramentas mais utilizadas em todo o mundo, alternando de posicao
dependendo da regido foco. Em termos gerais, 43% do total de
executivos entrevistados a utilizaram em 2012 e ainda 81%
pretendiam utilizar o Planejamento Estratégico em 2013.

Para Farah (2008), o Planejamento representa uma relagdo de
alternativas de objetivos, métodos e planos. Para Mintzberg e Quinn
(2001), esta ligado a analise e ao desmembramento de metas em etapas
formalizadas para a implementacdo. Sendo assim, toda a sua esséncia
esta na tomada de deciséo.

Ansoff (1981, p.15) conceitua o Planejamento Estratégico
como sendo:

[...] a andlise racional das oportunidades
oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos
das empresas e da escolha de um modelo de
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compatibilizacdo (estratégica) entre os dois
extremos, compatibilizacdo esta que deveria
satisfazer do melhor modo possivel aos
objetivos da empresa. Uma vez escolhida a
estratégia, chegava-se a solugdo essencial, e a
empresa deveria procurar implanta-la.

Entdo, “podemos dizer que Planejamento pode ser o processo
formalizado para gerar resultados a partir de um sistema integrado de
decisdes” (PEREIRA, 2010, p. 44). Ou seja, estabelece uma rotina de
acOes para se determinar de que forma se dara a atuacéo frente aos
cenarios que se desenham, cria uma visdo do caminho a seguir. Porém,
trata-se de uma criagdo continuada, € um processo, algo dinamico e
pode ser modificado a qualquer momento.

Para Pereira (2010), os objetivos do Planejamento s&o:

a) conduzir a resolutividade organizacional;

b) aumentar constantemente a competitividade;

) manter 0s potenciais competitivos da organizag&o;

d) reduzir o risco de uma tomada de decisdo equivocada;

e) idealizar e buscar construir o seu proprio futuro

organizacional;

f) integrar decisbes das diversas areas funcionais da

organizagdo em um Unico plano consistente com a estratégia

global da organizacéo;

g) fortalecer pontos fortes e eliminar pontos fracos da

organizacao.

Existe ainda, segundo Ackoff (1982), Tavares (2000), Kich e
Pereira (2011), trés tipos de Planejamento que podem ser classificados
de acordo com o nivel hierarquico ao qual se referem: Planejamento
Estratégico (primeiro nivel), Planejamento tatico (segundo nivel) e
Planejamento operacional (terceiro nivel). Enquanto o Planejamento
Estratégico relaciona-se com os objetivos de longo prazo e com as
estratégias, acGes para alcanga-los, afetando a organizacdo como o
todo e o ambiente externo, o planejamento tatico objetiva aprimorar
as decisdes para determinada area, buscando a utilizacdo eficiente dos
recursos disponiveis no médio prazo. JA o terceiro nivel —
Planejamento operacional — serve para as decisBes operacionais,
abordando detalhadamente as a¢des a implementar no curto prazo e
com isso possui mais certeza e previsibilidade que os niveis
superiores.
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Parson e Culligan (1988) adotam a nomenclatura de
Planejamento superior para o Planejamento Estratégico e afirmam que
este é o alicerce que fundamenta todas as praticas saudaveis da
empresa. Os autores salientam também que este documento ndo pode
ser visto como um mero decorador de prateleiras e sim como uma
ferramenta dindmica, mutavel conforme o ambiente.

Born e Garcia (2007) afirmam que as organizagfes devem estar
constantemente pensando e decidindo as maneiras mais eficientes de
construir seu futuro frente as mudancas do ambiente de negocios.
Assim, a empresa tera, ao longo dos anos, diversas versdes de seu
plano estratégico, mantendo-o sempre atual e contemporaneo.

2.1.1 Estratégias

A palavra estratégia tem sua origem no idioma grego strategos,
significa “a arte do general” e, portanto, estd intimamente ligada a agdes
militares com a finalidade de vencer uma batalha. Na obra A Arte da
Guerra, Sun Tzu nos ensina, desde o século IV a.C., que estratégia deve
ser aplicada em cada tipo de conflito e designa as diversas possibilidades
de um general a frente de seu exército. Assim como outros termos e
tecnologias, aos poucos “a palavra estratégia foi incorporada ao mundo
dos negdcios, de forma que ela comecgou a ser utilizada pelas organizacoes
para significar a maneira como estas se comportavam e agiam frente ao
seu ambiente” (PEREIRA, 2010, p. 119).

Generais de negdcios também devem ter uma estratégia aos moldes
militares, orientada para a conquista de um objetivo (HAMBRICK;
FREDRICKSON, 2005). A estratégia é fundamental a todas as
organizacdes, independente do seu setor de atuacdo (MOORE, 2000). Ha
muitas organizagdes que padecem por ndo terem uma estratégia coerente.
“Apenas o0s objetivos, isoladamente, passaram a ndo serem mais
suficientes como regras de decisdo, surgindo a necessidade da criacdo de
estratégias para guiar e reorientar a empresa, na medida em que esta se
adapta a novos desafios, ameagas e oportunidades” (KICH; PEREIRA,
2011, p.15).

As estratégias empreendidas pelas organizagdes, na intencdo de
antecipar-se as mudancas ou a elas responderem, assumem carater central
a sobrevivéncia e ao sucesso de sua administracdo, pois possuem a
responsabilidade de orientar os negocios dentro do ambiente de atuacédo
(FERREIRA, 2010).

Pereira (2010) defende a ideia de que o Planejamento Estratégico
esta, gradativamente, caminhando ao que podemos chamar de moderna
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gestdo  estratégica, envolvendo  Planejamento, aprendizagem
organizacional, inteligéncia competitiva e prospeccdo de cenarios.
Avancando, Moritz, Moritz e Pereira (2012) afirmam que a agdo
estratégica nos remete ao campo do Planejamento Estratégico, porém em
nenhum instante deve-se construir uma linha rigida e normalizada, mas
possuir estratégias para as situacdes diferentes das desejadas ou de maior
chance de ocorréncia.

Embora Ferreira (2010) também afirme que a forma mais
conhecida de formulacdo de estratégias se da por meio do Planejamento
Estratégico, Mintzberg (1987) vai além e defende que a formulacéo da
estratégia ndo depende exclusivamente dos processos deliberados, ou
seja, independem de Planejamento e pode surgir de forma natural na
organizacdo.

Para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia € mais que um
conjunto de regras formais, representa o que deve ser feito para que a
empresa sobreviva. E necessario que os individuos possam ser agentes,
em conjunto, do processo de evolucdo do objetivo estratégico, e €
recomendavel que as mesmas se desenvolvam de forma gradual através
de experiéncias da organizacao.

Embora a producdo académica sobre o estratégia possa ser
considerada relevante e densa, para Ferreira (2010) observa-se uma
grande multiplicidade de autores e definicBes para 0 constructo em
questdo.

Pereira (2002) nos apresenta quatro visdes para o conceito de
estratégia:

a) a futuridade das decisdes correntes — a estratégia é vista como a
identificagdo das ameacas e oportunidades que se localizam no
futuro da organizagdo. Estas ao serem combinadas com outros
elementos fundamentais possibilitam a organizacao a realizacdo de
melhores decisdes no presente a fim de tracar o futuro desejado;

b) o processo — neste, a estratégia é vista tal qual um processo
continuo de formulacdo estratégica, dado que os negocios e o
ambiente se encontram em um processo de intensas e continuas
transformacoes;

c¢) afilosofia — a estratégia &, antes qualquer coisa, um processo de
pensar e um exercicio intelectual;

d) aestrutura—quando a estratégia € concebida como um arcabougo
para tentar evitar esfor¢os desestruturados e descontinuos em
direcGes distintas daquelas que sdo aceitas como corretas.
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Moritz, Moritz e Pereira (2012) ainda trazem um resumo bastante
ilustrativo dos autores Fahey e Randall a respeito dos principios da
estratégia:

Quadro 1 - Principios da estratégia.

A estratégia trata da interface entre a empresa e seu ambiente de mercado.

A estratégia envolve trés elementos béasicos: escopo, postura e metas.

A estratégia é o meio pelo qual a empresa cria e/ou alavanca as mudangas ambientais.

A estratégia é sempre condicional; a escolha da estratégia depende das condicGes
ambientais e das condigdes da propria empresa.

A estratégia €, em parte, uma atividade intelectual; as estratégias existem na mente dos
gerentes.

A estratégia diz respeito a superar os concorrentes em inteligéncia e movimentacéo, por
meio da melhor e mais rapida antecipagdo da mudanga e da adogdo de medidas
compativeis.

A intencdo do mercado da estratégia consiste em ser melhor do que o concorrente, na
atracdo, conquista e retencdo dos clientes.

A estratégia dificilmente sera vencedora se ndo houver algum grau de contetdido
empreendedor: a sua abordagem precisa ser diferente daquela dos concorrentes.

Fonte - Moritz, Moritz e Pereira (2012, p. 13).

Ainda quanto a evolucdo e definicdo, Mintzberg, Lampel e
Ahlstrand (2010) reforcam que o termo estratégia é hoje definido sob
diferentes enfoques por diversos autores. A estratégia, na visao destes,
representa um fluxo consistente de decisGes organizacionais para a
organizacgdo fazer frente ao meio envolvente. Ela pode ser um plano,
um pretexto, um padrdo, uma posicao e uma perspectiva. Como tal,
apresentam dez escolas do pensamento estratégico, dividas em trés
grandes grupos:

a) Grupo 1 — caracterizadas pela natureza prescritiva, preocupam-
se mais com o modo de formulagdo das estratégias do que com
a maneira que elas necessariamente ganham corpo. Trata-se de
abordagens mais ortodoxas da formulagdo estratégica e com
énfase nas questdes de método e forma da gestdo estratégica.
Fazem parte deste grupo:

- Escola do Design: compreende o processo de formagdo da
estratégia como uma atividade baseada na razdo, em que se
busca a adaptacdo da organizacdo e de seus pontos fortes e
fracos, ambiente interno, oportunidades e ameacas, ambiente de
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b)

mercado. Logo, entende que a formulagdo de estratégias é um
processo racional onde a aptidao € adquirida e ndo intuitiva;
Escola do Planejamento: defensora da utilizacdo de processos
planejados formalmente, ou seja, conscientes, sistematicos e
controlados, e com a utilizacdo de variadas formas de
monitoramento de resultados;

Escola do Posicionamento: também de carater normativo,
sustenta que para a formacdo de estratégia € de basilar
importancia a selecdo de posicdes estratégicas de mercado,
definidas a partir do profundo conhecimento do ambiente de
atuacdo. Estd mais preocupada com o conteldo real da
estratégia.

Grupo 2 — procuram entender aspectos especificos do processo
de formacdo da estratégia a medida que ele se desenrola.
Diferentes perspectivas que focalizam a descricdo de como séo
efetivamente formuladas e implementadas as estratégias.
Fazem parte deste grupo:

Escola Empreendedora: a formacdo da estratégia se d& como
um processo visionario. Ela define a estratégia como informal
e sustentada pela visdo do grande lider. Desta forma sempre
haverd espaco para criagao e inovagao (espirito empreendedor).
Valoriza fatores antes desprezados como intui¢éo, julgamento,
experiéncia, entre outros, do lider, aceita a estratégia como uma
visdo pessoal e a formulag&o se baseia no processo de obtencdo
do conceito na mente do autor;

Escola Cognitiva: entende estratégia como um processo mental
gue depende, portanto, de como os dirigentes compreendem a
realidade e a organizacdo, ou seja, ancora-se em mapas ou
esquemas mentais, “buscando nas ferramentas da psicologia
cognitiva uma forma de penetrar na mente dos estrategistas”
(KICH; PEREIRA, 2011, p.18);

Escola de Aprendizado: a estratégia ndo se constréi de uma
hora para outra. Ela emerge por meio do aprendizado coletivo
ao longo do tempo, com a adaptacdo da empresa, a partir do
método tentativa e erro;

Escola do Poder: nessa, defende-se que as estratégias
dependam explicitamente da negociagdo entre grupos e
individuos e o poder, a influéncia e a capacidade politica
estabelecidos de cada participante. O processo de negociagdo
se d& atraves do exercicio da influéncia para negociar
estratégias favoraveis a certos interesses. Temos duas claras
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linhas nesta escola: poder entre integrantes da empresa (poder
interno) e o poder que envolve as relacGes da empresa com o
seu ambiente macro (poder externo);

Escola da Cultura: a estratégia esta baseada em crencas, valores
e interpretacbes compartilnados pelos membros da
organizacgdo, logo o conhecimento adquirido ao longo do
caminho ndo é descartado no processo. Ela considera a
formulacdo de estratégia como enraizada na cultura da
organizagdo em um processo fundamentalmente coletivo e
cooperativo;

Escola do Ambiente: direciona ao esforgo interno da
organizagdo para reagir as oscilagbes advindas do ambiente, o
gue demonstra o papel de destaque do ambiente no processo de
formatacdo de estratégia. A organizacdo sujeita ao contexto e
pressdes do ambiente.

Grupo 3 — formado apenas pela escola da configuracédo, a qual
pode ser visualizada como uma juncéo das anteriores.

Escola da Configuracdo — esta escola busca trazer, a luz da
teoria, a integracdo e o perfil conciliatdrio das escolas de
estratégias prescritivas e descritivas. Ela faz uma conciliacéo
das nove escolas e enfatiza o carater transitorio e contextual das
estratégias ou configuracdes, cada uma ao seu tempo.
Complementando o tema, destacamos a figura 1 que retrata as

dez escolas trazidas pelos autores Mintzberg, Lampel e Ahlstrand
(2010):
Figura 1 - As dez escolas do pensamento estratégico.
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Moritz, Moritz e Pereira (2012) apresentam um roteiro de
construcdo das estratégias. Segundo os autores, esta construgao passa por:

a) identificacdo de desejos e aspiragdes da organizacao;

b) construcdo de um cenario situacional combinado com projec¢des
da empresa para se determinar objetivos de longo prazo;

¢) identificacdo das prioridades e desafios que moldardo o futuro
desejavel da organizagao;

d) levantamento das condi¢des ambientais e recursos disponiveis, e
andlise entre o realizavel e o desejavel,

e) analise do hiato entre o realizavel (esperado) e o desejavel de
modo a se alcangar o desejado;

f)identificaclo das a¢des estratégicas que levardo ao futuro desejado.

Luecke (2010) por sua vez, contribui classificando as acOes
organizacionais estratégicas em cinco tipos basicos:

a) lideranca de baixo custo — capacidade de fornecer produtos
(mesmos dos concorrentes) a pregos mais baixos. Desta forma
diminui-se o custo de aquisi¢do e eleva-se o valor percebido do
produto. A empresa consegue atuar com esta estratégia diminuindo
seus custos de processos, mantendo-os reduzidos e garantindo a
melhoria continua dos processos;

b) diferenciacdo — capacidade de fazer diferente. Inclui também a
estratégia de baixo custo, mas principalmente algum aspecto
gualitativo valorizado pelos clientes;

¢) relacionamento com o cliente — estratégia de manter um excelente
atendimento, prestando a atencdo necessaria aos clientes, com
qualificacdo técnica e entendendo as necessidades. E a busca do
constante encantamento do cliente em razdo da prestacdo de
servicos complementares aos produtos negociados. O autor
defende 0 uso da curva da experiéncia para levar esta estratégia
adiante;

d) estratégia de foco — especialista em atender determinada demanda
e cada acdo é desenvolvida com esta base em mente. Enfoca em
um determinado grupo consumidor, uma regido geografica ou um
segmento de produtos;

e) estratégia de efeito de rede — o produto tendo um Unico usuario
ndo representa vantagem. Porém, quando a quantidade de usuérios
aumenta a utilidade do mesmo se mostra maior. Para clarificar
melhor este tipo de estratégia, o autor utiliza o exemplo do aparelho
telefonico: se poucas pessoas tivessem esta tecnologia, ela ndo
seria tdo atrativa para qualquer cliente potencial, porém com
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centenas de milhares de usuérios, certamente este mesmo cliente

potencial teria para quem efetuar uma ligacao.

A construcdo de estratégias de uma organizagdo pode seguir
processos distintos. Alguns autores entendem que a formacgdo da
estratégia de uma organizacdo depende de seu padrdo gerencial para todas
as outras decisbes (Whittington, 2002), enquanto outros defendem que a
construcdo da estratégia da empresa reage de acordo com os fatores
externos, como o proprio ambiente (Mintzberg; Lampel; Ahlstrand,
2010).

Como foi visto, as estratégias, elementos vitais a determinagao do
futuro das organizagGes, estdo diretamente relacionadas ao ambiente
externo e, consequentemente, aos seus stakeholders. “A esséncia da
formulagdo estratégica consiste em enfrentar a competi¢do” (PORTER,
1999, p.27). “Importante se fazer citar que ndo hd nenhuma organizacao
gue ndo tenha estratégia, ela pode ndo estar formalizada, mas sempre
existe uma, certa ou ndo, coerente ou nao, mas existe” (PEREIRA, 2010,
p.123).

Porter (1999) defende que antes de se iniciar um plano de acéo, de
se formular as estratégias, torna-se necessario conhecer as forgas que
influenciam a competicdo do setor e as respectivas causas subjacentes.
Para 0 autor, os pontos fortes e fracos cruciais, vistos sob o angulo
estratégico, sdo as posturas da empresa com relagdo as causas subjacentes
de cada forca. A estratégia pode ser vista como a construcdo de defesas
contra as forgas competitivas ou como a descoberta de posi¢des no setor
onde as forcas sdo mais fracas e focalizacdo de esforco neste ponto. Vale
destacar que Porter (1999) defende a existéncia de cinco forcas basicas,
conforme a figura 2, para se instaurar o estado da competicao: rivalidade
entre 0s concorrentes; poder de negociacdo dos clientes; poder de
negociagdo dos fornecedores; ameaca de entrada de novos concorrentes;
ameaca de produtos substitutos.
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Figura 2 - Forcas que governam a competicdo em um setor.
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Fonte: Porter, 1999, p.28.

Segundo o0 modelo de Porter (1999), as for¢as que influenciam
as estratégias do negécio sao:

a) rivalidade entre os concorrentes - se juntamente com a
empresa existem varios competidores com 0 mesmo tipo de
produto, e com a mesma atratividade de preco, condigdes,
qualidade e mesmo posicionamento, certamente a posi¢do da
empresa neste ambiente ndo sera boa. Por outro lado, se entrar
no mercado com um diferencial que ndo seja acompanhado
pelos concorrentes, o poder desta companhia, dentro deste
mercado, ser4 maior;

b) poder de negociagdo dos clientes - os clientes exigem mais
qualidade por um menor preco de bens e servi¢os. Também
competindo com a industria, forcando os pregos para baixo,
jogando os concorrentes uns contra os outros. A capacidade dos
clientes de colocar a empresa sob pressao, e também afetar os
demais clientes com a sensibilidade a evolugdo dos precos. Os



clientes sdo poderosos principalmente se compram em grande
volume ou se o produto é padronizado. O ideal é que a empresa
tenha condigdes de escolher a quem vender;

¢) poder de negociagéo dos fornecedores — fornecedores podem
se recusar a trabalhar com a empresa, cobrar pregos
excessivamente elevados para recursos Unicos ou diminuir a
qualidade dos mesmos. Os fornecedores podem ser poderosos
se existem poucas opcbes de compra ou se o produto €
exclusivo;

d) ameaca de entrada de novos concorrentes — 0s novos entrantes
trazem novas capacidades, novas opg¢des de compra e 0 desejo
de ganhar participagdo no mercado. Como principais barreiras
temos: economias de escala, diferenciagdo do produto,
exigéncia de capital, desvantagem de custo, acesso a canais de
distribuicéo, politica governamental;

e) ameaca de produtos substitutos - a existéncia de produtos ou
servicos substitutos. A possibilidade de os clientes terem suas
necessidades atendidas por produtos ou servicos similares ou
que ao final o resultado seja 0 mesmo é um fator a considerar.

Para Porter (1999), apds serem avaliadas as for¢as que
influenciam no setor de atuacdo, cabe ao estrategista identificar os
pontos fortes e fracos da sua organizacdo para cada ponto
determinante das forgas. Com esta analise poderd posicionar a
companhia de modo a potencializar as vantagens da empresa, a definir
as melhores defesas contra as forcas competitivas e a balancear o
quadro geral de forcas através de movimentos estratégicos, de modo a
posicionar a companhia vantajosamente.

Chandler (1990) aproxima as caracteristicas da estratégia a
definicdo de Planejamento de Ackoff (1982) e reafirmado por Tavares
(2000), Kich e Pereira (2011), ao defender que uma estratégia devera
prever a elaboracdo de metas e objetivos de longo prazo para uma
organizacgdo, bem como adocéo de cursos de acdo e distribuicdo de
recursos com vistas ao alcance de tais metas. As correntes de estudos
sobre estratégia passaram por diversas fases, apresentando abordagens
gue tratam desde Planejamento até estratégia emergente, culminando,
atualmente, na énfase aos recursos internos da empresa (FERREIRA
etal., 2010).

Hambrick e Fredrickson (2005) propdem outro entendimento
para estratégia como a combinagéo de cores para a beleza de uma tela,
e ndo somente os tracos e formas escolhidas para a pintura. Com isso,
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definem estratégia como sendo “um conjunto integrado de escolhas,
mas que nao sejam divergentes a cada nova decisdo que o executivo
enfrentar” (HAMBRICK; FREDRICKSON, p. 2005). Ainda segundo
0s autores, 0 segredo de uma boa estratégia ndo esta em seguir um
processo sequencial, mas sim na obtencdo de um sélido e consistente
ajuste entre os elementos da prépria estratégia. A saber:;

a) Arenas: onde a organizagdo estard mais ativa? Compdem as
categorias de produtos, os segmentos de mercado, as areas
geograficas de atuacdo, as tecnologias centrais necessarias e 0s
estagios de criacdo de valor;

b) Veiculos: como a organizacdo chegard 14? Leva-se em
consideragdo o desenvolvimento interno, possibilidade de joint
ventures, aquisicdes, franquias e licenciamentos;

¢) Diferenciadores: como vamos “ganhar”? Entende-se aquilo
gue trara vantagem a empresa no mercado sobre 0s seus
competidores, 0 que fara com que os clientes escolham os seus
produtos/servigos: imagem, customizacdo, prego, estilo,
confiabilidade de produto, etc.;

d) Sequéncia: qual serdo a velocidade e sequéncia de nossos
movimentos? Observa-se a velocidade de expansdo e o
encadeamento das medidas mais importantes a tomar para
maximizar a probabilidade de sucesso a partir das iniciativas;

e) Logica econdmica: Como vamos obter nossos retornos? E a
ideia clara de como serdo gerados os lucros da empresa. Em
alguns casos, o segredo sera obter precos mais elevados através
de produtos/servicos dificeis de imitar.
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Figura 3 - Diamante da Estratégia.

eiculos

Diferenciadores

Fonte: HAMBRICK e FREDRICKSON, p. 2005.

YANG et al. (2011), em um estudo a respeito da implementacdo
da estratégia, concordam que ndo existe uma definicdo universalmente
aceita para o processo. Porém os autores identificaram trés correntes
distintas do termo: a primeira abordagem se concentra em uma
perspectiva de processo e assume a implementacdo da estratégia como
uma sequencia de passos cuidadosamente planejados consecutivos; a
segunda abordagem trata da implementacdo da estratégia em uma série de
acOes maior ou menor concentragdo e analisa essas a¢Oes a partir de uma
perspectiva de comportamento organizacional. Alguns autores ainda
combinam a perspectiva do processo e do comportamento ou acdo de
perspectiva e formam uma terceira abordagem a ser chamada de
perspectiva hibrida. Para os autores, uma definicdo aplicavel de
implementacdo da estratégia seria a de um processo dinamico, interativo
e complexo, composta por uma série de decisdes e atividades dos entes
envolvidos e afetado por uma série de fatores internos e externos, todos
inter-relacionados, a transformar planos estratégicos em realidade, a fim
de alcancar os objetivos organizacionais, seja de longo ou curto prazo.
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2.2 COMUNICACAO

A comunicacgdo pode ser vista como um processo que viabiliza a
troca de mensagens ou informacdes entre pessoas e como tal, torna-se
cada vez mais Util nas relagdes sociais humanas modernas (BATEMAN;
SNELL, 1998). Este processo ja ndo € mais um mero apéndice no
processo de gestdo. Para Kich e Pereira (2011), a comunicacdo deixou,
neste novo século, de ser maltratada, deixada em segundo plano e
classificada unicamente como despesa, para entrar no rol dos bons
investimentos, tornando-se estratégica e fundamental no processo
decisorial.

Devido a sua complexidade atual e aos amplos campos de interesse
fica cada vez mais conflitante a sua defini¢do. Bateman e Snell (1998, p.
402) definem comunicacdo como “a transmissdo de informacdo e
significado de uma parte para outra através da utilizacdo de simbolos
partilhados”. Em outras palavras, ¢ a transferéncia de mensagens de uma
fonte para um destinatario passado por etapas, componentes do sistema:
fonte, codificador, canais, ruidos, recepcao, e destino. Sua finalidade deve
ser sempre de “obter certa dose de consenso sobre um sistema de valores”
(REGO, 1986, p.34).

Os componentes da comunicacao foram estudados por Shannnon e
Weaver no ano de 1949 (TOMASI; MEDEIROS, 2007), originando
assim o modelo mecanicista de comunicacdo conforme figura abaixo:

Figura 4 - Processo de comunicagéo.

—

Fonte: Tomasi e Medeiros, 2007.
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A comunicagdo, portanto, segundo Tomasi e Medeiros (2007), é
um processo ciclico composto de seis etapas que demonstram
basicamente um ato de transmissdo de uma mensagem ou informacao,
onde esta parte da fonte (o emissor) até encontrar o destinatario:

» Emissor ou fonte: quem emite a mensagem, o ponto de origem
da mesma. Trata-se da origem e geracdo do insumo que ingressa e
alimenta o sistema de comunicacéo;

 Transmissor ou codificador: meio, objeto que transporta a
mensagem, devidamente codificada, por algum canal, do emissor ao
receptor do destino;

« Canal: espaco situado entre o transmissor e o receptor;

» Receptor ou decodificador: equipamento que sintoniza a
mensagem e a decodifica;

« Destino: quem recebe a mensagem ao final. Para quem a
mensagem é enviada. E a saida do sistema que vai determinar o grau de
eficacia da comunicacéo;

* Ruido: elemento intrometido ao sistema que altera 0 seu
funcionamento, uma interferéncia (fonte de erro, distorc¢des, informacdes
ambiguas ou barulhos indesejaveis) que compromete a eficacia da
comunicacdo. Em todo processo de comunicagdo sempre esta presente
certo grau de ruido.

Uma segunda via do processo consiste no retorno, também
chamada de feedback ou retroalimentagdo, necesséria para o controle da
comunicacao por parte da fonte, que permite uma absor¢do mais acurada
da ideia ou informacdo transmitida. (ROBBINS, 1978; REGO, 1986;
Tomasi, Medeiros, 2007).

Nesse contexto, Robbins (1978, p.443) define que “comunicacio é
a transferéncia e compreensdo de significados”. Ainda para Bardero
(1993) comunicacdo é entendida tal qual um processo de troca de
mensagens de um polo a outro, e sua maior preocupagio deve ser, além
de encontrar e fazer uso de codigos decifraveis, minimizar os chamados
ruidos e as barreiras que possam prejudicar a interpretagdo na
decodificacdo dessas mensagens de modo a proporcionar uma linearidade
ao processo.

Sandvik e Sypher (2009) entendem que a comunicacao
organizacional deve ser trabalhada em uma perspectiva constitutiva, que
assuma uma posicdo além da simples troca de informages entre emissor
e receptor. A comunicacgdo, dessa forma, ndo se limita a ocorrer apenas
dentro das organizagdes ja formadas. “E uma visdo que sobressai sobre o
entendimento da comunica¢do apenas em um sistema de discursos
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historicos e de interacdes do dia-a-dia” (SANDVIK; SYPHER, 2009, p.
02). Tal maneira de pensar a comunica¢do permite maior flexibilidade
interpretativa da organizacdo, da comunicacdo e do relacionamento
(JIAN; SCHMISSEUR; FAIRHURST, 2008), visdes essas que movem a
comunicacdo para a possibilidade de criar e mudar a realidade social
(PUTNAM, 2008).

Nas organizacdes, a evolugdo da comunicagdo ocorreu juntamente
com a historia das proprias organizagdes. “No inicio muitos autores
consideravam a empresa, com suas diferentes fungdes, sem levar em
conta a comunicagdo como uma finalidade primeira; porém,
intrinsecamente, ela sempre esteve presente em todas as fases do
desenvolvimento do pensamento administrativo” (KICH; PEREIRA,
2011, p. 188).

A comunicacéo organizacional antes da década de 70, no Brasil, se
apresentava de maneira fragmentada, como uma atividade residual. Na
década de 1970, durante a ditadura, tivemos algumas mudancas
importantes quanto a implantacdo de uma cultura de comunicagdo nas
empresas: a criacdo de departamentos de comunicagdo, agora sob o
comando de profissionais da area; e o inicio dos primeiros registros
literarios a respeito do tema. Mas foi na década seguinte que a
comunicacao organizacional atingiu certo patamar de status, sendo de fato
um campo de trabalho nas empresas. Passou a atrair profissionais de
diversas areas, embora 0 nimero de empresas que planejava de modo
integrado a atividades de comunicacdo ainda era bastante reduzido.

Somente nos anos 90 que a comunicagdo organizacional
finalmente se redefiniu, passando a ficar vinculada estritamente ao
negdcio, comandada por especialistas dotados de uma visdo ampla da
organizagdo e seu negdcio, em busca de realizar um processo integrado
que oriente o relacionamento da empresa ou entidade com todos 0s seus
publicos de interesse. No novo século, as empresas que geram uma
comunicacao difusa e por vezes até contraditoria ndo tem mais espago no
mercado. A atividade se concentra em usufruir ao méaximo as
potencialidades das novas tecnologias, explorar as novas tendéncias e
maximizar a interface entre organizacao e sociedade (BUENO, 2003).

Cruz (2007) justifica ao afirmar que as organizacdes necessitam de
uma comunicagdo integrada, uma jun¢do da comunicagdo institucional,
da comunicagdo mercadoldgica, da comunicacdo interna, e da
comunicacao administrativa, que formam, entdo, 0 mix ou composto da
comunicacao organizacional. Segundo a autora, este composto deve ser
moldado de forma conjunta, harmoniosa e sinérgica, apesar das
diferencas e das especificidades de cada setor e dos respectivos
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subsetores, e cuja soma de todas as atividades redundara na eficécia da
comunicacao nas organizac@es, a partir de acdes estratégicas e taticas de
comunicagao.

Porém, para Bueno (2003), temos ainda neste novo século
organizagdes que tendem a ter sua politica de comunica¢do primada por
censura e controle da informacgdo, por dificuldade em partilhar
informagBes e conhecimentos, por resisténcia em reduzir os niveis
hierdrquicos e delegar responsabilidades e por uma visdo conservadora,
ultrapassada, do papel da comunicacao na organizagao.

Desta forma, temos uma organizac¢ao que acaba por criar barreiras
ou ruidos, tal qual exposto no modelo de comunicacéo apresentado por
Shannnon e Weaver e exposto anteriormente, que prejudicam o perfeito
funcionamento do processo de comunicagdo. A existéncia de uma
hierarquia excessiva cria distancia fisica entre pessoas, e 0 uso do
conceito de unidade de comando requer que as comunicagdes formais
sigam o0s canais prescritos pela organizacdo. Com isso, a comunicacao
precisa ultrapassar muitos niveis organizacionais, e, cada um deles,
resulta por distorcé-la, prejudicando seriamente a eficacia do processo
(ROBBINS, 1978).

No entanto, para o autor, a eficacia do processo de comunicacao
organizacional depende da capacidade de ouvir de seus dirigentes.
Robbins (1978) considera o ouvir uma das habilidades comunicativas
mais importantes e mais em déficit aos dirigentes organizacionais. Essa
habilidade implica ouvir, porém sem fazer juizos de valor, permitir aos
interlocutores exprimirem de forma clara as suas ideias antes de uma
reacdo. Ja Rego (1986) cita outros fatores que colaboram para uma melhor
eficaicia como: relevancia, credibilidade, adequacdo, sincronia,
entendimento, o nivel de conhecimento, o nivel intelectual e cultural, o
grau de especializacdo, a capacidade do emissor de transformar o
contetido de mensagens em uma proposta inteligivel, o uso sinérgico da
comunicacao, e a aprendizagem.

O processo comunicativo de uma organizacao pode ocorrer através
de trés fluxos destacados por Rego (1986) como:

a) Comunicagdo descendente ou centrifuga: este tipo de
comunicacdo direcional refere-se ao processo de transmissdo de
informacGes da cupula para a base. As informacfes enviadas por este
fluxo traduzem os objetivos, politica, diretrizes, normas, procedimentos,
e principios orientadores necessarios ao funcionamento da empresa. A
maior parte dos canais sdo orais (informais) e escritos (formais).

b) Comunicagdo ascendente ou centripeta: representa o processo
de transmissdo das informag0es através do qual a base (os trabalhadores)
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pode fazer chegar aos escalGes superiores suas opinides, atitudes e agdes
sobre assuntos importantes para o funcionamento da empresa. Atraves
deste fluxo de informacgdes, a direcdo pode verificar se sua politica esta
sendo aceita e cumprida. E o feedback ou a informagéo de retorno que
proporciona a direcdo o controle de seus objetivos e suas futuras
mensagens a serem transmitidas. Seus principais canais sao os relatorios
administrativos, ideias, reclamaces e sugestdes, também, portanto, orais
e escritos.

¢) Comunicacdo lateral ou horizontal: compreende o fluxo de
informagles entre os escritorios, departamentos, secdes, servigos ou
pessoas, situadas no mesmo nivel da empresa. Este fluxo é responsavel
pela coordenacéo e combinagdo das diversas posi¢des e unidades, visando
um trabalho em conjunto.

Figura 5 - Fluxos de Comunicagé&o.

I » Descendente

» Ascendente

»# Lateral /Horizontal

v
Fonte: Adaptado de Rego (1986).

Todos os trés fluxos de comunicagdo podem ocorrer de maneira
formal ou informal. A comunicacdo formal comporta todas as
manifestacdes oficialmente enquadradas na estrutura da organizacéo e
legitimadas pelo poder burocratico, é aquela que acontece entre superior
e subordinado. J& a comunicacdo informal acontece fora dos canais
formais, abriga as manifestacdes espontaneas da coletividade, incluindo
0s grupinhos, que costumam repassar a informacao, na maioria das vezes
deteriorando-a e gerando distor¢fes (ROBBINS, 1978; REGO, 1986).

Ainda, Rego (1986) classifica as comunicagdes em duas categorias
e trés tipos: as categorias internas e as categorias externas. As
comunicagles internas sdo aquelas que se processam no interior do
sistema organizacional, sdo, portanto, elaboradas para a consciéncia
coletiva e servem para edificar as decisdes do ambiente interno destinadas
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aos interlocutores que trabalham na organizagdo. As comunicagdes ditas
externas consistem naquelas recebidas ou enviadas pelo sistema
organizacional ao mercado, fornecedores, consumidores, e demais
interessados. Quanto aos tipos temos as:
a) comunicac@es técnicas, geralmente pouco atrativas;
b) comunicagBes cognitivas, intrinsecas aos comportamentos
individuais;
€) comunicagdes normativas, orientadas para a transmissdo de
normas e valores a serem desempenhados nas diversas situacoes
funcionais.

2.2.1 A Escola de Montreal e a Teoria de Coorientacdo

Particularmente no que se refere & comunicacdo como
fundamento instituinte das organizagdes, a Escola de Montreal surge
como um centro de producdo cientifica a ser considerado.

Seu pensamento pode ser considerado uma
mescla do pragmatismo norte-americano com o
pensamento francés, tendo como um de seus
principais expoentes James Taylor da
Universidade de Montreal, que tem trabalhado
a comunicagdo  organizacional  numa
perspectiva interpretativa/critica, vendo a
comunicagcdo como organizagdo, em vez da
comunicacao nas organizagoes [...] (KUNSCH,
2006, p. 181)

A Escola de Montreal surgiu no Departamento de Comunicagéo
da Universidade de Montreal em 1971, em torno da necessidade de
ruptura das abordagens positivistas de comunicagdo organizacional
gue aprisionavam e engessavam as pesquisas e 0 pensamento desse
campo de estudo. Inspirados nas correntes fenomenoldgicas
emergentes nas disciplinas do conhecimento social, os pioneiros da
Escola de Montreal buscaram  combinar  perspectivas
fenomenoldgicas, semidticas, hermenéuticas e etnograficas,
realizando uma mudanca paradigmatica significativa nos estudos de
comunicacdo organizacional. (FREIRE, 2009).

De acordo com Freire (2009), Taylor, um dos mais prestigiados
tedricos dessa corrente, traz a tona a necessidade de apreensdo da
comunicacao a partir de sua complexidade, posto que diferentes vistes
de mundo perpassam as mentes que compfem o ambiente
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organizativo, mas que buscam objetivos comuns, enquanto
organizacdo. Para que esse processo se dé de forma bem sucedida, as
pessoas devem ser capazes de agregar seus accounts (experiéncias e
perspectivas) ao account maior da organizagao (uma espécie de razdo
de ser).

Pondo énfase na linguagem e no discurso, sem abandonar os
aspectos materiais, a Escola de Montreal renova o folego da
comunicacdo organizacional como recorte tematico de investigacéo.
Segundo Taylor (2005, p. 11), “a Comunicacdo Organizacional refere-
se ao estudo de como as pessoas se organizam por meio da
comunicacéo e como, dialeticamente, a comunicag&o faz com que as
pessoas se organizem naturalmente”.

Partindo da concepcdo de organizagdo como
tecido de comunicagéo, os tedricos da Escola
de Montreal, inspirados nas contribui¢des de
Goffman, configuraram uma visdo de
organizagdo como atores sociais que
desenvolvem sua agdo por meio da
comunicacgdo. Os individuos que integram a
organizagdo tornam-se seus representantes,
agindo e interagindo em seu nome. O que se
designa agdo organizativa é, portanto, em
Gltima analise, uma acdo individual legitimada
por processos de comunicagdo. Assim, quando
a comunicacdo se realiza, produz a
organizagdo. Consequentemente, a organizagéo
ndo se realiza sem a comunicacdo (FREIRE,
2009, p. 73).

A Comunicag&o, sob a ética do modelo da Escola de Montreal,
vai além do carater simbdlico do modelo mecanico apresentado por
Shannnon e Weaver (CASALI, 2007). A comunicacdo é tanto
simbdlica como subsimbélica (TAYLOR; VAN EVERY, 2000).

Segundo Taylor e Van Every (2000, p.3), em um sistema
simbdlico,

a comunicacdo funciona como meio pelo qual o
pensamento das pessoas, codificado em escrita ou
fala (normalmente chamados de mensagens e
textos), pode ser transferido de algumas pessoas
para outras pessoas para que estas 0s interpretem e
encaixem em sua estrutura de referéncias. Este
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conceito de comunicagdo é conhecido como teoria

da transmissdo.

O aspecto simbdlico da comunicacdo diz respeito a
representacdo e evidencia seu carater referencial, ao se comunicar os
individuos fazem referéncia, dentre outros, a fatos, objetos e conceitos
preexistentes (TAYLOR; VAN EVERY, 2000). No entanto, a
dimenséo simbdlica da comunicacdo nao considera o relacionamento
existente entre 0os comunicadores e, tampouco, o contexto no qual a
comunicacao foi processada.

Ja a dimensdo subsimbdlica da comunicagdo refere-se a
producdo de conhecimento, evidenciando a importancia da
comunicacdo nos processos de construcdo da realidade social
(contexto) e de constituicdo da identidade do ser, do outro e da
sociedade (CASALL, 2007).

Nesta segunda dimensdo, subsimbdlica, a comunicacdo
possibilita que, em conjunto, as pessoas possam construir
conhecimento interativamente que passa a ser propriedade comum e
ndo pode ser definido como realizagdo individual de nenhum dos
membros da interacdo que o produziu. Nenhum participante da
interacdo seria capaz de compreender individualmente a situacdo. A
preocupagdo com a realidade é um processo social que se desenvolve
coletivamente pela comunicagdo e por isso, as informagdes também
sdo fruto de interacdes sociais. Deste modo, as informagdes ndo sdo
apenas transportadas em processos de comunicagdo, mas, acima de
tudo, sdo construidas por processos de comunicacao (TAYLOR; VAN
EVERY, 2000).

Uma das proposicOes da Escola de Montreal é de que a unidade

minima de comunicagdo e organizacdo € a co-orientacdo, representada

pela relacdo A/B/X (figura 4). A dada relacdo é a unidade basica

de

analise de uma comunicacdo organizacional. Segundo Taylor e Van
Every (2000) a co-orientacdo representa uma relacdo de troca, onde no
minimo dois agentes (A/B) tem sua atengdo focada em um mesmo objeto
X. Agentes que podem ser individuos ou organizacdes que utilizam
recursos de linguagem para interagir. Os objetos de comunicagdo
representam elementos do ambiente material e social passiveis de

interpretacdo e que incorporam algum significado.
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Figura 6 - Sistema de Co-orientacao.

Ambiente de

é linguagem
A\' /: B
Ambiente
material’social

Fonte: Adaptado de Taylor et al. (2001)

Para co-orientarem suas a¢@es em torno de um objeto comum
X, 0s agentes A/B simultaneamente articulam aspectos subjetivos e
objetivos do seu universo de acdo. A teoria da co-orientagao reconhece
a intersubjetividade das relacGes entre sujeitos (A/B), mas também
ressalta que a comunicacdo possui um objeto material/social (X),
sendo que estes trés agentes desempenham papéis equivalentes nos
processos de comunicacdo. Na dindmica A/B/X tanto os aspectos
objetivos e subjetivos interagem. Ao comunicar agentes recorrem a
um sistema de codigos que permite a leitura e interpretacdo dos
objetos materiais e sociais. Mas assim como os sujeitos agem sobre 0
mundo objetivo, 0 mundo objetivo também age sobre os sujeitos.
(TAYLOR; VAN EVERY, 2000).

A interacdo entre A/B/X define, ou seja,
organiza a relacdo entre sujeitos, bem como as
relacbes sujeito/objeto. Ao organizar as
relacbes entre A/B/X, a comunicagdo atribui
capacidade de agenciamento tanto a sujeitos
como a objetos. A co-orientagdo entre A/B/X
representa uma unidade relacional em que os
agentes exercem influéncia matua no processo
de intercdmbio e construgdo de significados.
Assim, a andlise da comunicagdo
organizacional concentra-se na identificacdo
dos agentes do processo de comunicacio
(A/B/X), e ndo nos papéis que esses agentes
desempenham. Pois, 0s agentes alternam-se
nos papéis de emissores, receptores, meios e
mensagens, ou esses papéis podem mesclar-se
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durante o processo de comunicagdo (Casali,
2007, p.10).

Para que qualquer tarefa organizacional possa ser realizada, 0s
atores nela envolvidos devem possuir um foco tnico e comum (TAYLOR
etal., 2001).

Casali (2007) acredita que o0s processos de comunicacdo
organizacional constituem uma série de interacdes (A/B/X) e constroem
a realidade organizacional. Essa conceituacdo dos processos de
comunicacgdo organizacional permite compreender que as informagdes
sdo frutos de interagdes e sdo transmitidas e recriadas em continuas
interacdes. Tais processos de comunicacdo ocorrem em qualquer agdo
organizacional e integram as noc¢des de comunicacdo informativa e
constitutiva.

2.2.2 Comunicagéo como Processo de Transmissdo de Conhecimento

Angeloni e Fernandes (1999) apresentam uma analise das teorias
das organizagbes para demonstrar a interacdo entre organizagdo e
comunicagdo nas diferentes fases do pensamento administrativo. E
realizada uma retrospectiva desde a visdo mecénica da época Tayloriana
até a referéncia bioldgica e sistémica, na qual o organizar deixa de ser
sinbnimo de colocar ordem e passa a assumir o sentido de criar vida,
tornando a comunicacdo um dos elementos chaves do sucesso da
organizagdo. Vejamos estas seis correntes:

a) Corrente Racionalista Classica: fundamentada na racionalidade,
transmite uma imagem mecanicista da organizacdo. A
comunicacdo da empresa € enfocada principalmente como
informacdo operacional, formal e descendente, com base na
transmissdo da informacdo e ndo da comunicacdo. Principais
teoricos: Taylor, Fayol e Weber;

b) Corrente Psicol6gica: posiciona-se contra a concepc¢do do
“homo-economicus” e referencia fatores explicativos do
comportamento dos individuos no interior das organizag@es. Os
psicélogos comecam a valorizar o trabalho em equipe € o interesse
pelas pessoas. Essa corrente origina a multiplicacdo das politicas
de comunicagdo e supde um desenvolvimento tanto da informagéo
descendente quanto da comunicagdo horizontal, passando a
comunicacdo ndo ser mais funcional e sim relacional. Principais
tedricos: Mayo, Likert, McGregor, Leavitt, Maslow;
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c) Corrente Socioldgica: os socidlogos apontam que a abordagem
dos psicélogos desconsidera a importancia das estruturas
organizacionais e demonstram a importancia de considerar as
situac@es de trabalho nas quais os individuos estdo inseridos, pois
estas definem de maneira restritiva como as comunicagdes devem
e podem se desenvolver. Esta corrente denuncia a burocracia ndo
comunicante e coloca em valor a comunicagdo informal. Principais
teoricos: Friedberg, Emery e Trist e Crozier;

d) Corrente Gerencial: defende que a racionalidade humana deve
ser questionada. A comunicacgdo torna-se importante, pois esta
corrente baseia-se na busca de coordenagdo em todos os niveis. Os
autores consideram a existéncia de competéncias particulares ao
administrador, dentre elas a comunicacdo ao interior das
organizagdes, a decisdo em condicbes de incertezas, e a
planificacdo estratégica. Principais tedricos: Simon e Drucker;

e) Corrente da Administracdo Po6s-industrial: reforca a importancia
das organizacdes desenvolverem técnicas e métodos que facilitem
a comunicacdo, admitindo que o papel tradicional dos executivos
deva ser adaptado a esse novo momento, estimulando interacfes
constantes e positivas. Principais teodricos: Ouchi, Peters e
Waterman, Archier e Serieyx e Kanter;

f)Corrente Contemporénea: conduz a um novo direcionamento da
comunicacdo voltado principalmente as questdes relacionadas a
transmissdo do conhecimento organizacional. O paradigma da
comunicacdo organizacional é modificado, considerando a
transmissdo do conhecimento dentro das dimensdes interna e
externa, em todos os sentidos e dire¢fes da organizagcdo como o
grande desafio da comunicacdo. O conhecimento passa a ser a
Gnica vantagem competitiva duradoura de uma empresa,
justificando assim sua relevancia. Principais teéricos: Davenport e
Prusak, Nonata e Takeuchi, Stewart, Sveiby e Morrison.

Apesar das grandes mudancas no ambiente de
negocios e do apice de algumas variaveis em
detrimento a outras, a comunicagdo percorreu o
caminho do pensamento administrativo,
crescendo em importancia, e firmando seu
papel fundamental para a eficiéncia e eficacia
dos objetivos empresarias. Imaginar éxito
organizacional na perspectiva contemporanea,
sem trabalhar os processos de comunicagéo,
torna-se, antes de tudo, uma imprudéncia
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tedrica. (ANGELONI; FERNANDES, 1999,
p.92)

Ao adotar a abordagem contemporanea da comunicacdo, 0S
autores Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que a interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito, realizada pelo individuo, deva ser
compartilhado para que seja difundido pela organizacdo. Este
compartilhamento é consequéncia dos modos de interacdo primarios: a
socializacdo e a externalizacdo. Os autores defendem a importancia da
comunicacao para a transmissdo e conversdo do conhecimento tacito em
explicito, considerando uma gestdo organizacional voltada para o
gerenciamento deste ciclo.

O compartilhamento de conhecimento nas organizagdes sofre a
influéncia de varidveis, que podem impactar esse processo de diferentes
formas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK,
1999; SZULANSKI, 2000). Entre elas, estdo varidveis relacionadas com
0 conhecimento transferido, com o transmissor e o0 receptor do
conhecimento, e com o contexto em que ocorre 0 compartilhamento do
conhecimento. No tocante a varidveis que configuram barreiras ao
compartilhamento advindas da prépria organizacdo, incluem-se as
relacionadas a estrutura, aos processos operacionais, a cultura e ao clima
organizacional (TERRA, 2000).

Cabe aqui as definigdes de Davenport e Prusak (1999) de dado,
informacdo e conhecimento. Dado é um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos; enquanto que informacdo é uma
mensagem, geralmente em forma de documento ou comunicacao audivel
ou visivel. O conhecimento deriva da informagdo da mesma forma que a
informacdo deriva dos dados. O conhecimento é entregue por meios
estruturados, como livros e documentos, e de contatos que vao desde
conversas até relacbes de aprendizado. A importancia essencial da
comunicacdo do conhecimento se da pelo fato deste apresentar
capacidade de lidar com a complexidade.

Conhecimento é uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporagdo de novas experiéncias e
informagdes. Ele tem origem e € aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos
ou repositérios, mas também em rotinas,
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processos, praticas e normas organizacionais.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999, p. 6)

O papel desempenhado pela troca de informagdes entre individuos
na criacdo de conhecimento é evidente. A comunicagdo viabiliza a criacdo
do conhecimento, sendo propiciadora do compartilhamento deste. A atual
complexidade ambiental, na qual as organizacdes estdo inseridas,
modifica o paradigma da comunicacao organizacional até entdo voltado a
simples transmissdo de informacbes. O grande desafio dessa funcdo
administrativa, comunicagcdo, passa a ser o da transmissdo do
conhecimento dentro das dimensdes interna e externa, €, a0 mesmo
tempo, em todas as direcOes e sentidos da organizagdo. Essa relevancia
do conhecimento dentro das organizacGes se d& pelo fato de que ele passa
a ser a Unica vantagem competitiva duradoura de uma empresa
(ANGELONI; FERNANDES, 2008).

Assim, o conceito de comunicacdo a ser utilizado nesta pesquisa
sera o apresentado por Angeloni e Fernandes (1999) e que possui como
principais defensores Davenport e Prusak, Nonata e Takeuchi, Stewart,
Sveiby e Morrison, estando este voltado principalmente as questBes
relacionadas a transmissdo do conhecimento organizacional.

Um modelo de compartilhamento de conhecimento no ambiente de
trabalho é apresentado por Tonet e Paz (2006) e supde que o
compartilhamento de conhecimento ocorra em processo integrado por um
conjunto de fases: iniciacdo, implementacdo, apoio e incorporacdo. O
modelo considera, ainda, o suporte de quatro elementos, a espelho da
Escola de Montreal, semelhantes aos que sustentam o processo de
comunicacao entre pessoas: a fonte do conhecimento a ser compartilhado,
0 destinatario desse conhecimento, o conhecimento em si, e 0 contexto
em que a comunicagdo ocorre.

A fase de iniciacdo é caracterizada por acdes voltadas para
identificar e analisar as necessidades de conhecimentos; as oportunidades
existentes para empregar conhecimentos diferentes ou novos; e para
localizar fontes onde esses conhecimentos poderdo ser encontrados
(TONET; PAZ, 2006).

Ja a fase implementacdo possui a¢bes voltadas para promover a
integracdo entre os agentes (fontes e destinatarios) do conhecimento
evitando ao maximo possiveis distorcdes. A troca de conhecimentos
estabelecida entre a fonte e o destinatario podera ser sincrénica ou
diacrdnica. A diferenca entre essas duas formas de intercomunicagéo é
semelhante a que existe entre monélogo e dialogo (TONET; PAZ, 2006).
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A fase de apoio do modelo é caracterizada por a¢fes voltadas para
esclarecer e retificar conhecimentos repassados para evitar que passem a
ser usados de forma ineficiente ou inadequada. A relevancia da fase esta
relacionada ao volume e gravidade dos problemas surgidos nas primeiras
tentativas de aplicacdo do conhecimento compartilhado, e do esforco
exigido para encontrar e encaminhar as necessarias solugdes (TONET;
PAZ, 2006).

A fase de incorporacdo compreende ac¢des voltadas para fazer com
que a informacdo gerada/compartilhada seja incorporada a medida que o
recebedor ou destinatario a aplica no seu dia-a-dia, e, principalmente,
guando mais pessoas comecam a fazer o mesmo. A relevancia desta
Ultima fase estd relacionada ao esforco para remover todo tipo de
obstaculos ao uso da informacdo e lidar com os desafios surgidos para a
sua aplicacdo (TONET; PAZ, 2006).

Flgura 7 - Modelo de compartilhamento de conhecimento.
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Fonte: Tonet; Paz (2006).

2.3 ESTRATEGIA E COMUNICACAO

Reconhecendo que a comunicagdo também possui poder dentro de
uma organizacao, Torquato (2001) afirma que é por meio da comunicacdo
gue uma organizacdo estabelece uma tipologia de sentimentos, formando
congruéncia, equalizacdo, homogeneizagdo de ideias, integracdo de
propositos.

O poder da comunicacdo é, portanto, capaz de
alterar estados de comportamento e,
dependendo das formas como é utilizado,
poderéa ser decisivo para o tipo de participacdo
do funcionario e para a eficacia global dos
programas empresariais. O poder expressivo
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viabiliza concordancia em torno de metas e
objetivos, valores e normas, meios, politicas e
praticas, grau de participagdo e obrigagdes de
desempenho (Torquato, 2001, p. 162).

Para Rego (1986), é preciso descobrir a natureza e os tipos de
canais de comunicacdo melhores para cada posicdo na estrutura.
Porém algumas condi¢Bes se tornam necessarias para que a
comunicacdo preencha as fungdes integrativas e 0os membros de
diversos niveis sintam-se parte do Planejamento Estratégico. O autor
destaca, por exemplo, a necessidade de utilizar meios pelos quais 0s
empregados possam se identificar e se relacionar mutuamente.

Kich e Pereira (2011) defendem que uma empresa, quando
voltada para a execucao, precisa contar com uma coalizdo dominante
gue gaste quantidade significativa de seu tempo para discutir como
transmitir os resultados do Planejamento Estratégico a todos os niveis
hierarquicos da organizacao.

Muitos problemas organizacionais tém origem na questdo da
comunicacdo. Relacionamento entre setores, constrangimento entre
areas, rotinas emperradas, fluxo informativo saturado pelo grande
volume de mensagens, dificuldade para fazer chegar uma mensagem
até o destinatario final, incompreensao de mensagens, incapacidade de
uma mensagem subir aos niveis superiores, relacionamento lateral
entre grupos hierarquicos, pouca visibilidade de canais, pouco acesso
das pessoas aos canais de comunicagdo, indefinicdo de fontes de
comunicacgdo, os boatos, a grande quantidade de comunicagdes
técnicas constituem, entre outras, posicdes acentuadamente
relacionadas ao eixo da comunicagdo (TORQUATO, 2001). Quando
a comunicacdo falha, a capacidade da organizacao de se auto-corrigir
ird deteriorar-se (BEER; EISENSTAT, 2000).

Muitas pesquisas sdo dedicadas ao estudo da estratégia
organizacional, incluindo a implementacéo da estratégia, mas pouca
atencdo tem sido dada as relagBes entre comunicacdo e estratégia.
Apesar disso, 0s estudos de comunicacao estdo, na Ultima década, cada
vez mais voltados para identificar a contribuicdo deste processo na
criacdo e disseminacdo das estratégias empresariais. (FORMAN;
ARGENTI, 2005).

Beer e Eisenstat (2000), em um estudo a respeito dos principais
problemas que leva as falhas nas praticas e de implementacdo da
estratégia, concluiram que a comunicacgao vertical deficitaria se enquadra
como a principal barreira, encontrada em 10 de 12 casos analisados pelo
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estudo. O problema estd na pobreza ou inexisténcia de canais de
comunicacdo confiaveis. Segundo os autores, que a tratam como a
principal barreira & implementagdo da estratégia, ela “ndo sé dificulta a
execucdo da estratégia, mas também impede que a discussdo das demais
barreiras” (BEER; EISENSTAT, 2000, p.31) e por isso é classificada
como assassina silenciosa de implementagéo da estratégia.

Como individuos, os funciondrios reconheceram
problemas, mas temiam que seus dirigentes ndo
estivessem abertos a uma discussdo franca. Os
funcionérios suspeitaram que a cupula preferisse
evitar problemas potencialmente ameacadores e
embaracosos e que seria melhor as pessoas de
niveis mais baixos manterem as suas observacdes
para si. Cinismo cresceu (BEER; EISENSTAT,
2000, p.32).

Para que o Planejamento Estratégico seja efetivamente
comunicado a toda a organizacdo, e, consequentemente, conseguir
constituir um didlogo concreto e construtivo, um envolvimento
consistente, 0s diversos sistemas organizacionais devem ser
planejados. Assim, também as estratégias de comunicacdo precisam
ser definidas. Para Cruz (2007), planejar a comunicacéo
organizacional é considerar as dimensdes de comunicagdo, os fluxos
pelos quais as mensagens sdo enviadas, aliando sistematicamente a
coleta de informagGes com a necessidade dos receptores,
implementando acles estratégicas, controlando-as e analisando os
resultados, mantendo sempre um alinhamento com o Planejamento
Estratégico, com politicas de comunicacdo bem definidas.

Apontamos também a importancia da
comunicacdo para 0 Planejamento Estratégico
das organizagOes. Entendemos que o sistema de
comunicacao da vigor e consisténcia as grandes
estratégias de planejamento, necessérias a
sobrevivéncia, expansdo e diversificacdo
empresariais. O planejamento em comunicagéo
deve se atrelar ao Planejamento Estratégico.
Pela comunicagdo, os corpos diretivos passam
a ter uma identidade puablica, um perfil técnico
conceituado, situagdes que vem contribuir para
a viabilizagdo do conceito e identidade da
organizagdo (TORQUATO, 2001, p.222).
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Bueno (2003) reforga tal ideia e afirma que apesar de se fazer
presente, no nivel operacional, um ambiente descentralizado devido as
atividades especificas de comunicacdo (relaces publicas, assessoria
de imprensa, comunicacdo interna, marketing), o Planejamento de
comunicagao precisa ser centralizado. Com a centralizacdo teremos
economia de recursos e esforcos e uma unidade de direcionamento que
contribui para a consecucdo dos objetivos maiores da organizacao.

Para Beer e Eisenstat (2000) a comunicacdo interfere na
execucdo da estratégia. Segundo os autores, a comunicacdo, quando
problematica ou defeituosa, gera um efeito fatal sobre a capacidade de
uma organizacdo de implementar e refinar sua estratégia. Ao nédo
conseguir estabelecer um processo de comunicacdo, a cupula da
organizagdo cria uma situacdo em que 0s ocupantes de niveis
inferiores ndo tém acesso a estratégia e suas prioridades, prejudicando,
deste modo, a tomada de decisdo. Por outro lado, a falta de consenso
e clareza estratégica também prejudica a comunicacgao organizacional.
Como a estratégia ndo esta difundida e ndo é conhecida por todos 0s
membros da organizacdo, 0s controles e consequentes relatérios de
desempenho poderdo estar com foco errado e a comunicagdo torna-se
falha.

Nesse sentido, Kich e Pereira (2011), através da analise de um
caso real, o processo de Planejamento na empresa Santa Luzia
Laboratdério Médico, comprovaram que existe uma influéncia matua
entre fatores organizacionais (estrutura, lideranca, cultura e
comunicacao) e o Planejamento Estratégico. Segundo os autores, estes
fatores organizacionais influenciam diretamente a implementacéo do
Planejamento Estratégico, da mesma forma que este Gltimo também
influencia tais fatores estando fortemente ligados.
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Figura 8 - Esquema da relacdo entre os fatores organizacionais — estrutura,
cultura, lideranga e comunicacao — e o processo de Planejamento Estratégico.
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Particularmente a comunicacdo, como pode ser observado na
figura 6, influenciou o processo em estudo, uma vez que seus canais
foram os responsaveis pela divulgacdo do Planejamento Estratégico,
ao mesmo tempo que também sofreu sua influéncia, haja vista que os
colaboradores se demonstraram satisfeitos por saberem qual o rumo
que a empresa quer tomar. “Ainda as informagdes passaram a ser mais
transparentes e a coalizdo dominante passou a se preocupar em
preparar seus colaboradores para receberem mais informagdes”
(KICH; PEREIRA, 2011, p. 212).

Além disso, os estudos de Yang et al. (2011) mostram que a
comunicacao eficaz é um requisito fundamental para a implementacéao
da estratégia efetiva. Segundo os autores, a comunicacio
organizacional desempenha um papel importante na formacao,
difusdo de conhecimento e aprendizagem durante o processo de
implementacdo da estratégia. Ela deve penetrar em todos os aspectos
da implementacdo da estratégia. Como est4 relacionada de forma
complexa com 0s processos organizacionais, com 0 contexto
organizacional e com os objetivos de implementacdo, afeta fortemente
0 processo de implementacdo da estratégia.

Portanto, podemos observar a importancia da comunicacao
organizacional também na elaboracdo do Planejamento Estratégico, e
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ndo apenas para a sua implementacéo. Conforme Rego (1986) e Bueno
(2003), h& a necessidade dos funcionéarios estarem engajados no
processo de tomada de decisdo e, a comunicacgdo é fundamental para
que isto ocorra.

Kich e Pereira (2011) concluem que a comunicagdo, com todos 0s
desafios que ainda tem que superar para se tornar plena nas organizacdes,
se mostra essencial no processo de implantacdo do Planejamento
Estratégico, pois se apenas a alta clUpula estiver ciente dele, sem
comunica-lo aos outros, ele ndo tem como funcionar. Sem a comunicacao
do Planejamento Estratégico a toda empresa, seus membros trabalharéo
de forma fragmentada, sem visar aos mesmos objetivos globais da
instituicdo, os quais precisam do empenho coletivo para que tenham éxito.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresenta-se a metodologia cientifica utilizada para
a realizacdo desta dissertacdo. Tendo como norte o problema de pesquisa
e 0s objetivos especificos, a apresentacdo do método caracteriza o tipo de
estudo e a forma em que foram coletados e analisados os dados.

A pesquisa cientifica compbe-se de uma cadeia logica de
procedimentos intelectuais e técnicos, os métodos cientificos, para que o
problema de pesquisa e seus objetivos sejam atingidos (GIL, 2008). Com
isso, € apresentada a caracterizacdo do estudo cientifico, o delineamento
da pesquisa e o procedimento de coleta e analise dos dados.

5.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

Segundo Gil (2008), os métodos podem ser definidos como o
caminho para se chegar a um determinado fim e em se tratando de
métodos cientificos, procedimentos intelectuais e técnicos adotados em
uma investigacdo para se atingir o conhecimento. Ainda de acordo com o
autor, os métodos que fornecem o0s procedimentos técnicos a uma
investigacdo sdo: dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e
fenomenoldgio. Nesta pesquisa foi utilizado um método fenomenoldgico
para a resolucdo do problema proposto.

A fenomenologia “propde-se a estabelecer uma base segura, liberta
de proposigdes, para todas as ciéncias” (GIL, 2008, p.14). O objeto de
estudo é o proprio fendmeno, portanto o pesquisador deve se preocupar
em descrever diretamente uma experiéncia tal como ela ocorreu, sem se
preocupar com sua génese e considera que ndo ha uma Unica realidade a
ser explicada, mas sim, tantas quantas forem as interpretacbes e
comunicagbes. A fenomenologia, desta forma, eleva a importancia do
sujeito no processo de construcdo do conhecimento (TRIVINOS, 1987).

Para Gil (2008) a pesquisa desenvolvida sob a 6tica do método
fenomenoldgico busca restaurar os significados atribuidos pelos sujeitos
ao objeto em estudo e por isso suas técnicas sdo de natureza qualitativa.
Esta forma de estudo pode considerar a fenomenologia para direcionar o
entendimento da investigagdo através de respostas a questdes dos tipos
“como” “o que”, e “por que”. (YIN, 2003)

A investigacdo cientifica qualitativa proposta analisou uma
amostra, ndo necessariamente representativa da populagdo, onde o
objetivo maior foi entender os sentidos das decisdes tomadas sem a
intencdo de mensura-la. A busca da investigacdo visa a atributos,
caracteristicas e qualidades de um acontecimento (GIL, 2008).
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Dentre as varias formas que a pesquisa qualitativa pode assumir,
nesta proposta de trabalho, 0 método de investigacédo aplicado foi o estudo
de caso, considerado um dos mais relevantes por Trivifios (1987) e Yin
(2003).

A partir das caracteristicas da pesquisa proposta, dentro das
observagfes de Yin (2003, p. 61), definiu-se que o design da pesquisa
mais adequado deu-se pelo estudo de caso Unico holistico (com apenas
uma unidade de anélise) para melhor investigar o relacionamento das duas
varidveis, estratégia e comunicacdo, no contexto organizacional da
Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC.

Para Yin (2003) questdes do tipo “como” e “porque” sdo
explanatdrias e levam ao uso de estudos de caso uma vez que lidam com
ligacGes operacionais que necessitam ser tragadas ao longo do tempo, em
vez de serem encaradas como meras repeti¢des ou incidéncias. O autor
define um estudo de caso como sendo uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos.

Ludke e André (1986) citam algumas caracteristicas de estudos de
caso que justificam a escolha deste modelo de investigacao:

a) Visam a descoberta;

b) Enfatizam a interpretacdo em contexto;

¢) Retratam a realidade de forma completa e profunda;

d) Usam uma variedade de fontes de informag&o;

e) Permitem generaliza¢des naturalisticas;

f)Representam diferentes pontos de vista;

g) Utilizam uma linguagem mais acessivel que outros relatérios de
pesquisa.

Yin (2003) apresenta um quadro comparativo para decisdo a
respeito das estratégias de pesquisa:

Quadro 2 - Situagoes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.
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" Exige controle Foca em
S Questoes de o . .
Estratégia . sobre eventos de acontecimentos
= pesquisa g o A >
comportamento? contemporineos?
Experimento "como", "porque" Sim Sim
"quem”, "o que”,
"onde", . .
Levantamento " Cn Nao Sim
quantos”.
"quanto”
"quem”, "o que™,
Anélise de "onde", " . 5
i " - Nio Sim / Nao
Arquivos quantos”,
"quanto”
Pesquisa Histdrica "como", "porque" Nio Nio
Estudo de Caso "como", "porque” Nio Sim

Fonte: Yin, 2003, p.23.

O estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem
manipular comportamentos relevantes, ou seja, em um contexto
natural de modo a aprofundar a compreenséo de um fenémeno pouco
investigado (YIN, 2003).

Quanto aos seus objetivos, podemos classificar o estudo como
sendo descritivo, uma vez que o0 mesmo descreve as caracteristicas do
fendmeno (GIL, 2008). O ambiente natural é a fonte direta para coleta
de dados e o investigador, o instrumento utilizado para realizar a
descricdo dos acontecimentos (LAKATOS; MARCONI, 1986).

A pesquisa descritiva é caracterizada pela riqueza da descri¢do
das pessoas, situagdes e acontecimentos, inclui transcricbes de
entrevistas e depoimentos e todos os dados da realidade séo
considerados importantes (LUDKE; ANDRE, 1986). Para tal, o
pesquisador esteve presente na UDESC, de modo a entender como a
comunicagdo organizacional influencia na implantacdo e
implementacdo das estratégias propostas por aquela organizagéo.

5.2 SUJEITO E OBJETO DA PESQUISA

Para a fenomenologia, 0 objeto da pesquisa é o fendmeno em si
(GIL, 2008; TRIVINOS, 1987). Portanto, foi identificado o maior
nimero de oportunidades de informagdo: dados secundarios,
documentos internos, observacGes de situacOes e entrevistas com 0s
gestores, na expectativa de se desenhar o entendimento a respeito do
fendmeno investigado. Diante deste contexto, 0 pesquisador e o seu
orientador identificaram algumas possibilidades, sendo que o caso da
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UDESC se destacou e a escolha pode ser justificada por uma série de
premissas.

Além de estar em fase de revisdo do Planejamento Estratégico,
a Universidade possui o carater pablico, e acredita-se que analisar este
fendmeno em uma organizacao publica, torna a pesquisa ainda mais
significativa, uma vez que as organizagdes publicas tendem a possuir
modelos comunicacionais mais formais que as organizagdes privadas.
Assim tende a haver uma relacdo entre o Planejamento Estratégico e
comunicacdo mais nitida, de modo a contribuir com o estudo e
consequentemente com o avango cientifico do tema.

Ainda, considerando as caracteristicas da UDESC, acredita-se
gue o pesquisador tenha acessado 0s dados necessarios de forma mais
agil e aberta, justamente porque grande parte das informacfes é
publica, o que difere da realidade setor privado.

Outra justificativa importante refere-se ao fato de o pesquisador
ser vinculado h& pouco tempo como Administrador nesta
Universidade. O pouco tempo ainda permite um olhar externo de
explorador e o vinculo facilitou a coleta de dados.

Neste contexto, 0 pesquisador teve acesso a praticamente toda
a clpula de gestdo da UDESC, sendo justamente eles a maioria dos
sujeitos de pesquisa. Este fato se tornou ainda mais importante no
momento da defini¢do do caso, haja visto que o objetivo foi analisar o
fendmeno & luz da coalizdo dominante formal.

Ademais, a importancia do papel da Instituicdo em face da
sociedade catarinense e brasileira configura-se como motivo
primordial para a definicdo do caso. Considerando que a presente
pesquisa é caracterizada pelo seu carater critico a partir da
aproximagdo entre a teoria e a pratica, acredita-se que o0s
apontamentos e sugestdes decorrentes desta dissertacdo podem
contribuir para o aprimoramento do processo de Planejamento
Estratégico e da comunicagdo organizacional, o0 que
consequentemente tende a apurar a integragdo entre os dois
constructos e melhorar o debate cientifico.

Diante de tais premissas, submeteu-se um documento ao
Magnifico Reitor da Universidade solicitando autorizacdo para a
realizacdo da presente pesquisa na UDESC. Além de apresentar o
pesquisador e seu orientador, contextualizar as diretrizes da
dissertacdo e detalhar como a pesquisa seria realizada, este oficio
esclareceu a forma como a UDESC, através de seus integrantes a
serem entrevistados poderia contribuir com este estudo, como pode ser
observado nos apéndices deste trabalho.



65

5.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua
fase mais ampla, incorporando tanto a sua diagramagdo quanto a
previsdo de andlise e interpretagdo de dados, considera o ambiente de
coleta de dados e as formas de controle das varidveis envolvidas (GIL,
2008). Para esta finalidade foi elaborado um quadro de anélise que
permitiu a condugdo do estudo dentro do referencial tedrico
apresentado.

Quadro 3 - Conceitos norteadores da pesquisa.
Conceitos Norteadores

"Planejamento pode ser o processo formalizado para
Planejamento Estratégico gerar resultados a partir de um sistema integrado de
decisdes” (PEREIRA, 2010. p. 44).
A estratégia ¢ mais que um conjunto de regras formais.
Representa o que deve ser feito para que a empresa
sobreviva. E necessdrio que os individuos possam ser
agentes. em conjunto. do processo de evolugdo do
objetivo estratégico. e ¢ recomendavel que as mesmas
se desenvolvam de forma gradual através de
expericncias da organizagio (MINTZBERG: QUINN,
2001).
Processo interno de transmissdo do conhecimento
organizacional (ANGELONI: FERNANDES. 1999).

Estratégia

Comunicagido Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Buscou-se explorar o processo de implementacdo das estratégias
geradas a partir do Planejamento Estratégico. A andlise deste constructo
foi realizada com base no referencial tedrico abordado nesta pesquisa e
corresponde a apenas uma categoria de analise, que buscava
compreender, a partir da percep¢do da Coalizdo Dominante formal, a
implementacdo das estratégias na pratica da UDESC.

Posteriormente, buscou-se avaliar o processo de comunicagio
organizacional a luz do referencial metodoldgico Tonet e Paz (2006).

Para o desenvolvimento desta investigacdo, definiu-se trés etapas
de pesquisa, em uma metodologia adaptada de Yin (2003) para a
execucdo de um estudo de caso Unico:

a) aescolhadateoria que fundamenta a pesquisa, a sele¢éo do caso,
objeto e sujeito da pesquisa e 0 desenvolvimento de um roteiro para

a coleta de dados;
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b) o direcionamento do estudo de caso, através da coleta e analise
de dados e, a construcdo de um relatério sobre os dados obtidos;
c) a analise das informacgdes obtidas, através da lente da teoria

escolhida, para que sejam interpretados os resultados.

5.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

A presente investigacdo apresenta trés conceitos norteadores
principais ja definidos anteriormente: concepcao da estratégia, execucao
da estratégia e comunicagdo organizacional, a partir dos quais foram
estabelecidas as categorias de analise e coleta de dados:

a) categoria A: caracteristicas da comunicagdo, de acordo com

Tonet e Paz (2006), na formulagdo da estratégia.

b) categoria B: caracteristicas da comunicacdo, de acordo com

Tonet e Paz (2006), na implementaco da estratégia.

A categorizacdo das analises permite avaliar de maneira pontual os
dois momentos distintos do tratamento das estratégias pela UDESC e toda
coleta e andlise de dados pode ser mais efetiva a partir de entdo.

Para o desenvolvimento desta investigacdo, os dados utilizados
foram coletados por meio de analise de documentos e referéncias,
entrevistas semiestruturadas e observacOes diretas de reunides da
Secretaria de Comunicacdo da UDESC. A andlise documental e
bibliografica foi caracterizada principalmente pelo levantamento de
dados e informagBes em livros, periddicos, entrevistas, teses e
dissertacdes disponiveis nos mais diversos tipos de arquivos fisicos ou
virtuais.

A primeira técnica utilizada consistiu na observacédo direta durante
visitas e reunides junto & UDESC. Esta técnica permitiu a aproximacao
com a realidade e com o cotidiano da organizacdo, tornando mais visiveis
alguns dos elementos que vieram a ser, posteriormente, descobertos em
campo (TRIVINOS, 1987; YIN, 2003; GIL, 2008).

Buscou-se neste momento a coleta de dados secundarios para o
estudo, inicialmente através da pesquisa bibliografica, relatando
principalmente os temas abordados no problema de pesquisa. A partir
deste levantamento tedrico, considera-se que foi possivel entender de
forma mais consistente 0 tema desta dissertacdo e a realidade do
fendmeno, conforme detalhado anteriormente. Ainda referente aos dados
secundarios, utilizou-se a pesquisa documental. Nesta fase, foram
analisados documentos e registros da UDESC, no intuito de contribuir
com o entendimento dos constructos de pesquisa. Dentre eles, se
destacam os seguintes:
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a) PLANO 20 - Planejamento Estratégico 2005-2025;

b) PLANO 20 - Planejamento Estratégico 2010-2030;

¢) Plano de Gestéo 2012-2016;

d) Politica de Comunicacdo UDESC;

e) Organograma;

f) Estatuto da UDESC,;

g) Balanco Social 2009 a 2013;

h) Relatorios de Gestdo de 2004 a 2013;

i) Site da UDESC;

j) Portal Transparéncia do Poder Executivo de Santa Catarina.

O passo seguinte consistiu na coleta e dados primarios através da
aplicacdo de entrevistas semiestruturadas. Eisenhardt (1989), Godoy
(1995) e Yin (2009) defendem que a entrevista € uma das fontes mais
importantes para uma pesquisa do tipo pelo estudo de caso. A entrevista
semiestruturada permite a relacdo do entrevistador com o entrevistado,
buscando uma melhor compreensdo dos objetivos da pesquisa. Assim,
entende-se que este método foi 0 mais adequado para o presente estudo,
principalmente por ser um instrumento altamente flexivel, permitindo que
0 pesquisador complementasse o roteiro da entrevista de acordo com o
conteudo das respostas e disponibilidade de cada entrevistado.

Apos a confirmacdo do caso pesquisado iniciou-se a fase de
preparacdo da coleta dos dados. Neste momento, diversas informacdes
sobre o caso foram analisadas visando compreender o objeto de estudo.
Paralelamente, foi enviado aos entrevistados um email contendo a
apresentacdo do estudo e do pesquisador, 0s objetivos da pesquisa, um
resumo do desenho da pesquisa e o oficio de aceite do Reitor da UDESC,
para que os entrevistados tivessem ciéncia do tema e do teor deste estudo.
Desta forma, todos os entrevistados tiveram a possibilidade de organizar
previamente as informagfes e os documentos que consideravam (teis
para a pesquisa.

A montagem e realizagdo das entrevistas semiestruturadas foram
realizadas de acordo com a concepcdo de Trivifios (1987). O autor
também defende que a escolha deste tipo de entrevista para formalizar o
inicio da pesquisa de campo pode ser um dos principais recursos ao
pesquisador, como técnica de coleta de dados.

Podemos entender por entrevista semiestruturada,
em geral, aquela que parte de certos
questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hip6teses, que interessam a pesquisa, e que, em
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seguida, oferecem amplo campo de interrogativas,
fruto de novas hipdteses que vao surgindo & medida
que se recebem as respostas do informante. Desta
maneira, o informante, seguindo espontaneamente
a linha de seu pensamento e de suas experiéncias
dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comeca a participar da elaboragéo do
contetdo da pesquisa (TRIVINOS, 1987, p.146).

Cabe aqui destacar que a versdo final do roteiro de entrevista foi
composto por trés momentos e segue justamente os objetivos deste
estudo: O primeiro momento visa abordar o Planejamento Estratégico e
se constitui em 18 (dezoito) questdes que buscaram identificar o prévio
entendimento do entrevistado acerca do tema e analisar a realidade da
Instituicdo com base no referencial tedrico, especialmente no processo de
formulacdo e implementacdo do Planejamento Estratégico. J& o segundo
momento teve como objetivo analisar a comunicagdo organizacional da
UDESC, para isto, desenvolveram-se 17 (dezessete) perguntas aos
sujeitos de pesquisa, iniciando pela compreensdo mais ampla do tema.
Por fim, no terceiro momento, composto por 06 (seis) questdes, o objetivo
foi identificar a percepcdo dos entrevistados acerca da relacdo entre o
Planejamento Estratégico e a comunicagdo organizacional diante dos
conceitos abordados no decorrer da entrevista semiestruturada.

Todas as entrevistas ocorreram com data, local e horario
previamente agendados com os entrevistados € com um horario de
duracéo previsto. Visando garantir maior fidedignidade na coleta e analise
dos dados, as entrevistas foram gravadas e transcritas e estdo a disposicao
da banca de dissertacdo e de demais pesquisadores interessados nesta
tematica. Deste modo, realizou-se a entrevista semiestruturada com a
coalizdo dominante formal da UDESC.

A definicdo dos sujeitos de pesquisa ocorreu de forma intencional,
levando em consideracdo os objetivos de pesquisa. A 6ética da coalizdo
dominante formal foi entendida a partir das entrevistas com o Magnifico
Reitor, 0 Vice-Reitor, os Pro Reitores de Planejamento, Administragdo,
Ensino e Extensdo, Cultura e Comunidade, o Secretario de Comunicagéo
e os Diretores Gerais de todos os Centros de ensino da UDESC.

O Quadro 04 apresenta 0s sujeitos de pesquisa, 0 cargo na
Universidade, a fungdo exercida durante esta coleta de dados e o tempo
de duracdo da entrevista:

Quadro 4 - Dados das entrevistas.
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~ TEMPO DE
CARGO FUNGAO ENTREVISTA
Professor Universitéario Reitor 1h 13min
Professor Universitario Vice-Reitor 1h 16min
Técnico Universitario Pro-Rgltor d~e 1h 41min
Administracéo
Pré-Reitor de
Professor Universitario | Extensdo, Cultura e 1h 23min
Comunidade
Professor Universitario Pré-Reitor de 1h 20min
Planejamento
Professor Universitario | Pré-Reitor de Ensino 58min

Professor Universitario

Pré Reitor de
Pesquisa e Pds
Graduacéo

Recusa de participagdo

Secretario de

Técnico Universitério Comunicagio 58min

Professor Universitario Diretgrsigal da 1h 35min
Professor Universitario Diret'(:)'rA(é(E)ral da 1h 02min
Professor Universitario Direg:;g;[?l do 1h 46min
Professor Universitario Diretg:z(i%ral do 1h 50min
Professor Universitario Diret(é:rgéslflral do 1h 18min
Professor Universitario Diretor Geral do 49min

CEAVI
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Professor Universitario Dirg[(é;(igsl do 44min
Professor Universitario | Diretor Geral do CEO 1h 12min
Professor Universitario Diretcgi\sral do 46min
Professor Universitario Direg;lggérsal do 1h 22min
Professor Universitario DiretgrE'C:SIeéal do 46min
Professor Universitario | Diretor Geral do CCT 1h 06min

Fonte: elaborado pelo autor.

Todas as entrevistas foram realizadas, sem interrupgles, nas
dependéncias da UDESC, de modo geral nas salas de reunides e gabinetes
dos préprios sujeitos de pesquisa. Além do audio das entrevistas terem
sido gravados, o pesquisador pOde anotar pontos que considerou
relevantes para a pesquisa, como questdes nao verbais, expressoes faciais
e corporais do entrevistado, nervosismo, ddvida, dentre outros.

Um dos principios utilizados para manter a qualidade e
confiabilidade do estudo de caso é a utilizacdo de varias fontes de
evidéncia, o que gera a necessidade de uma triangulacéo entre eles. A
triangulacdo sugere o emprego de duas ou mais metodologias no estudo
da mesma unidade empirica, assim, dados obtidos em entrevistas podem
ser complementados e checados por técnicas de observacdo ou pelo
exame de documentos. Supde-se que as imperfeicdes de um método
possam ser supridas pelas forgas de outro e que a combinagao entre eles
leve o pesquisador a obtencdo de resultados mais robustos (LINCOLN;
GUBA, 2000; YIN, 2009). E valido destacar que todas as atividades desta
etapa foram realizadas seguindo o referencial metodoldgico de Yin
(20009).

Para a anédlise dos dados obtidos nas entrevistas, documentos e
observacdo direta, utilizou-se da andlise de conteldo. O método foi
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utilizado para descrever e interpretar o conteldo de todo tipo de
documentos e textos. Essa andlise é realizada através de descri¢bes
sistematicas, auxiliando na reinterpretagdo das mensagens e ha
compreensao dos significados em um nivel que vai além de uma leitura
comum.

Um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos,
sistematicos e objetivos de descri¢do do conteldo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou n&o)
que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢gBes de producdo/recepgdo
(variaveis inferidas) destas mensagens. (BARDIN,
1977, p.21)

Bardin (1977) afirma ainda que a técnica de analise de conteudo é
composta por trés etapas e as apresenta:

a) pré-analise: organizacdo do material coletado. Pode envolver
leitura, hip6teses e elaboracdo de indicadores que fundamentem a
interpretacéo.

b) descricdo analitica: consiste na analise propriamente dita do
material. Os dados sdo codificados baseados nas unidades de
registro.

c) interpretacdo referencial: é a fase que interpreta os dados. Nesta
etapa é feita a categorizacdo, ou seja, 0 agrupamento dos elementos
segundo suas semelhancas, com posterior reagrupamento de
acordo com caracteristicas comuns.

Uma das formas de analise de contetdo apresentadas por Bardin
(1977) e adotadas nesta investigacdo, foi a categorial. A categorizacdo
permite reunir maior nimero de informagBes através de uma
esquematizacdo e assim correlacionar classes de acontecimentos para
ordena-los. Representa a passagem dos dados brutos a dados organizados
por critérios previamente definidos.

Para a realizagdo da analise dos dados, foram selecionados os
dados realmente importantes dentre todos aqueles coletados pelas
diversas fontes de coleta de dados. Posteriormente, organizou-se os dados
de acordo com as categorias de anélise da pesquisa (BARDIN, 1977) e
triangulou-se 0s mesmos com base em diferentes evidéncias.

Apos a transcricdo das dezenove entrevistas, iniciou-se 0 processo
de anédlise de contetdo utilizando como apoio um software de anélise
qualitativa de dados denominado ATLAS.TI.
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Inicialmente, apds a transcricdo das entrevistas e analise de todos
os dados, buscou-se identificar os trechos que estivessem relacionados
com as categorias de andlise em toda a base de dados do estudo de caso,
tanto dos dados primarios quanto secundarios. Assim, utilizando o
ATLAS.TI foi possivel destacar e caracterizar 0 contexto destes
contetidos de acordo com as categorias de analise.

Este processo possibilitou, a partir das categorias de andlise, o
desenvolvimento de trinta codigos associados em trés familias de analise,
gue juntas auxiliaram no entendimento da relagdo entre o Planejamento
Estratégico e a comunicagdo organizacional. O conjunto destes codigos
se constituiu por mais de quatrocentos e oitenta citacdes, que se apoiam,
no conjunto de vinte e dois documentos, tanto nas transcricdes das
entrevistas quanto nos documentos secundarios analisados. Importante
destacar que algumas vezes uma determinada citagdo ainda estava
relacionada com mais de uma categoria de analise, comprovando que as
categorias de analise se aproximam e algumas até possuem dependéncia.

Pode-se entdo concluir que o presente estudo fez uso da técnica de
andlise reconhecida como categorial, que para Bardin (1977) é um
processo de composicdo dos dados, considerando a parte convergente
entre os diferentes conteddos.

Enfim, com base nas andlises, foi possivel realizar a verificagio
das proposigdes e o delineamento da conclusdo. Para avaliar se as
proposicdes se confirmam e se 0s objetivos de pesquisa foram alcangados,
além da propria anélise de contetdo, avaliou-se alguns relatorios gerados
pelo software de apoio ATLAS.TI.

5.5 LIMITAGCOES DA PESQUISA

Na elaboracdo desta pesquisa se mostra necessario apresentar
aspectos que se referem a suas limitacGes. A principal limitacdo deste
trabalho de pesquisa é inerente ao estudo de caso especifico, uma vez que
h& a impossibilidade de generalizacdo dos resultados obtidos para as
demais organizacdes, ou seja, devem-se respeitar as particularidades da
UDESC, com destaque para seu carater publico e
multicultural/multicampi.

Também nao foi possivel a realizacdo da entrevista programada
com todos os atores previamente selecionados. Foi realizado com todos
0s atores 0 procedimento padréo de envio prévio de e-mail apresentando
as intengdes do estudo, apresentando o pesquisador e a autorizagdo do
Magnifico Reitor da UDESC para a realizagdo desta pesquisa com 0s
gestores da UDESC. No entanto, tivemos a negativa quanto a participacéo
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da entrevista semiestruturada por parte do Pro-Reitor de Pesquisa e Pds
Graduagdo. De todo modo, serd possivel conhecer visdo da coalizdo
dominante formal da UDESC uma vez que 0s outros dezenove atores
contribuiram com o0 estudo e o0 consequente enriquecimento dos
conhecimentos e debates sobre o tema aqui explorado.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
6.1 CARACTERIZACAO DA UDESC

Criada no ano de 1965 com nome de Universidade para o
Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina, a UDESC foi concebida
visando a preparacdo dos recursos humanos necessarios para 0
desenvolvimento integral do Estado. Sua criagdo surgiu da incorporacao
de trés unidades ja existentes, a saber: Faculdade de Engenharia de
Joinville (FEJ), Faculdade de Educacdo (FAED) e Escola Superior de
Administracdo e Geréncia (ESAG). No ano de 1973 o Centro de Ciéncias
Agroveterinarias (CAV) foi formado com a Escola Superior de Medicina
Veterindria (ESMEVE) e com o curso de Agronomia, criado
posteriormente, em 1980, introduzindo no centro novas técnicas para
incremento da produtividade agroindustrial e a possibilidade de melhoria
na qualidade de vida no meio rural do Planalto Catarinense. O Centro de
Ciéncias da Saude e do Esporte (CEFID) iniciou suas atividades com o
foco na formagcéo de professores de educacéo fisica e arbitros.

Em 1984 a UDESC protocolou processo junto ao Conselho Federal
de Educacdo (CFE) visando obter o reconhecimento oficial como
universidade, que se efetivou pela Portaria Ministerial n® 893, de 11 de
novembro de 1985, publicada no Diario Oficial da Unido, em 26 de
novembro de 1985.

Ja no ano de 1990, por meio do Decreto n° 8.092, a Universidade
para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina foi transformada em
Fundagéo Universidade do Estado de Santa Catarina, mantendo a sigla
UDESC. A Universidade ficou caracterizada como ente juridico proprio,
fundacdo publica, mantida pelo Estado, vinculada a Secretaria de
Educacdo, com patrimbnio e receitas préprias, autonomia didatico-
cientifica, administrativa, financeira, pedagogica e disciplinar. Prevaleceu
a estrutura multicampi e a atuacdo vocacionada para o perfil
socioecondmico e cultural das regides nas quais a instituicdo se insere.

Na medida em que a Universidade vinha crescendo o Estatuto e o
Regimento foram alterados para atenderem as novas configuracdes
estruturais da Instituicdo e a legislacdo vigente. Assim, em continuidade
ao processo de estruturacdo da UDESC, ainda no ano de 1990 foi
aprovado o Estatuto da Fundac¢do Universidade do Estado de Santa
Catarina. Ja em 2004 estabeleceu-se normas para a constituicdo da
Comissdo Estatuinte Universitaria, que elaborou um novo Estatuto,
aprovado em 2006, que manteve a estrutura multicampi para a UDESC,
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gue compreende: a Reitoria, 0s campi, os Centros, as Unidades
Avancadas e 0s Departamentos.

De acordo com seu Estatuto, a UDESC é uma instituicdo publica
de educacéo, sem fins lucrativos, com prazo de duracdo indeterminado,
gue goza de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao
financeira, disciplinar e patrimonial, e que obedece ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo. Neste ano de 2015 a
UDESC completa 50 anos de trajetoria.

6.1.1 Objetivo, Finalidade e Principios

A Universidade tem por fim a producao, preservacdo e difusdo do
conhecimento cientifico, tecnoldgico, artistico, desportivo e cultural,
através do fomento das atividades de ensino, pesquisa e extensdo,
devendo para tanto:

a) garantir a indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a
extensdo nas diversas areas do conhecimento, comprometidos com
a cidadania e a socializacdo do saber;

b) estabelecer parcerias solidarias com a comunidade na busca de
solugdes coletivas e na construcdo de uma sociedade democratica,
plural e ética;

c) promover a inclusdo social e étnica, respeitando a diversidade
cultural,

d) contribuir para o desenvolvimento local, regional e nacional,
visando a melhoria da qualidade de vida da sociedade, com a busca
da erradicagdo das desigualdades sociais e a utilizagdo de
tecnologias ecologicamente orientadas;

e) estimular, promover e manter a investigagdo cientifica;
fomentar e promover de recursos as atividades de ensino, de
pesquisa, e de extensdo, no ambito da UDESC.

f)fomentar e promover de recursos as atividades de ensino, de
pesquisa, e de extensdo, no ambito da UDESC.

Como principios, a UDESC observa:

a) autonomia universitaria;

b) unicidade de patrimdnio e administracao;

¢) indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao;

d) racionalidade na utilizagdo dos recursos humanos e materiais;
e) universalidade do conhecimento e do pensamento humano;
f)descentralizacdo e transparéncia administrativa;



77

g) flexibilidade estrutural;
h) gestdo democrética e participativa.

6.1.2 Missédo e Visédo

A UDESC tem por missdo produzir, sistematizar, socializar e
aplicar o conhecimento nos diversos campos do saber, através do ensino,
da pesquisa e da extensdo, indissociavelmente articulados, de modo a
contribuir para uma sociedade mais justa e democratica em prol da
qualidade de vida e do desenvolvimento sustentavel do Estado de Santa
Catarina e do Pais.

Como visdo, a UDESC procura ser uma universidade publica
inovadora, de referéncia nacional e de abrangéncia estadual, e com agéo
académica marcada pelo comprometimento e pela responsabilidade
social.

6.1.3 Estrutura Organizacional

Em fevereiro de 2015 a UDESC contava com 2.798 (dois mil,
setecentos e noventa e oito) servidores, sendo destes 799 (setecentos e
noventa e nove) técnicos administrativos, 1.139 (um mil, cento e trinta e
nove) professores efetivos, e 314 (trezentos e catorze) professores
substitutos. A estrutura organizacional da UDESC pode ser observada no
organograma a seguir:
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Figura 9- Estrutura Organizacional.
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Fonte: UDESC (2015).

A Universidade conta com quatro 6rgdos de deliberacdo superior:
conselho universitario, conselho curador, conselho de ensino, pesquisa e
extensdo e conselho de administragéo.

O conselho universitario (CONSUNI) é o 6rgéo superior da
UDESC e dispde de funcdo normativa, consultiva, deliberativa e
decisoria.

O conselho de ensino, pesquisa e extensdo (CONSEPE) é 6rgdo
que dispde de funcdo normativa, consultiva, deliberativa e deciséria nos
assuntos a ele vinculados.

O conselho de administracdo (CONSAD) também é 6rgdo de
funcdo normativa, consultiva, deliberativa e deciséria em matéria de
administracdo e desenvolvimento.



79

Por fim, o conselho curador (CONCUR) é 6rgdo autbnomo,
responsavel pelo zelo das finalidades da instituicdo e pelo
acompanhamento e fiscalizacdo patrimoniais e econdémico-financeiros.

A administracdo superior da instituicdo é composta pela reitoria,
situada em Floriandpolis, érgdo executivo superior da UDESC, que é
exercida pelo reitor e compreende ao gabinete do reitor e as pro-reitorias.

Gabinete do reitor é composto por vice-reitoria e chefia de
gabinete. J& as pro-reitorias sdo compostas por pro-reitoria de
administragdo, pro-reitoria de ensino, pro-reitoria de extenséo, cultura e
comunidade, pro-reitoria de pds-graduacao e pro-reitora de planejamento.
Vejamos a seguir a estrutura de cada pro-reitoria:

1) Pr6-Reitoria de Administragdo — PROAD
Formada por 87 servidores, a PROAD ¢é o 6rgdo executivo que

superintende, coordena, orienta e fiscaliza todas as atividades
administrativas. Ela é composta pelos seguintes setores:

a) Coordenadoria de Financas:

1 - Setor de Liquidagdo e Pagamento;

b) Coordenadoria de Contabilidade;

¢) Coordenadoria de Recursos Humanos:

1 - Setor de Remuneragdo;

2 - Setor de Deveres e Direitos;

3 - Setor de Lotacdo e Movimentacgéo;

d) Coordenadoria de Licitagdes e Compras:

1 — Setor de Licitacgao;

2 — Setor de Compras;

3 - Setor de Importagdes;

e) Coordenadoria de Administracéo e Suporte:

1 - Setor de Patrimoénio;

2 - Setor de Almoxarifado;

3 - Setor de Transportes;

4 - Setor de Servigos de Apoio;

5 - Setor de Gestdo de Contratos;

f) Coordenadoria de Engenharia, Projetos e Obras:

1 - Setor de Manutencdo e Seguranga;

2 - Setor de Fiscalizagdo e Documentos;

Figura 10 - Organograma PROAD
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Pré-Reitoria de Administracdo — PROAD

Coordenadoria de Financas

Setor de Liquidacdo e Pagamento
Coordenadoria de Contabilidade
Coordenadoria de Recursos Humanos
Setor de Remuneragdo

Setor de Deveres e Direitos

Setor de Lotacdo e Movimentagdo
Coordenadoria de Licitagcbes e Compras
Setor de Licitagdo

Setor de Compras

Setor de Importagdes

Coordenadoria de Administracdo e Suporte
Setor de Patrimonio

Setor de Almoxarifado

Setor de Transportes

Setor de Servicos de Apoio
Setor de Gestdo de Contratos
Coordenadoria de Engenharia, Projetos e Obras
Setor de Manutencgdo e Seguranca

Setor de Fiscaliza¢cdo e Documentos
Fonte: Elaborado pelo autor.

I1) Pré-Reitoria de Ensino - PROEN

A Pré-Reitora de ensino, composta por 17 servidores, é 0 6rgéo
executivo que superintende, orienta, coordena e fiscaliza todas as
atividades de ensino no &mbito de sua competéncia.

O ensino compreende as agfes voltadas a prospecgdo,
discussdo, sistematizacdo e disseminagdo do saber e serd ministrado
através de cursos e programas. O curso ou programa abrange um
conjunto de atividades académicas sistematizadas, com objetivo de
educar e instruir, e é destinado a conferir diploma, certificado ou grau
académico.



A Pro-Reitoria de Ensino conta com o0s seguintes setores:
a) Coordenadoria de Ensino de Graduacéo;
b) Coordenadoria de Movimentagdo Docente;
¢) Coordenadoria de Registro de Diplomas e Certificados;
d) Coordenadoria de Informacéo e Registro Discente;

Figura 11 - Organograma PROEN.
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Pro-Reitoria de Ensino - PROEN

Coordenadoria de Ensino de Graduacao
Coordenadoria de Movimentacdo Docente
Coordenadoria de Registro de Diplomas e Certificados

Coordenadoria de Informacéo e Registro Discente
Fonte: Elaborado pelo autor.

I11) Pr6-Reitoria de Extensdo, Cultura e Comunidade - PROEX
A Pro-Reitoria de Extensdo, Cultura e Comunidade € o 6rgao

executivo que superintende, orienta, coordena e fiscaliza todas as
atividades comunitarias, de extensdo, culturais, desportivas, sociais,
de lazer, assim como os servicos de apoio & comunidade universitaria.
Com 13 servidores, é dividida nos seguintes setores:

a) Coordenadoria de Extensao;

b) Coordenadoria de Cultura;

c¢) Coordenadoria de Apoio a Comunidade Universitaria;

d) Coordenadoria de Eventos;

Figura 12 - Organograma PROEX.

Pro-Reitoria de Extensdo, Cultura e Comunidade - PROEX

Coordenadoria de Extensao

Coordenadoria de Cultura

Coordenadoria de Apoio a Comunidade Universitaria

Coordenadoria de Eventos
Fonte: Elaborado pelo autor.

IV) Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagdo - PROPPG

Com 14 servidores, a PROPPG é o 6rgdo da administracao
superior da UDESC responsavel pela implementacdo das politicas de
desenvolvimento das pés-graduagdes e tem por designio gerir a
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politica institucional de capacitacdo docente, pesquisa e pOs-
graduacdo, conduzir a relacdo da UDESC com as agéncias estaduais e
nacionais para o desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia, incentivar
e supervisionar a criagdo de cursos, promover programas de fomento
a pesquisa e apoiar eventos cientificos. A estrutura da PROPPG ¢
composta por:

a) Coordenadoria de Pesquisa:

b) Coordenadoria de Pés-Graduacédo;

¢) Coordenadoria de Capacitacdo e Apoio ao Docente;

Figura 13 - Organograma PROPPG.

Pr6-Reitoria de Pesquisa e P6s-Graduacao - PROPPG

Coordenadoria de Pesquisa
Coordenadoria de P6s-Graduagao

Coordenadoria de Capacitagdo e Apoio ao Docente
Fonte: Elaborado pelo autor

V) Pro6-Reitoria de Planejamento - PROPLAN
A PROPLAN ¢ o 6rgdo executivo que orienta, coordena e

supervisiona as atividades de planejamento, elabora o Plano Geral da
UDESC, voltado a eficiéncia gerencial e ao desenvolvimento
institucional. Com 23 servidores, a PROPLAN tem a estrutura a
sequir:

a) Coordenadoria de Planejamento Institucional:

1 - Setor de Sistemas e Normas;

b) Coordenadoria de Programacdo Orcamentaria:

1 - Setor de Controladoria de Convénios de Recursos Externos;

c) Coordenadoria de Documentacéo:

1 - Setor de Registro e Protocolo

Figura 14 - Organograma PROPLAN

Pro-Reitoria de Planejamento - PROPLAN

Coordenadoria de Planejamento Institucional ‘

Setor de Sistemas e Normas ‘

Coordenadoria de Programacao Orcamentaria ‘
Setor de Controladoria de Convénios de Recursos
Externos

Coordenadoria de Documentacdo ‘
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Setor de Registro e Protocolo
Fonte: Elaborado pelo autor

A UDESC também possui, em sua estrutura organizacional, 0s
6rgdos suplementares superiores, que sdo geridos por um coordenador
ou secretario e possuem sua estrutura e funcionamento definidos em seu
regimento interno, aprovado pelo conselho universitario. Os 6rgaos
suplementares superiores estdo vinculados diretamente a reitoria, sendo
0s seguintes:

a) Biblioteca Universitaria - tem como finalidade oferecer suporte
informacional aos programas de ensino, pesquisa e extensdo no
ambito da UDESC. Compdem a Biblioteca Universitaria a
Biblioteca Central e as Bibliotecas Setoriais;

b) Coordenadoria de Avaliacdo Institucional - tem como finalidade
planejar e coordenar a avaliagdo institucional da UDESC,
considerando as diferentes dimensoes institucionais e visando &
melhoria da qualidade da educacgéo superior. Esta coordenadoria
possui um 6rgédo consultivo denominado Comisséo Prépria de
Avaliagéo;

¢) Coordenadoria de Projetos e Inovagdo — tem o objetivo de
coordenar as atividades inerentes as parcerias com instituicdes
publicas e privadas, inovacao, transferéncia de tecnologia e de
propriedade intelectual na UDESC, prospectar parcerias nos
diversos segmentos no intuito de viabilizar projetos institucionais.
Pertence a esta coordenadoria o Setor de Projetos e Parcerias;

d) Coordenadoria de Vestibulares e Concursos - tem como
finalidade planejar, coordenar, preparar e executar 0S processos
seletivos de ingresso nos cursos de graduacdo da universidade e
outros processos seletivos ou concursos no ambito externo da
UDESC;

e) Editora Universitaria - tem por finalidade a execuc¢éo da politica
editorial da Universidade. Possui um Conselho Editorial, érgdo
consultivo, representativo da comunidade universitaria;

f)Museu da Escola Catarinense - tem por finalidade reunir
informac@es e elementos materiais e simbélicos sobre as escolas
do estado com o objetivo de preservar objetos, artefatos,
documentos e imagens de valor historico relacionados a cultura
escolar e a educacgéo catarinense;

g) Procuradoria Juridica — é o 6rgdo de consultoria e representacao
juridica da UDESC;
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h) Secretaria de Comunicagéo - tem como finalidade planejar,
promover e gerir a comunicacao social, institucional e o
marketing da Universidade;

i)Secretaria de Controle Interno - tem como finalidade avaliar o
cumprimento das metas previstas no planejamento orcamentario e
na execucdo dos programas, especificamente as operagdes
orcamentarias, financeiras, patrimoniais, contabeis, operacionais,
finalisticas e de pessoal, executadas nos Centros de Ensino e na
Reitoria da UDESC, mediante a programacao de auditoria
interna;

j)Secretaria de Cooperacgdo Interinstitucional e Internacional - tem
como finalidade planejar, coordenar, orientar, acompanhar e
avaliar o desenvolvimento das atividades de cooperacédo
interinstitucional e internacional da UDESC;

k) Secretaria de Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo - tem
como finalidade prover politicas, padrfes e solucfes de
Tecnologia de Informagéo e da Comunicagéo - TIC, aprimorando
0s processos de gestdo da informagdo no ambito da universidade;

I)Secretaria dos Conselhos Superiores - tem como finalidade dar
suporte as atividades administrativas e técnicas do Conselho
Universitario, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao,
Conselho de Administracéo, Conselho Comunitario e Conselho
Curador.

Em seu Regimento Geral, podemos identificar que a UDESC

compreende a Reitoria, os campi, os Centros, as Unidades Avangadas e
os Departamentos, estruturas distribuidas conforme o quadro a seguir:



Quadro 5- Divisdo dos campi da UDESC.
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Reitoria

Centro de Educacio a Distancia (CEAD)

Centro de Artes (CEART)

Centro de Ciéncias da Administragdo

Grande Campus] | Socioecondmicas (ESAG)
Florianépolis

€

(CEFID)

Centro de Ciéncias da Satde e do Esporte

(FAED)

Centro de Ciéncias Humanas ¢ da Educacdo

Centro de Ciéncias Tecnologicas (CCT)

Norte Catarinense | Campus I]

Centro de Educagio do Planalto Norte (CEPLAN)

Planalto Serrano | Campus II Centro de Ciéncias Agroveterinarias (CAV)

Oeste Catarinense | Campus IV | Centro de Educagido Superior do Oeste (CEO)

Itajai (CEAVT)

Centro de Educagdo Superior do Alto Vale do

(CERES)

Vale do Itajai Campus V Centro de Educagdo Superior da Foz do Itajai
(CESFI)
Centro de Educagio Superior da Regido Sul
Sul Catarinense Campus VI

Fonte: PLANO 20 (2010).

A distribuicdo da UDESC busca atender a popula¢do em todas
as regides do Estado de Santa Catarina. O estado esta seccionado em
subdivisdes geograficas chamadas mesorregides e microrregides. As
mesorregifes abrangem as grandes regifes do estado, unidas por
ligacdes geograficos, demograficos e culturais e ao mesmo tempo
bastante diferentes entre si: Grande Floriandpolis, Norte Catarinense,
Oeste Catarinense, Planalto Serrano, Sul Catarinense e Vale do Itajai.

De acordo com o Relatério de Gestéo, a distribuicdo dos cursos
existentes na Universidade do Estado de Santa Catarina é realizada de
forma vocacionada. Desta forma temos:

O Campus | na Grande Florianépolis é a regido que congrega
cursos voltados a educacdo e ao setor terciario da economia e da
prestacdo de servicos.
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O Campus Il, no Norte Catarinense dedica-se a areas de
conhecimento voltadas ao setor industrial, atividade de grande
destague no norte catarinense.

Ja o Campus Il no Planalto Serrano, por estar localizado em
uma regido agropecuaria, direciona sua atuacdo as ciéncias agrarias.

O Campus IV no Oeste Catarinense fica localizado em
Chapecd, Palmitos e Pinhalzinho e busca fixar na terra profissionais
da area de alimentos e zootecnia, uma forte vocacdo do oeste do
estado, bem como colaborar na questdo da saude.

O Campus V no Vale do ltajai, por sua vez, volta-se para a area
de rios, mananciais e natureza, com cursos que visam & preservacao
do meio-ambiente, na area das engenharias.

Por fim, o Campus VI no Sul Catarinense visa fomentar o
turismo e a indUstria da pesca, as duas areas mais fortes na economia
da regido.

A UDESC conta com 12 (doze) Centros de Ensino distribuidos
em 06 (seis) campi, equivalentes as mesorregides, ofertando cursos de
graduacdo e pds-graduacdo. Centro de Ensino é a unidade que
gerencia, coordena e superintende as atividades administrativas, de
ensino, pesquisa e extensao disciplinares no &mbito de sua atuacéo e
competéncia. Eles sdo considerados sede para efeitos académicos.

A figura a seguir ilustra a distribuicdo da UDESC no territorio
Catarinense:

Figura 15- Distribuicdo da UDESC em SC.
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Fonte: PLANO 20 (2010)



O CEART, na grande Floriandpolis, possui 974 (novecentos e
setenta e quatro) alunos distribuidos nos 11 (onze) cursos de
graduacdo em Teatro, Artes Visuais, Design Gréafico, Design
Industrial, Moda, Musica, MUsica - Opcdo Piano, Musica - Opcéo
Violdo, Musica - Opcéo Violoncelo e Musica - Opcéo Violino ou
Viola. Este Centro de Ensino também conta com o Mestrado
Académico em Teatro, Mestrado Académico em Artes Visuais,
Mestrado Académico em Design e o Mestrado Académico em Musica,
além dos cursos de Doutorado em Teatro e Artes Visuais.

A ESAG, na grande Floriandpolis, por sua vez, possui 1.408
(um mil, quatrocentos e oito) alunos distribuidos nos 3 (trés) cursos de
graduacdo em Administracdo Empresarial, Administracdo Publica e
Ciéncias Econdmicas, oferecendo também os cursos de Mestrado
Académico e Mestrado Profissional em Administracdo e o recém
criado Doutorado em Administragao.

O CEFID, na grande Floriandpolis, conta com 782 (setecentos
e oitenta e dois) alunos cursando graduacdo em Educacdo Fisica e
Fisioterapia. Na pds-graduacdo conta com os cursos de Mestrado
Académico e Doutorado em Ciéncia do Movimento Humano e com o
Mestrado Académico em Fisioterapia.

A FAED, também na grande Floriandpolis, possui 835
(oitocentos e trinta e cinco) alunos nos cursos de graduagdo em
biblioteconomia, Geografia, Historia e Pedagogia. Na p6s-graduacédo
oferta os cursos de Mestrado Profissional em Gestdo de Unidades de
Informagdo, Mestrado Profissional em Planejamento Territorial e
Desenvolvimento Socioambiental, Mestrado Académico em Historia,
Mestrado Académico em Educacdo e o Doutorado em Educagéo.

O CCT, no norte do estado, maior centro de ensino da UDESC,
possui 2.754 (dois mil, setecentos e cinquenta e quatro) alunos
matriculados nos 10 (dez) cursos de graduacdo em Ciéncias da
Computagdo, Tecnologia e Anélise de Desenvolvimento de Sistemas,
Engenharia Civil, Engenharia Elétrica, Engenharia Mecanica,
Engenharia de Producédo e Sistemas, Fisica, Matematica e Quimica.
Oferece também os Mestrados Académicos em Computagdo
Aplicada, Engenharia Elétrica, Engenharia Mecénica, Ciéncia e
Engenharia de Materiais e Fisica, além do Mestrado Profissional em
Engenharia Elétrica. Como cursos de Doutorado séo oferecidos os de
Engenharia Elétrica e o de Ciéncia e Engenharia de Materiais.

O CEPLAN, no norte do estado, conta com 583 (quinhentos e
oitenta e trés) alunos nos cursos de graduagdo em Sistemas de
Informagao e Engenharia de Producéo.

87
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O CAV, no planalto serrano, oferece na cidade de Lages 0s
cursos de graduacdo em Agronomia, Engenharia Ambiental,
Engenharia Florestal e Medicina Veterinaria. Na p6s-graduacdo sdo
oferecidos os cursos de Mestrado Académico em Producdo Vegetal,
Mestrado Académico em Engenharia Florestal, Mestrado Académico
em Ciéncia Animal, Mestrado Académico em Ciéncia do Solo, além
dos cursos de Doutorado em Producgéo Vegetal, Doutorado em Ciéncia
Animal e Doutorado em Ciéncia do Solo.

O CEO, no oeste catarinense, é o Centro de Ensino que oferece
os cursos de Enfermagem - Enfase Salde Publica, em Chapecd,
Engenharia de Alimentos, em Pinhalzinho, Zootecnia - Enfase
Producdo Animal Sustentavel, em Chapeco e Tecnologiaem Produgéo
Moveleira, em Palmitos. Sdo 703 (setecentos e trés) alunos
distribuidos nessas trés cidades.

O CEAVI, no vale do Rio Itajai, possui 634 (seiscentos e trinta
e quatro) alunos matriculados nos cursos de graduagdo em Ciéncias
Contébeis, Sistemas de Informacdo, Engenharia de Software e
Engenharia Sanitaria.

O CESFI, no vale do Rio Itajai, menor Centro de Ensino da
UDESC, possui 294 (duzentos e noventa e quatro) alunos nos cursos
de Engenharia do Petroleo e Administracdo Publica.

Por fim, o CERES, no sul do estado, agrupa em Laguna, no sul
do estado 676 (seiscentos e setenta e seis) alunos nos cursos de
Engenharia da Pesca e Arquitetura e Urbanismo.

6.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UDESC

O Planejamento Estratégico da UDESC, denominado PLANO 20,
foi idealizado no ano de 2005 com 0 objetivo de nortear as linhas de
desenvolvimento e crescimento de uma Universidade que possui uma
caracteristica pouco comum: ser multicampi desde a sua origem. Existem
muitas discussdes sobre o processo de Planejamento Estratégico na
literatura, algumas concepcdes mais criticas (MINTZBERG, 1994;
HAMEL; PRAHALAD, 2000; MINTZBERG; QUINN, 2001), outras
mais favoraveis a esta ferramenta (DRUCKER, 1997; PEREIRA, 2010;
KICH; PEREIRA, 2011). Deste modo buscou-se compreender a geragdo
das estratégias da Universidade com base na percepgdo da coalizdo
dominante formal composta pelo Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitores e
Diretores Gerais de Centro, haja visto que o Planejamento Estratégico
interfere na organizacdo como um todo (PEREIRA, 2010).
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Desde entdo, os atores responsaveis pela gestdo estratégica, mais
propriamente na figura do Prd-Reitor de Planejamento e sua equipe, tém
realizado um trabalho de sensibilizacdo e estimulo para que todos os
centros apresentem também o seu Planejamento Estratégico de modo que,
no ano de 2010, o CONSUNI (Conselho Universitario) aprovou o estudo
e consequente o plano estratégico de todos os centros da UDESC.

O PLANO 20 tem como meta ser um plano de desenvolvimento
institucional, contemplando o plano diretor (infraestrutura fisica,
equipamentos, transporte, etc.) para cada centro, com vista a politica de
expansdo horizontal e vertical da universidade e por isso necessita ser um
plano supra gestdo, que perpasse mandatos, despersonalize a gestao, tenha
continuidade, reflita os anseios da comunidade, contemple as
macropoliticas institucionais e além de tudo seja um instrumento de
gestdo e de negociacdo interna e externa. Ou seja, um plano mor de
trabalho na Universidade que, embora tenha a necessidade de ser
constantemente atualizado, ndo seja deixado de lado com o passar dos
tempos. Desde 2005 a UDESC vem trabalhando neste sentido.

A primeira edigdo do PLANO 20 ocorreu em 2005 na versao 2005-
2025, havendo uma atualizacdo em 2010 para a versdo 2010-2030, verséo
gue esta sendo implantada. Neste intuito o processo de formulacdo do
Planejamento Estratégico da UDESC ocorreu entre 0s meses de maio de
2004 e dezembro de 2005, sendo que a apresentagdo oficial do documento
final foi realizada em 21 de julho de 2006. De acordo com os relatérios
da Comissdo de Sistematizacdo e Andlise Documental para o
Planejamento Estratégico da UDESC, o PLANO 20 assegura o
alinhamento dos planos de ac¢Bes concernentes a cada uma das dez
dimensfes do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), em sintonia com a ldentidade Institucional da UDESC,
conforme também relata o Prd-Reitor de Administracao:

Na verdade o PLANO 20, que é o Planejamento
Estratégico institucional, que depois estd sendo
dissecado em ramos de Planejamento Estratégico
do centro, mas que tem como o guarda-chuva né,
como marco principal, o PLANO 20, que é o
planejamento institucional, ele... Houveram
comissfes, uma comissdo central, principal, que
fez toda uma discussdo, que discutiu e envolveu as
pessoas em reunides e discussdes em cima de uma
metodologia de Planejamento Estratégico. Ele teve
como base as 10 dimensdes do SINAES, que é o
nosso norte, e a partir das 10 dimensdes do
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SINAES como norteador da politica e das
estratégias e das metas, a gente foi dissecando e
discutindo com cada area, desde a area fim até a
area meio, como que a gente poderia estabelecer a
forma, ou a estratégia, para atingir essas metas que
estariam contempladas dentro das dimensbes do
SINAES.

S0 estas as dez dimens6es da Lei que compreende ao SINAES:
Dimensdo | — Missdo e Plano de Desenvolvimento Institucional
Dimenséo Il — A Politica para o Ensino, a Pesquisa, a Pés-

Graduacdo, e a Extenséo
11.1. Ensino

11.2. Ensino de p6s-graduacéo

11.3. Pesquisa
11.4. Extensdo

11.5. Educacéo a distancia

11.6. Educacdo continuada
Dimensdo |11 — Politica institucional de responsabilidade social
Dimenséo IV — Politica institucional de comunicagdo com a

sociedade

Dimensédo V — Politica de gestdo de recursos humanos
Dimensdo VI — Politica de organizacéo e gestdo institucional
Dimensdo VII — Politica de gestdo da infraestrutura fisica e

académica

Dimensdo VIII — Politica de planejamento e avaliagcdo

institucional

Dimenséo IX — Politica de atendimento a estudantes e egressos
Dimensdo X — Politica de gestdo financeira e orgamentaria

Para o Magnifico Reitor da UDESC o PLANO 20 foi desenhado,
além de abordando as perspectivas do SINAES, de maneira

participativa:

(...) 0 PLANO 20 se deu por um processo baseado
na lei dos SINAES junto com comissfes setoriais
em cada unidade, através de uma discussao sobre o
que a universidade, a comunidade vislumbrava
para o desenvolvimento em 20 anos da nossa
universidade. Posteriormente, isso se transformou
em um documento marco que suscitou cada
unidade a desenvolver o seu proprio planejamento.
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Entdo, nds tivemos wuma aprovagdo do
planejamento de cada uma das unidades e depois
isso veio a atualizar o PLANO 20 na versdo 2010 —
2030, a tltima atualizacdo. Entdo, se deu através de
varias discussdes, mas sempre em um horizonte
muito do sonho, sem um dimensionamento
adequado do quanto, do que e de como realizar esse
sonho. Eu acho que agora a etapa que esti se
vislumbrando é exatamente avaliando o que se
projetou e se obteve, o que se ha condicdes de se
obter para que a gente venha a fazer uma
mensuracdo mais adequada para que a nova versdo
do PLANO 20 j& tenha esse olhar de quanto, como,
guem vai estar a frente. Entdo acho que se deu
através de uma discussdo bastante ampla. E o plano
de gestdo é trabalhado, ndo digo semanalmente,
mas mensalmente pela equipe dos Prd-Reitores, o
colegiado da Reitoria, e pelo menos uma vez, duas
vezes por ano € trabalhado, avaliado e
redimensionado através da visita que o colegiado
da Reitoria faz aos Centros de Ensino e também em
uma reunido dentro da prépria Reitoria.

Mesmo quem hoje esta na dire¢do e ndo participou ativamente do
inicio do plano se recorda e reforga o carater participativo de sua criacdo
como afirma o Pr6-Reitor de Ensino:

(...) Nasceu & em 2005 eu acho, que houve uma
conversa... Eu lembro que tinha uma comisséo que
na época era presidida pelo Vice-Reitor, que na
época era o professor Sebastido. Houve uma
comissdo que pensou nesse Planejamento
Estratégico, circulou nos centros orientando cada
centro em trabalhar no seu Planejamento
Estratégico e a partir dai se pensou em construir o
planejamento da Universidade (...) de maneira
participativa, com certeza.

De acordo com os a Comissdo de Sistematizacdo e Analise
Documental para o Planejamento Estratégico da UDESC, foram onze
passos sendo executados durante este periodo, que comprovam o relato
acima:
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- Primeiro Passo — foi dado no dia 11 de maio de 2004, quando,
pela Comunicacdo Interna n°® 17/04, foram convocados os Diretores
Gerais dos Centros de Ensino e os Pro-Reitores, para discutir o plano de
expansdo da UDESC. A reunido foi realizada no dia 17 de maio de 2004,
gue decidiu-se manter encontros de planejamento uma vez por més e, em
decorréncia desta deciso, através da C.l. n°® 32/04, foi solicitado aos
Diretores Gerais 0 levantamento das necessidades emergenciais,
referentes a custeio e investimentos (equipamentos e infraestrutura
fisica). As reunides continuaram sendo realizadas regularmente até o final
do primeiro semestre de 2004.

- Segundo Passo — Face a necessidade de imprimir ritmo aos
trabalhos, decidiu-se por instituir a Comissdo de Sistematizacdo e a
Analise Documental, composta por representantes dos Diretores Gerais e
dos Pro-Reitores eleitos entre seus pares, por um consultor externo e
presidida pelo Vice-Reitor, com a incumbéncia de sistematizar a
documentacdo existente, ja citada anteriormente. Tal comissdo tinha
como principal objetivo trabalhar continuamente na incorporagdo da
cultura do planejamento e da avaliagdo no ambito da UDESC e para tal
estava vinculada a Pro-Reitoria de Planejamento.

- Terceiro Passo — Disponibilizacdo do documento-base aos
diretores gerais (em 14 de maio de 2005) para analise no ambiente local
e peculiar de cada Centro de Ensino, sendo sugerida a constituicdo dos
Grupos de Trabalhos dos Centros (GTs), para analise critica e
contribuicBes. Esta comissdo sugeriu como componentes dos GTs 0s
Diretores Assistentes, os Coordenadores de Cursos de Graduagdo,
Coordenadores de Mestrados, Coordenadores de Cursos de
Especializacdo, representantes dos servidores técnicos administrativos no
Conselhos de Centro e representantes discentes nos Conselhos de Centro.
As composicdes dos Grupos de Trabalhos (GTs) nos diferentes Centros
de Ensino foram se configurando de modo bastante diversificada, desde
o proprio Conselho de Centro até grupos especialmente designados.

- Quarto Passo — Primeira Visita aos Centros e Exposi¢do do
Documento Base — A Comissao de Sistematizacdo, ap6s a organizacao e
andlise documental, fez exposicdo do documento base ao Colegiado dos
Diretores Gerais e Prd-Reitores e, a partir dai, foi agendado com os
Diretores Gerais um cronograma de visitas, realizadas em margo de 2005
por todos os centros da UDESC. Em tais visitas fez-se a apresentagdo,
discusséo e incorporagdes de emendas ao documento base e definiu-se um
novo cronograma de envio de propostas a Comissdo de Sistematizacéo,
com prazo para o final do primeiro semestre de 2005.
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- Quinto Passo — Segunda sistematizacdo e elaboracdo da Versao
Preliminar do PLANO 20 — Em 25 de julho de 2005, a Comissdo de
Sistematizacdo fez exposi¢do do PLANO 20 para a equipe administrativa
da UDESC e Diretores Gerais dos Centros, na reunido de Colegiado, na
qual foi definido o calendéario final para o término do planejamento e
segunda visita aos Centros de Ensino da UDESC, expresso no Oficio
GAB N° 255/05, de 03 de agosto de 2005.

- Sexto Passo — Segunda visita aos Centros de Ensino da UDESC
e Discusséo da versdo preliminar do PLANO 20 — De 11 de agosto a 30
de setembro de 2005 foram realizadas visitas aos Centros de Ensino, a
partir da prévia disponibilizacéo da versao preliminar por meio eletrénico
aos responsaveis pelos Grupos de Trabalhos de cada centro. Nas visitas
trabalhou-se com foco em trés produtos, a saber: ajuste fino do plano
estratégico da UDESC,; elaboracdo do PLANO 20 de cada Centro e
orientag@es para elaboracgdo do plano de a¢Ges de cada Centro para 0 ano
de 2006.

- Sétimo Passo — Terceira Sistematizacdo - Nesta etapa, que teve
suas atividades entre setembro e novembro de 2005, a Comissdo de
Sistematizagdo sistematizou e fundamentou as contribuicfes oriundas da
segunda discusséo do Plano nos Centros.

- Oitavo Passo — Entrega da versdo definitiva do Plano Estratégico
da UDESC o PLANO 20: 2005-2025 ao Magnifico Reitor da UDESC, no
dia 8 de dezembro de 2005, em sessdo Plenaria do CONSUNI.

- Nono Passo — Terceira disponibilizacdo do Plano a Comunidade
- em dezembro de 2005 a Gltima versdo do PLANO 20 foi disponibilizada
na pagina da UDESC, de modo a receber contribui¢des da comunidade
interna e externa da UDESC por meio eletronico.

- Décimo Passo — Ultima sistematizac&o e entrega do documento
preliminar ao Reitor, em dezembro de 2005, depois de compatibilizadas
as sugestdes recebidas da comunidade interna e externa.

- Décimo Primeiro Passo — A Comissdo de Sistematizagdo
submeteu 0 PLANO 20 a apreciacdo do especialista na area, Prof. Dr.
Nério Amboni, para analise critica, contribuices e prefacio.

- Ultima etapa - Em 21 de julho de 2006, 0 PLANO 20: 2005-2025
foi apresentado e entregue ao Colegiado de Planejamento da UDESC.

Este processo de planejamento era sobretudo uma necessidade de
aculturamento da ferramenta de Planejamento Estratégico em cada Centro
de Ensino da Universidade que contava com diversas areas distintas do
conhecimento, conforme lembra o Vice-Reitor:
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(...) foi o Planejamento Estratégico que visava na
sua composicdo sobretudo aculturar a comunidade
e passar para a comunidade académica a
importancia dessa peca do Planejamento
Estratégico. Entdo ele era em um primeiro
momento um Planejamento Estratégico que a gente
falava “bota os sonhos ai, bota os sonhos”. Entao,
até entdo, na minha percepgdo, nés temos um
Planejamento Estratégico, mas ele tem servido,
sobretudo, para um aculturamento da comunidade.
Costumo dizer que para nos, gestores,
administradores, fica mais facil. Mas tu trabalhares
0 Planejamento Estratégico com um médico
veterinario, com um profissional da area da
enfermagem, da area da salde, da &rea de artes, a
gente j& encontrava um certo grau de complexidade
nessa tratativa. Entdo, no meu entendimento, o
nosso planejamento era mais de aculturamento.

Uma segunda versdo do PLANO 20 foi langada em dezembro de
2010, o PLANO 20: 2010-2020, que trata da formalizacdo do
Planejamento Estratégico da UDESC para o periodo compreendido entre
0s anos de 2010 a 2030. O processo de atualizacdo do PLANO 20 da
UDESC iniciou em marco de 2009, sendo um dos seus objetivos a
realizacdo do Planejamento Estratégico de todos os Centros de Ensino.
Dessa forma, foram instituidas Comissfes Setoriais em cada Centro, o
que possibilitou por meio da orientacdo dos técnicos da Pré-Reitoria de
Planejamento e de visitas de sensibilizacdo coordenadas pelo professor
Nério Amboni, que, ao final de 2010, cada um deles tivesse seus
planejamentos aprovados pelo Conselho Universitario. Agora, ndo s
tinham participagdo no PLANO 20 da UDESC, mas também tinham o seu
modo de visualizar e se preparar para 0s proximos 20 anos.

A partir de uma analise no documento formal do Planejamento
Estratégico, o PLANO 20 versdo 2010-2030, constata-se que foram
considerados cinco aspectos de mudanga em relagéo ao plano anterior:

a) Na atualizacdo do Ambiente Externo houve grande inovacéo,
tanto nas fontes de consultas como no tipo de informacéo coletada.

Destacam-se: o0 relatério da Organizacdo para a Cooperagdo e

Desenvolvimento Econdmico — OCDE, dados da CAPES, INEP,

MEC, FIESC e IBGE, além da incorporacdo de novos cenarios,

como a expansdo do Sistema Federal de ensino superior e o
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processo de internacionalizacdo das universidades brasileiras e
estrangeiras;

b) Na atualizacdo do Ambiente Interno houve contribui¢Ges
importantes no texto, a partir dos Relatérios de Gestédo (de 2004 a
2010), bem como de outros dados dos Centros de Ensino e da
Reitoria, onde se destacou o crescimento das atividades da UDESC
Nno ensino, na pesquisa, na extensdo e na administracao;

c) No texto das Politicas e Estratégias houve atualizacéo,
mantendo-se a base nas dez dimensdes da Lei do SINAES. Essa
atualizacdo corrigiu imperfeicdes ortograficas, melhorou o
encadeamento das sentencas, agrupou diretrizes para dar melhor
sentido e estabeleceu novas diretrizes num contexto mais atual, a
partir da participacdo das Pré-Reitorias da UDESC;

d) Foi incorporado, no capitulo do Plano de Expanséo, a sintese dos
trabalhos da Comissdo de Expansdo da UDESC, em que constam
0s critérios estabelecidos para a expansdo dos cursos de graduacdo
para os Centros de Ensino ja existentes, bem como uma proposta
para a definigéo de critérios para a futura expanséo da UDESC para
outras regides do estado de Santa Catarina;

e) Também foi adicionado a esta versdo do plano as demandas de
novos cursos de graduagdo dos Centros de Ensino existentes, para
um horizonte de 20 anos de planejamento, de acordo com o
Planejamento Estratégico de cada Centros de Ensino.

Para 0 Magnifico Reitor da UDESC, o PLANO 20 ainda é muito
macro e, embora traga um direcionamento de longo prazo e tenha sido
feito de forma participativa, ndo consegue dar o direcionamento do dia-a-
dia da UDESC:

(...) nds temos um Planejamento Estratégico muito
macro e temos um plano de acéo, o Plano de Gestdo
2012-2016, que € algo mais, vamos dizer, de dia a
dia. Entdo acho que o Planejamento Estratégico da
UDESC existe mais em um horizonte maior de
tempo. E acho que o Planejamento Estratégico é
para isso. Mas € carente de atualizacdo e no
momento a PROPLAN esta fazendo esta avaliagdo
de o que do PLANO 20 foi atingido e o que néo foi
para reposicionar nosso planejamento.
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Visdo também sustentada pelo Pré-Reitor de Planejamento, que
em 2005 atuava como Diretor Geral do CCT,

(...) 0 que eu vejo do PLANO 20 hoje como Pré-
Reitor de Planejamento € que ele é um Plano muito
macro, e 0 que a gente estaria precisando eu acho
que foi uma coisa que 0 PLANO 20 nio fez. E um
plano mais operacional, mais tatico talvez, teria que
descer um pouquinho, em fungdo de vocé definir
algumas coisas mais basicas para 0s centros para
que 0s centros pudessem se pensar com base na
realidade local, regional, onde é que eles estdo
inseridos e também com base nos recursos. O que
eu vejo gue aconteceu é que como era para trazer
demandas estratégicas de 20 anos para frente, os
centros se preocuparam muito com aquilo que eles
queriam ser sem se preocupar talvez com o entorno,
0 ambiente onde eles estdo inseridos e sem se
preocupar com 0 recurso para aquilo que eles
querem ser daqui a 20 anos.

Por se tratar de um documento de cunho amplo, a gestdo que
assumiu a direcdo da UDESC em 2012 sentiu a necessidade de aprimorar
ainda mais o PLANO 20, trazendo-0 para uma perspectiva mais préoxima,
mais operacional. Neste intuito surgiu o Plano de Gestdo 2012-2016. Este
segundo plano foi construido com base nas discussdes durante a
campanha eleitoral e detalhado pela equipe de trabalho em conjunto com
0s gestores de cada Centro de Ensino.

A metodologia adotada para elaboracdo do Plano de Gestdo 2012-
2016 leva em consideracdo 0 PLANO 20 e as dez dimensdes do SINAES.
Por uma questdo de linguagem mais direta e menos formal, as dez
dimensdes foram agrupadas em sete eixos norteadores: Universidade
Autbnoma, Responsabilidade Socioambiental, Exceléncia Académica,
Valorizagdo das Pessoas, Gestdo Agil e Colaborativa, Politica de
Comunicagéo e Aprimoramento da Infraestrutura. Cada um desses eixos
foi sendo detalhado em diretrizes e metas para a gestdo 2012-2016.

Este Plano de Gestéo teve como formuladores a equipe de gestdo
da UDESC, o chamado colegiado da Reitoria:

(...) Reitor, Vice-Reitor, Pré-Reitores e alguns
Secretarios escolhidos. Também fizemos na
construgdo, alguns compromissos que foram
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apresentados para a comunidade e deixados abertos
para a comunidade alguma contribuicdo que
pudesse melhorar e fechar esse plano de gestéo que
est4 na pagina da UDESC desde o inicio da gestéo.
E publico este documento de diretrizes e a gente
tem procurado atingir estas diretrizes (Pr6-Reitor
de Extensdo, Cultura e Comunida da UDESC).

Quanto ao acompanhamento e controle do Plano de Gestdo, o
Magnifico Reitor da UDESC afirma que:

E o plano de gestdo é trabalhado, ndo digo
semanalmente, mas mensalmente pela equipe dos
Pré-Reitores, o colegiado da Reitoria, e pelo menos
uma vez, duas vezes por ano é trabalhado, avaliado
e redimensionado através da visita que o colegiado
da Reitoria faz aos Centros de Ensino e também em
uma reunido dentro da prépria Reitoria.

Diretamente, este acompanhamento estd a cargo da Pro-
Reitoria de Planejamento, conforme afirma o Vice-Reitor da UDESC:

Quem tem essa incumbéncia é a Pro-reitoria de
Planejamento. Dentro da  Prd-reitoria de
Planejamento, a Coordenadoria de Planejamento
Institucional, que teria em tese a atribuigdo de
monitorar, de atualizar o Planejamento Estratégico.

O Secretario de Comunicacdo da UDESC vé de forma bastante
dindmica a questdo do acompanhamento do Plano de Gestdo e
consequentemente do PLANO 20:

(...) o controle a gente faz reunides segundas-feiras
para avaliar como esta indo cada meta. O préprio
gabinete tem feito. E até essas visitas que ocorrem
aos Centros de Ensino é um balanco para ver o que
foi executado.
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Da mesma forma, a PROPLAN, setor incumbido do
Planejamento Estratégico da UDESC, tem trabalhado para que cada
Centro de Ensino tenha o seu Planejamento Estratégico especifico e de
curto prazo. Desta forma, além de atender aos macro objetivos do PLANO
20, os Centros conseguiriam abordar diretrizes operacionais, conforme
evolugdo de vises do PLANO 20 citadas pelo Pro-Reitor de

Planejamento:

(...) posso te falar muito do PLANO 20 do ponto de
vista de quando eu fui o diretor geral do centro l&
em Joinville e que la que se comegou a ideia entdo
do PLANO 20. Entdo |4 a gente recebeu essa
demanda na ideia de planejar a universidade, o que
0 centro queria ser na época, 20 anos para frente e
onde que foram feitas varias reunides (...). E depois
tem uma outra visdo, que é a visdo de quando eu
chego aqui e encontro aqui o PLANO 20 como um
dos preceitos basicos da PROPLAN e a entidade
guardadora do PLANO 20 e que seria um norteador
das ac¢Oes da universidade as quais a PROPLAN
deveria ser a responsavel para nortear e para
garantir que isso fosse seguido a principio. (...)
Ent&o, hoje aqui na PROPLAN a gente j& deflagrou
ai um processo de Planejamento Estratégico dos
Centros com base principalmente nessa ideia, de
que 0 centro pense o que ele quer ser 20 anos para
frente, mas pense também o que ele quer ser em 5
anos, o que ele vai fazer, quais recursos e quais
seriam os responsaveis dentro do proprio centro e
gue isso entdo venha a alimentar uma nova versdo
do PLANO 20. Entéo, se eu ndo fugi muito da tua
pergunta, eu acho que o PLANO 20 ficou muito
bem, mas acho que ele ficou muito macro e a gente
precisaria de um plano para os Centros de Ensino,
um plano um pouco nivel talvez abaixo desse
PLANO 20 da Universidade.

Viséo também percebida e defendida de maneira direta pelo atual

Diretor Geral do CCT:

O PLANO 20 j& estd defasado. Ele deve ser
revisado. Entdo muitas informaces |4 ndo
condizem com a realidade hoje.



99

6.2.1 Entendimento da importancia do PE

Durante a pesquisa notou-se grande facilidade por parte da
coalizdo dominante da UDESC de falar sobre a atuacéo do Planejamento
Estratégico na UDESC, o Plano 20. Todos 0s entrevistados possuem uma
visdo semelhante a respeito da importancia de um Planejamento
Estratégico conforme defende o Vice-Reitor:

Temos o Planejamento Estratégico como o grande
plano de fundo né, e as demais ferramentas para
gue a empresa haja estrategicamente na gestdo. (...)
Eu entendo que o Planejamento Estratégico, o
instrumento, a peca Planejamento Estratégico € a
peca fundamental para que se fagca uma gestdo
estratégica, desde que com uma série de
ferramentas ligadas a isso.

Para o Diretor Geral do CEPLAN o Planejamento Estratégico ¢
fundamental, pois:

(...) facilita um monte. Se vocé tem ferramentas
para vocé poder desenvolver o qual seu trabalho,
consequentemente as ferramentas nela composta €
bem vinda.

No ponto de vista do Diretor Geral do CEO, o Planejamento
Estratégico torna-se uma ferramenta, embora muito Util, dificil de ser
montada e seguida:

(...) porque vocé tem que criar uma rotina para isso.
Vocé tem que ter como um livrinho de cabeceira e
ver se aquele direcionamento esta certo ou ndo, se
conseguiu atingir metas ou ndo, se tem que
reformular os atores, mais ou menos nessa linha
que a gente tem trabalhado por isso que o
Planejamento Estratégico é como se fosse um jogo:
tu tens que mudar as pecas de vez em quando.

Quando relacionado ao processo de geracdo de estratégias para a
UDESC como um todo ou para cada Centro de Ensino ao Planejamento
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Estratégico, foi possivel observar também uma convergéncia bastante
positiva quanto ao quesito de entendimento do constructo estratégia junto
a coalizdo dominante. Para o Magnifico Reitor:

Estratégia € um conjunto de procedimentos
adotados para se atingir certos objetivos. Ndo sou
bem um tedrico da area, mas é mais ou menos isso.

Na mesma linha, o Vice-Reitor apresenta a sua definicéo:

(...) de uma forma, é a maneira pela qual, o caminho
ou a forma, que eu vou encontrar para chegar a um
objetivo. Entdo para mim estratégia é a forma, a
maneira, como eu consigo chegar melhor, mais
rapido, certeiro, no objetivo que se pretende.

Segundo o Pré-Reitor de Planejamento, estratégia é:

(...) uma forma de a pessoa idealizar algumas coisas
em busca de um resultado, de um objetivo. Como é
gue voceé se organiza e planeja atividades, recursos,
para atingir determinado objetivo.

Para o Diretor Geral do CEART:

Estratégia pra mim estéa dentro de planejamento. Eu
pensar onde eu quero chegar, como eu gostaria que
0 CEART fosse visto, que a Universidade fosse
vista nos préximos cinco, dez anos, quinze. E a
partir dai ver, dentro dos nossos limites, o que a
gente precisaria fazer para alcangar. Entdo, ano a
ano quais as ac¢des que vao nos levar a isto.

De acordo com o Diretor Geral da FAED:

Bom, do ponto de vista da organizagdo, a gente
entende como uma heuristica, um procedimento
que vocé desenvolve para resolver algo. Um plano
de acgdo para resolver algo. A estratégia pra mim é
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um plano de acdo pra tu tentar resolver um
problema que tu tenha colocado.

No entendimento do Diretor Geral do CEFID:

Estratégia é a forma que vocé consegue alcancar o
teu objetivo. Vocé vai conseguir o teu objetivo
através de alguns passos que vocé vai encontrar a
maneira de conseguir alcancé-lo. E conseguir a
meta que pretende. Entdo estratégia eu entendo
com a forma.

O Diretor do CEAVI foi mais sucinto, no entanto nem por isso
destoou de seus pares:

Uma operacionalizacdo de algo planejado que te
indica forma e caminho ou como vocé vai atacar o
seu objetivo.

Na mesma linha segundo o Pr6-Reitor de Administracéo:

Estratégia € o planejamento para obtencédo de um
fim. Estratégia € a delimitacdo do que ser quer e a
documentacdo, e a determinacdo do que se precisa
se fazer para atingir um objetivo.

Ja de maneira mais ampla, defende o Diretor Geral do CAV:

(...) eu posso te falar da estratégia politica, da
estratégia militar, estratégia é tu estabeleceres
como fazer para onde tu queres chegar. O conjunto,
taticas estratégicas. Tu ndo podes falar de estratégia
sem falar de taticas. Com estratégia vocé domina
um territorio, com tatica tu tens uma agdo ao longo
do tempo. Estratégia domina um territério, tatica
domina o tempo. Estratégia é uma coisa de longo
prazo, que pelo menos que visa ai e tatica sdo as
acoes.
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Da mesma forma a Diretora Geral do CESFI se manifesta:

(...) eu acho que quando a gente fala em estratégia,
tem inimeros conceitos e principalmente no campo
da Administracdo. Mas eu acho que a estratégia é
uma agdo, uma decisdo que se toma para realizar
uma acéo, considerada a melhor. Entdo é uma agéo
considerada a melhor para se atingir determinado
objetivo. Eu gosto muito da expressdo: a
“estratégia ¢ sempre uma acdo”. A estratégia
antecede o momento de reflexdo, de andlise, de
decis&o.

Quanto a geracdo das estratégias, sem citar a existéncia de um

Planejamento Estratégico, o Diretor Geral do CCT afirma que o processo
se da de diversas maneiras, sem uma predominancia marcante:

(...) eu acho que vem muita coisa da Reitoria para
0 CCT. A gestdo dad um encaminhamento e 0s
Centros de Ensino acabam indo nessa linha. E nos
Centros de Ensino depende da motivacdo, da
qualificacéo, dos desejos, do envolvimento de cada
equipe, do Diretor Geral e seus Diretores
Assistentes. L4 no Centro algumas coisas estéo
alinhadas com a Reitoria, mas algumas coisas que
a gente faz sdo coisas nossas mesmo de Ia. A gente
toma iniciativa na &rea de ensino, pesquisa e
extensdo, mas sdo coisas que partem de
necessidades e oportunidades que a gente tem.

Apesar de se tratar de uma Universidade, pela sua composicao,

peculiar, a UDESC ndo se mostra totalmente uniforme em termos
culturais. Desta forma, tal como afirma Moritz, Moritz e Pereira (2012) a
acdo estratégica na UDESC nédo se construiu em uma linha rigida e
normalizada, de modo que cada Centro de Ensino trabalha de maneira
peculiar o seu Planejamento Estratégico, dadas as situacdes diferentes de

cenarios envolvidos.
De acordo com o Prd-Reitor de Planejamento tem contribuido para

isso a cultura de ndo duplicidade de cursos em Centros de Ensino
diferentes, embora dispersos:
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A impressdo que eu tenho hoje quando eu olho, ja
recebi varios processos aqui que 0s centros, varios
até eu nao diria, mas uns dois ou trés eu recebi aqui
gue os centros encaminhando para o Conselho de
Administracdo para que seja aprovado o
Planejamento Estratégico deles e quando eu abro
esse Planejamento Estratégico dos Centros de
Ensino, que seria um degrau do PLANO 20 o qual
ficou muito aberto, e eu acho que nds deveriamos
regrar ele um pouquinho, e eu vejo que é muito
mais uma reserva de cursos. Muito se falou até
pouco tempo atrds e o proprio estatuto da
universidade tenta definir essa ideia de que a
Universidade ndo deveria ter cursos duplicados,
entdo se eu tenho um curso de Agronomia em
Lages ndo deveria ter um curso de Agronomia em
Joinville ou em Floriandpolis. (...) E os Centros de
Ensino dentro dessa ideia de que ndo poderia haver
duplicagdo se preocuparam muito em talvez pegar
aqueles cursos talvez cereja de bolo e pegar para
eles. Entdo era muito mais o Planejamento
Estratégico que da origem ao PLANO 20, uma
reserva de cursos, um sentimento daquelas pessoas
que estavam 14, naquele processo, naquele
momento sem olhar muito o ambiente, o entorno,
regionalmente o que é que falta aqui, eu vou
perguntar para a sociedade para que ela me diga:
olha, na sociedade aqui nés gostariamos muito de
ter um curso de medicina. Entdo se esquece um
pouco disso e a universidade se entende como um
ser autbnomo, e saimos definindo o que é bom pra
Santa Catarina a partir das nossas ideias.

Visitando cada Centro de Ensino da UDESC, temos as seguintes
situacBes quanto ao Planejamento Estratégico dos Centros e da UDESC

como um todo:

a) No CAV, o Diretor Geral afirma que estd comecando o
Planejamento do Centro. Apesar de ser um objetivo da sua gestdo, ainda
ndo possui uma comissdo formal responsavel:

E eu quero, uma das marcas, é implantar o
planejamento mesmo. (...) A condugdo eu mesmo
assumi, mas eu to tentando encontrar um técnico
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gue se responsabilize por isso. E ndo consigo
porque cada um tem as suas fungdes, ou seja, ndo
existe, nos centros nao existe assim a, sei 14, cada
técnico tem suas fungdes da "burrocracia” do
cotidiano e para essas questdes ndo se tem uma
estrutura minima. Nem vai, por algumas questdes
da engenheira, do outro professor que planeja
também e ajuda a planejar o espaco fisico, parte de
finangas mais ou menos, mas ndo tem assim nem
um setor nem um técnico que auxilia, nem mesmo
na parte executiva. Isso é um dos desafios que a
gente tem para agora.

b) No CCT, embora relatos do Prd-Reitor de Planejamento de ja
ter sido trabalhado o Planejamento Estratégico no centro, o atual Diretor
Geral afirma que ndo utiliza esta ferramenta e que a priorizagdo das
estratégias se da de maneira empirica:

Hoje o que a gente tem: o planejamento do ano e o
custeio. Este é o planejamento que se tem, mas as
diversas agdes que sdo realizadas ao longo do ano
nas diferentes areas de ensino pesquisa e extensao,
isso ndo tem. E acredito que nenhuma unidade da
UDESC tenha. O que tem ndo é ligado ao
planejamento da UDESC. (...) Hoje, de certa forma,
a priorizagdo é muito empirica. No sentimento de
cada um. No meu Centro de Ensino, semanal, toda
segunda feira, é feita uma reunido com os demais
Diretores Assistentes e discutimos uma série de
itens e ai a gente vai priorizando o que € mais
importante dentro de um cenério de discusséo.

¢) No CEAD O Planejamento Estratégico do Centro é revisado
todo ano. De acordo com o Diretor Geral o responsavel pela ferramenta é
0 Centro como um todo, na figura do Diretor Geral e seus Diretores

Assistentes:

NO6s temos Planejamento Estratégico. Inclusive
estamos para apresentar em dezembro o que foi
planejado e realizado para o ano de 2014 e agora,
em janeiro, o planejado para 2015. Eu to com ele
aqui.
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d) No CEART podemos visualizar um trabalho de Planejamento
Estratégico formalizado e mais estruturado. Elaborado entre junho e
dezembro de 2013 tem sido revisado anualmente e, desde a sua
formulagdo, contou com a ajuda de um consultor externo, o professor e
servidor do TCE Claudio Cheren. Atualmente a gestdo estd a cargo da
Dire¢do Administrativa. De acordo com a Diretora Geral do CEART:

Assim que eu assumi (a diregdo geral do Centro) eu
falei chega. Ndo d4 para fazer as coisas no “oba-
oba”. Vamos planejar. Por mais que as coisas
sejam, no dia-a-dia planejadas, ao mesmo tempo
que a gente fez um Planejamento Estratégico, que
tem as agOes que foram priorizadas. Tem outras que
acabam atropelando e as coisas acabam
acontecendo. Entédo eu falei, eu preciso de alguém
que seja muito bom em Planejamento Estratégico
para nos auxiliar e nos dar consultoria. (...) Entdo,
em acordo com o presidente do tribunal de contas
conseguimos que ele viesse no inicio uma a duas
vezes por semana nos auxiliar, faziamos as
reunides. E depois ele comegou a vir uma vez por
més e agora ele vem sozinho, ndo precisa nem
chamar. Porque é a primeira vez, ele sendo
professor da &rea, que ele viu um Plano sendo
efetivado. E eu sou realmente uma entusiasta e
tenho tudo arquivadinho. N6s fomos tracando
estratégias para depois. Pegamos pessoas chaves de
todos os setores, chefes de departamentos,
chamamos os coordenadores de pés-graduacdo
todos os chefes e coordenadores de setores.
Sentamos e comegamos dentro do plano da eleigao.
Pegamos a base estratégica da UDESC e
trabalhamos a partir das diretrizes gerais do
PLANO 20. As propostas do periodo eleitoral n6s
fomos pontuando todas as acdes e fechamos em
dezembro de 2013 as prioridades.

Durante a formulacdo das estratégias, a equipe utilizou uma
metodologia l6gica proposta pelo consultor para o ranqueamento e
posterior priorizacdo das estratégias. Entretanto o resultado foi julgado
insatisfatorio e precisou ser refeito:
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Foi no grupo. Ele fez uma tabela com pesos e
elencamos 10 ag¢Bes prioritarias. Na reunido todo
mundo falou que ndo era isso, que ndo concordava
com o resultado da metodologia. Entdo, em
conjunto com o grande grupo foram definidas.
Entrou a intuicdo e a metodologia acabou ndo
funcionando muito bem. Entdo foi meio cadtico
porque estamos em um centro de artes, mas
funcionou. Em paralelo as priorizagbes véo
acontecendo outras a¢des. E diante disso fizemos o
plano de acdo de cada uma das nove priorizacdes
(Diretora Geral do CEART).

Apesar de o Planejamento Estratégico ser revisado anualmente, o
Centro de Artes encontra entraves para a realizagdo desta atividade. Ainda
de acordo com a Diretora Geral:

Fizemos em julho de 2014 e participou 0 mesmo
grupo de elaboragdo. O nosso problema foi o
engajamento de professores. Os técnicos
participam, mas os professores ndo vao. Ou seja, 0s
chefes de departamentos, os coordenadores de pos-
graduacdo ndo vdo. Este é o maior problema na
universidade.

e) No CEAVI, o Planejamento do Centro elaborado desde o inicio
do centro por todos o0s poucos integrantes esta sob cuidados do Diretor
Geral. Segundo ele:

O nosso Planejamento Estratégico estd todo
planejado de 2009 a 2033. Todas as atividades.
Inclusive ndés sabemos até onde vamos chegar. O
problema dos centros hoje ndo é a questdo de fazer
0 Planejamento é questdo de executar o
planejamento. E isto ndo depende dos centros, eles
simplesmente tocam os investimentos. (...) Desde o
inicio do Centro. O Centro foi Planejado inteirinho
desde o comeco. (...) A diregdo, os professores, nds
ndo tinhamos técnicos. Eu toquei durante quatro
anos um centro sem técnicos.
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f) No CEFID encontramos um planejamento alinhado ao PLANO
20 que esta em processo de revisdo. A comissao, sob a tutela da Direcdo
Administrativa do Centro, trabalha em conjunto com a Prd-Reitoria de
Planejamento. De acordo com o Diretor Geral do CEFID:

Sim, n6s temos Planejamento Estratégico do
centro, 2010 — 2030. E junto a0 PLANO 20 da
UDESC. E estamos em um processo agora de
revisdo devido a mudanga de gestdo, estamos
finalizando a revisdo. Colocamos uma comisséo
para realizar, através da Direcdo Administrativa, e
estamos realizando esta revisdo do Planejamento
Estratégico do CEFID. (...) Até porque existe uma
metodologia implantada na Pro-Reitoria de
Planejamento que est4 langando esta metodologia
no CEFID e vai partir para outros centros. Entéo a
nossa revisdo € o ponto inicial para depois
sentarmos com a equipe da PROPLAN e nos ai
vamos compatibilizar o nosso planejamento com a
metodologia da Pré-Reitoria de Planejamento.

f) No CEO ha uma comissdo composta por professores, técnicos
administrativos e diretores trabalhando em prol de um Planejamento
Estratégico. O Centro ja possuia um plano que estava sendo deixado de
lado devido a grande transformac&o estrutural pela qual passou. O atual
contexto do Centro de Ensino possui uma realidade completamente
diferente da realidade vigente no momento de formulagdo daquele
primeiro plano estratégico. Segundo o Diretor Geral:

(...) foi praticamente comecando do zero. Nd&s
temos uma estrutura muito diferente da época em
que foi construido o primeiro para agora.

Participando ativamente da comissdo, o Diretor Geral afirmou que
ndo houve metodologia para a priorizacdo das estratégias:

N&o fizemos este ranking. Estamos fazendo a
medida do que conseguimos avangar, mas tém
coisas que ndo foram executadas nada, varias em
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andamento, algumas ja concluiram, mas nao
fizemos um ranking.(...) A intencéo foi pegar um
pouquinho de cada um pra ndo desatender todos os
setores.

h) No CEPLAN o planejamento esta integrado com o PLANO 20

da UDESC e teve a participacdo de toda a comunidade académica. Hoje
esta sob tutela dos diretores e chefes de departamento. Segundo o Diretor

Geral:

Ele foi formulado por um grupo de professores,
foram feitas vérias reunibes, cada professor
respectivo com sua diregdo, departamento,
técnicos, alunos, e ai foi montado o planejamento e
as estratégias para serem alcangadas. Foi 0 nosso
PLANO 20.

i) No CERES o planejamento aconteceu logo no comeco do Centro

de Ensino. De acordo com o Diretor Geral toda a equipe técnica participou
da elaboracdo de um plano que fosse condizente com o PLANO 20 da

UDESC:

Ele foi reunido os segmentos todos, cada um
colocou as suas, ndo digo prioridades, mas as suas
necessidades, e em cima disso o grupo foi
construindo o seu planejamento por partes. A
secretaria académica, os departamentos, a dire¢do
administrativa, a diregdo geral, direcdo de
extensdo, direcdo de pesquisa. Depois nds
transformamos num documento. Os diretores e
cada membro de cada segmento. Por exemplo,
secretaria académica, primeiro eles discutiram
entre eles e depois a secretaria foi a representante
do grupo. Diretor administrativo, como s6 tem ele,
ele pegou o setor administrativo que é dividido em
trés areas: o administrativo 1 que a gente chama
que é compras e administragdo de servigos gerais e
RH. Depois tem outro la que é transporte, dirias e
pagamentos e almoxarifado. Fizeram reunido entre
eles e levaram a real necessidade para a gente
montar.
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j) No CESFI ndo h& uma aplicabilidade de um Planejamento
Estratégico formal. Segundo a Diretora Geral, a gestdo de estratégias
aconteceu desde o inicio do Centro de Ensino com o apoio de um Plano
de Acdo que tem um acompanhamento quinzenal pela equipe de gestdo.
Contudo, ja visualiza a necessidade de elaboracdo de um Planejamento

Estratégico para o CESFI:

(...) eu tenho trabalhado esses Gltimos trés anos nao
com o Planejamento Estratégico, mas com o plano
de acdo. Porque o Planejamento Estratégico, esse
modelo que a gente utiliza na administragdo tem
todo um modelo, uma metodologia, uma
concepcdo que, NO NOSSO caso aqui, até trés anos
atrds ele ndo era muito adequado. Porque na
implantacéo do centro nés tinhamos que trabalhar
permanentemente no sentido de resolver situacoes.
Eu trabalhei muito mais com estratégias do que
com o Planejamento Estratégico. Adotei muito
mais o plano de acdo que o Planejamento
Estratégico. Agora daqui pra frente nds vamos sim
realizar um Planejamento Estratégico no sentido de
formalizar, de documentar o que se pretende para
curto, médio e longo prazo. (...) o planejamento é
uma ferramenta Util para a gestdo, mas ele ndo pode
ser aquela ferramenta que vai engessar ou dificultar
a atingir o objetivo para o qual a instituicdo se
propbe. Entdo acho que o Planejamento nos
orienta, mas ndo é so ele o Unico mecanismo. (...)
Quando eu cheguei, estava sozinha. Entdo montei
um plano de implantagéo do centro, o que fariamos
e, a medida que outras pessoas iam chegando, ia
compartilhando. Ento hoje ja tem um grupo maior
de pessoas que trabalham aqui, entdo fazemos um
tipo de uma avaliagdo. Quais as metas planejadas
para este ano, 0 que cumprimos e o que ficou
faltando? O que precisamos para 0 ano seguinte?
Entdo fazemos isso em reunidfo de modo
permanente a cada 15 dias com os diretores. Agora
estou montando o relatério de gestdo anual. Eu e
outras pessoas registramos més a més tudo o que
fizemos. Ao chegar ao final do ano a gente junta
isso. E sempre fiz no final de semestre as reunides
de avaliacéo e isso tem orientado nosso trabalho.
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k) Na ESAG temos um Planejamento Estratégico orientado, assim
como o PLANO 20, pelo programa SINAES e que é acompanhado e
monitorado pelo Conselho de Centro. De acordo com o Diretor Geral, a
sensibilizacdo aconteceu com orientacdo do professor Nério Amboni
expondo para toda a equipe de gestdo do Centro a importancia do
alinhamento das ac¢6es do Centro de Ensino com as a¢fes da UDESC:

Tem sim um Planejamento Estratégico, ndo no
modelo que costumeiramente a gente fornece e
desenvolve em sala de aula. Nos aqui na ESAG
definimos através do programa de SINAES, assim
como tem na universidade, o modelo de diretrizes,
0 conjunto de diretrizes a serem seguidas pela
gestdo, pela equipe gestora e toda comunidade
esaguiana. Entdo esse conjunto de diretrizes dos 10
elementos que compdem o SINAES € que orientam
todas as acgbes aqui do centro e que estdo
disponiveis na pagina do centro. (...) Nos ndo temos
essa figura de cargo e nem de uma pessoa ho centro
para trabalhar essa questdo do Planejamento
Estratégico. O que nos temos € uma decisdo
colegiada, a partir dos departamentos, a partir das
diregdes, e a consolidagdo, vamos dizer assim, a
partir da estrutura do conselho de centro. (...) Com
a ajuda do professor Nério Amboni, nds fizemos
reunides no auditério e apresentamos 0 que O
centro, de que forma o centro poderia se estruturar,
se organizar, para trabalhar as questfes das
diretrizes e o valor disso. E mais do que isso, dentro
do contexto da universidade, tentando fazer assim
a ligacdo entre as coisas que nds estamos
discutindo aqui no centro e o alinhamento com o
PLANO 20 da universidade pra que a gente possa
estar puxando a corda para 0 mesmo sentido.

I) Na FAED o Planejamento Estratégico remete ao inicio da atual
gestdo e esta sob a tutela dos seus diretores. Segundo o Diretor Geral:

A gente tem realizado alguns ensaios, muito
timidos é verdade, aqui na nossa dire¢cdo, em
relacdo ao Planejamento Estratégico. O que tem
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atrapalhado de sobremaneira aquilo que €
planejado de maneira estratégia, é o dia-a-dia, quer
dizer, as coisas que sdo ndo previstas, 0s
imprevistos que acabam ocasionando uma série de
desvio de rota, digamos assim, daquelas estratégias
que foram inicialmente colocadas. Nés fizemos o
Planejamento Estratégico no inicio da nossa gestao
e estamos um ano e sete meses de gestéo e agora no
final do ano estamos querendo sentar e fazer de
novo um replanejamento sobre aquilo que foi
montado ha um ano e sete meses atréas.

Sem clarificar algum critério especifico, o Diretor Geral exp0s a

prioridade estratégica:

NOs temos uma estratégia com prioridade absoluta
aqui no centro que € a inauguragdo desse bloco
restante de conclusdo da nossa edificacdo. Entdo
enquanto isso ndo se resolve e eu, do ponto de vista
da direcdo geral tenho trabalhado muito nisso, a
gente de fato atrasa outras demandas, mas nds
temos essa demanda de inauguracdo do prédio
novo como prioridade absoluta pra noés. Porque
resolvera uma série de problemas. Primeiro de
espago fisico, depois de ordenamento do
funcionamento do proprio centro e assim por
diante. Entdo essa é nossa prioridade elencada
desde a época da nossa campanha.

Ao analisarmos a UDESC plenamente, 0 PLANO 20 que esta na
versdo 2010-2030, foi criado a partir de uma série de reunibes da
Comissdo de Sistematizacdo e Analise Documental com os Pr6-Reitores
e Diretores Gerais dos Centros de Ensino da UDESC. Do PLANO 20
nasceu o Plano de Gestdo 2012-2016 que teve a sensibiliza¢do sendo
realizada desde o inicio do processo eleitoral, segundo o Magnifico Reitor

da UDESC:

O Plano de Gestéo surgiu das discussdes durante o
processo eleitoral. E ap6s a eleicdo foi definido um
cronograma de atividades do ano de 2012, onde a
gente definiu os responsaveis por cada diretriz do
plano, houve uma pré-definicdo dos projetos que
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iam ser elencados, um enriquecimento dos projetos
com os coordenadores de reitoria, diretores e
convidados. A gente fez um seminario. E houve
também a divulgacdo do livreto e com isso a
sensibilizagcdo mais no nivel de gestores. Porque a
grande sensibiliza¢do foi feita durante o processo
eleitoral. O plano de gestdo surgiu como proposta
de gestdo. Existia um projeto pedagdgico
administrativo que a candidatura na época
apresentou para a comunidade académica.

Quanto a questdo da prioriza¢do, o Reitor da UDESC afirma que:

(...) ndo houve uma priorizagdo assim objetiva,
explicita. Mas isso ficou a cargo de cada pro-
reitoria, fazer uma priorizagdo e nessas reunides
que a gente faz, pelo menos uma vez por més, as
vezes mais, a gente termina definindo alguma
prioridade, mas explicitamente ndo foi feito. Era
para ter sido feito, mas ndo conseguimos.

Apesar de também ndo haver ainda na UDESC um padrao,
entende-se que alguns principios levantados pelos entrevistados ajudam a
compreender 0s motivos de tamanha discussdo na literatura de Gestdo de
Estratégias. Podemos afirmar que nenhuma das concepcfes ou praticas
apontadas pelos entrevistados esteja equivocada, ainda que cada um deles
tenha seguido uma linha de ag&o diferente e especifica.

Hrebiniak (2006) nos concebe que o sucesso da gestdo estratégica
esta intimamente relacionado ao fato de que os atores responsaveis
pensam na execucdo das estratégias desde o momento em que as estdo
formulando. Deste modo buscou-se identificar se houve a preocupagéo
em pensar na implementacdo estratégica ainda no momento da
formulagdo das estratégias da UDESC e de cada Centro de Ensino que a
compde.

No decorrer das entrevistas percebemos que tal preocupacdo foi
constante. Porém, como o PLANO 20 é um plano para um horizonte de
longo prazo, muitas vezes acabava sendo uma espécie de repositorio de
sonhos e esta visdo ficava um pouco prejudicada como defende o Vice-
Reitor da UDESC:
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Montou-se mais ou menos um esqueleto de como o
Centro de Ensino deveria elaborar seu
Planejamento Estratégico e se trabalhou com essa
questdo do sonho. Como vocé quer ver o Centro de
Ensino daqui a 20 anos? E cada centro fez o seu
dever de casa. Uns com mais e outros com menos
dificuldade. N&do digo nem tanto a questdo da
dificuldade, digo que foi mais a questido da
descrenga entendeu? E de ndo entender que essa
ferramenta é uma ferramenta, vamos dizer assim,
importante e deles ndo conseguirem vislumbrar a
importancia e a utilidade dessa ferramenta na
gestdo.

O Pro-Reitor de Ensino explica como se deu a visualizacdo da
execucdo das estratégias formuladas no PLANO 20:

(...) no6s paramos mais no ponto de politicas, de
ideias. Ficou a cargo dos centros o detalhamento
das agOes, ficou a cargo deles dizerem que acgdes
seriam exercidas para atender a cada uma daquelas
dimensGes. La eles vao pensar de alguma forma, de
como resolver.

6.2.2 Formulacao versus Implementacao da Estratégia

No debate académico, diversas referéncias, dentre eles,
Whittington (2002), Bossidy e Charan (2002) e Hrebiniak (2006),
defendem que a fase de implementacdo das estratégias torna-se, muitas
vezes, mais dificil do que a propria formulagéo.

Neste sentido buscou-se saber, a partir da Otica da coalizdo
dominante formal da UDESC as dificuldades e facilidades das fases de
formulacdo e implementacdo de suas estratégias. O debate académico de
fato faz jus a realidade encontrada na UDESC?

Apesar de ndo ser visualizada uma unanimidade, é possivel
levantar alguns principios praticos da aplicabilidade na UDESC a partir
dos relatos de alguns sujeitos de pesquisa.

O Magnifico Reitor da UDESC defende que muitas vezes a
formulagdo fica comprometida pelo carater publico e universal da
Universidade, no entanto, a implementacao é que se torna mais dificil ao
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passo que necessita do engajamento de pessoas ndo envolvidas
inicialmente com a formulagéo:

Na hora de formular, eu acho que uma das
dificuldades é que a compatibilizacdo entre os
anseios da comunidade ndo bate 100% com o
conhecimento que a gente tem, as limitacGes da
universidade publica. Entdo muitas vezes o0s
professores, alunos e técnicos querem que a
universidade desenvolva alguma agdo, algum
projeto, mas desconhece as vezes, limitagcdes ou
restri¢des que um érgdo publico tem e que nos, de
certa forma conheciamos essas limitagdes e que na
hora que vocé junta o anseio com as limitagdes,
esse projeto termina tendo algumas condicfes de
contorno, que vocé ndo pode implementar tudo
aquilo que a universidade quer. Existe autonomia
universitaria, que ndo é soberania universitaria.
Existem recursos, captacdo de recursos, mas para
gue ocorra essa captagdo de recursos é preciso que
ocorra uma mudanca de cultura, ndo adianta s6
captar o recurso. Vocé tem que utilizar o recurso
vocé tem que criar mecanismos novos, diferentes,
uma dindmica nova. Entdo na formulagdo existe
também esta dificuldade. (...) colocar em praética,
implantar é muito mais dificil. Quando vocé faz um
projeto, um plano, vocé estd no campo das ideias e
para mobilizar as pessoas a projetarem, a
vislumbrarem necessidades, possiveis
encaminhamentos e solugdes no campo das ideias,
€ uma mobilizacdo muito mais facil e tranquila.
Agora, quando vocé vai implantar, vocé tem que
sensibilizar a acdo que resulta no trabalho das
pessoas, que resulta as vezes em esforgo que antes
ndo havia, resulta as vezes na obtensdo de um
direito, mas uma contrapartida maior para a
comunidade e envolve também muita inovacao.
Acho que o plano de gestdo é um plano que para
ser executado necessita de uma mudanca na cultura
dos setores que estd acontecendo. (...) Entdo é
infinitamente mais dificil implantar que formular.
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O Pr6-Reitor de Administracdo concorda com esta prerrogativa e
justifica:

A formulag&o porque ela trabalha com expectativas
em cima de uma base de experiéncias e uma base
tedrica. Em cima de uma metodologia, e vocé
aplica a metodologia e vai conseguir chegar a um
objetivo de um documento formal de
planejamento. O desafio maior é a implementacéo
do resultado desse documento formal. A principal
dificuldade, primeiro, é uma questdo de aderéncia
dos colaboradores, dos envolvidos as estratégias e
as taticas. Entdo as pessoas tém que se sentirem
contempladas para agir, além do que o senso de
prioridade e de relevancia. E dificil de vocé
conseguir convencer as pessoas de que vocé seguir
0 planejamento é o melhor caminho para vocé
atingir o objetivo e que o objetivo é realmente o que
vai responder ao anseio de todos os envolvidos,
sejam eles professores, técnicos, sociedade e
alunos.

Para o Pré-Reitor de Extensdo, Cultura e Comunidade da UDESC,
a dificuldade maior também estd na implementacdo e isto se deve a
natureza peculiar desta Universidade:

Na formulagdo nds conseguimos captar grande
parte das demandas que a comunidade universitaria
nos passou. Entdo acredito que foi mais facil. O
mais dificil realmente é a execucdo destas
estratégias por varias variaveis que as vezes a gente
ndo consegue controlar. A dificuldade que temos é
que somos uma universidade muito diferente das
demais  universidades. NO6s somos uma
universidade que ndo é centralizada, somos
multicampi, e nés dependemos muito das pessoas
fazerem o que esta estabelecido.

De acordo com o Pré-Reitor de Planejamento da UDESC, apesar
de ser mais trabalhosa, a formulagdo ndo apresenta tantas dificuldades
guanto a implementacao.
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Na formulagdo eu ndo vejo grandes dificuldades,
eu acho que é uma questio um pouco mais
trabalhosa. Quer dizer, vocé montar a equipe que
vai fazer essa formulagéo e colher junto aos varios
entes que estdo ali orbitando em varios ambientes,
e dali tirar o que é, como vai ser e como devera ser.
Entdo é o plano. (...) Agora a implementacéo ai
depende de recursos humanos, depende de recursos
financeiros... Ai eu acho que isso é o complicador.
Quer dizer, vocé ter o recurso humano para
proceder e poder implementar e fazer aqueles teus
planos funcionarem. E também o recurso
financeiro. Como a gente ndo tem uma receita
muito fixa, e ela varia de um ano para o outro,
muitas vezes o que tu planeja e que tem recursos
agora em janeiro e fevereiro, durante o ano a receita
ndo se realiza e vocé acaba ndo tendo recurso e ai
VOcé tem que postergar isso. Por isso implementar
é mais dificil.

Na maioria dos Centros de Ensino, de acordo com os Diretores
Gerais do CCT, CEAD, CEAVI, CEFID, CEO, CEPLAN, CERES ¢
FAED foi visto a mesma percep¢do que junto & coalizdo dominante
formal da Reitoria, de que o processo de formular € menos trabalhoso que
a etapa de implementar as estratégias. Como ja demonstrado nesta
pesquisa, muitos Centros de Ensino tratam do planejamento como um
sonho, e em alguns casos como uma forma de reserva de curso. Desta
forma encontram empecilhos na hora de colocar em prética algo que nao
foi muito bem visualizado. Na fala do Pro-Reitor de Planejamento ao
analisar os Planejamentos Estratégicos dos Centros de Ensino, tal fato se

mostra evidente:

(...) quando eu abro esse Planejamento Estratégico
dos Centros de Ensino (...) eu vejo que é muito mais
uma reserva de cursos, os centros ficam reservando
cursos. Muito se falou até pouco tempo atras e o
proprio estatuto da universidade tenta definir essa
ideia de que a Universidade ndo deveria ter cursos
duplicados. (...) E os Centros de Ensino, dentro
dessa ideia de que ndo poderia haver duplicacdo se
preocuparam muito em talvez pegar aqueles cursos
talvez cereja de bolo e pegar para eles. Entdo era
muito mais o Planejamento Estratégico que da
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origem ao PLANO 20, uma reserva de cursos, um
sentimento daquelas pessoas que estavam |4,
naquele processo, naquele momento sem olhar
muito o ambiente, o entorno, regionalmente o que
é que falta aqui, eu vou perguntar para a sociedade
para que ela me diga: olha, na sociedade aqui nds
gostariamos muito de ter um curso de medicina.
Entéo se esquece um pouco disso e a universidade
se entende como um ser autdbnomo, e saimos
definindo o que é bom pra Santa Catarina a partir
das nossas ideias.

De acordo com o Diretor Geral da ESAG a principal dificuldade
esta no comprometimento e envolvimento para a implementacao:

Naturalmente para o ser humano é muito mais facil
pensar, planejar a estratégia. Porque naturalmente
as pessoas gostam de se manifestar e dar palpite em
Varios segmentos, o exercicio de implantar ai vocé
vai pra questdo operacional da estratégia, e ai vocé
tem que ter o comprometimento. Entdo, buscar o
comprometimento, fazer com que as pessoas se
sintam parte do processo e enxerguem nesse
processo que tem o papel fundamental, que tem um
papel nesse contexto, ai eu vejo que é assim o ponto
mais importante, mais delicado, de toda essa
estratégia, de toda essa metodologia. Fazer com
que as pessoas absorvam aquilo ali, entendam que
é para o Centro de Ensino e ndo para um grupo A,
B, C ou D, mas aquilo que foi definido é bom para
todos os segmentos. Esse é o maior desafio e 0
exercicio que se tem buscado aqui na ESAG,
quando se faz essas reunides de retroalimentag&o.
Mostrar que aquela atitude vai impactar no campo
A, B e C, e que alcangando esse A, B e C vocé vai
estar trazendo uma série de beneficios ndo para
uma pessoa ou um grupo de pessoas, mas para o
Centro de Ensino como um todo. Esta é a principal
dificuldade de implementar.

Uma experiéncia singular na UDESC, ocorrida no CEART, fez
com que a Diretora Geral do Centro percebesse esta dificuldade
relacionada ao comprometimento também na formulagdo e destaca a
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importancia da figura de um consultor externo a organizagdo para o

sucesso do plano:

O processo de formulagdo foi muito dificil porque
ndo existia cultura de se reunir para priorizar as
acOes. Isso ndo existia. Entdo engajar as pessoas a
participarem. O Claudio Cheren (consultor
externo) foi peca fundamental, porque santo de
casa ndo faz milagre, entdo a pessoa externa foi
fundamental. E um cara que tem uma experiéncia
de vida para lidar com isso, porque o tempo todo
tinha professores ali, 0 atual diretor de pesquisa ja
foi diretor do centro e ele falava “a gente ja fez isso
e ndao leva a nada, a gente ndo consegue
implementar nada”. Entdo o tempo todo
questionando. E o Claudio realmente estimulava e
mostrava fundamentacdo. Sem ele nada disso teria
saido dessa forma. Isso foi dificil. No primeiro
semestre foi todo mundo engajado nas agdes, todo
mundo pontuando. Fizemos uma reunido de trés
meses, depois de seis meses e depois de um ano. A
principal dificuldade eu acho que é a falta de
estrutura de recursos humanos, de estrutura fisica e
de equipamentos. Recursos humanos
principalmente. A gente tem um volume de
trabalho muito grande, as pessoas estdo realmente
trabalhando além da conta e ndo sobra um periodo
prarefletir, para melhorar e para fazer. Entendo que
este € o grande problema. Entdo a execugdo é
complicada por causa disso. A gente ndo tem o que
seria aquele tempo para fazer o planejamento e
executar além das atividades do dia a dia.

Na visdo da Diretora Geral do CESFI, a formulacao da estratégia é
a parte do processo mais dificil. E a formulagdo, segunda a entrevistada,
que vai garantir uma maior tranquilidade na implementacdo daquela

estratégia:

Se a formulacdo ndo foi a mais adequada, a
implementacdo fica dificil. E eu ndo faco a
separagdo entre o pensar e o0 agir. Acho que eles
estdo em relacdo permanente. No meu ponto de
vista quando se planeja bem, se implanta de uma
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forma mais segura. Entdo o planejamento é mais
demorado porque na fase do planejamento € que se
faz essa andlise do contexto, dos fatores
dificultadores. E 0 momento em que se avalia todos
0s cenarios. Depois que se esta decidido, planejado,
a implantacdo é mais de ajustes. Mas seguramente
implantar sem esse momento de planejamento é
dificil. Por isso os dois precisam caminhar juntos.

Visdo compartilhada também pelo Diretor Geral do CAV:

(...) eu acho que é mais facil implementar, porque
o formular exige parar, ter consciéncia, pensar a
frente. E ndo verdade ou quando tu tem formulado,
uma linha formulada, ou quando tu ndo tem e vai
seguindo intuitivamente tu vai executando. (...) 0
executar é mais facil que o planejar. Planejar exige
parar, pensar, elaborar, negociar com as diferentes
partes, entdo é mais complexo um pouco.

Apesar de a grande maioria dos sujeitos de pesquisa terem
respondido de maneira convergente, associando uma maior dificuldade
ao processo de implementacdo estratégica, é importante ressaltar que a
visdo simultanea do planejar e executar ndo é universal. Da mesma forma
como apontado pelos diretores gerais do CESFI e do CAV também
percebemos que integrantes que ndo constituem a clpula estratégica da
organizacgdo, quando ndo possuem as informacGes adequadas, ndo se
sentem envolvidos com o processo de formulag&o, o que torna o processo
de implementacdo das estratégias mais trabalhoso (HREBINIAK, 2006).

Fica evidente ainda que quando temos um plano construido de
forma clara e consistente, a implementacdo passa a ser mais simples e
menos suscetivel a influéncia de riscos. Esta é justamente uma das
principais vantagens do Planejamento Estratégico: o processo tende a
unificar todas as forgas organizacionais em busca de um caminho
convergente (PEREIRA, 2010). Em contrapartida, o fato da cultura
organizacional ndo estar alinhada e até mesmo preparada para esta prética,
tende a dificultar o processo (KICH; PEREIRA, 2011; BEPPLER,;
PEREIRA, 2013). Ainda, de modo geral, todo o processo de
implementacdo possui um periodo de duragdo muito maior que o de
formulagéo, permitindo uma maior influéncia de fatores externos na sua
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execucdo e fazendo com que o primeiro tenda a ser mais complexo que
este Ultimo (HREBINIAK, 2006).

6.3 COMUNICACAO

Esta secdo visa analisar a Comunicacdo Organizacional da UDESC
a partir da visdo contemporanea da comunicacdo apresentada por
Angeloni e Fernandes (1999), entendimento de Davenport e Prusak
(1999) do modelo de Tonet e Paz (2006) e estd dividido em quatro
subsecdes, cada uma delas relacionada a uma subdimensé&o do referencial
do autor. Tonet e Paz (2006) propdem que a comunicagdo ocorra em
processo integrado por um conjunto de fases: iniciagéo, implementacao,
apoio e incorporacdo. O modelo considera, ainda, o suporte de quatro
elementos, a espelho da Escola de Montreal, semelhantes aos que
sustentam o0 processo de comunicacdo entre pessoas: a fonte do
conhecimento a ser compartilhado, o destinatario desse conhecimento, o
conhecimento em si, e 0 contexto em que a comunicagdo ocorre.

6.3.1 Iniciacdo

A fase de iniciacdo é caracterizada por agdes voltadas para
identificar e analisar as necessidades de conhecimentos, as oportunidades
existentes para empregar conhecimentos diferentes ou novos, e para
localizar fontes onde esses conhecimentos poderdo ser encontrados. Cabe
uma maior atencdo a esta fase para que a comunicacao ja inicie com o
menor nimero de inconsisténcias (TONET; PAZ, 2006).

Na inten¢do de manter um padrdo na defini¢do do constructo
abordado, a primeira questdo a ser trabalhada com os entrevistados foi
justamente o entendimento de Comunicacdo Organizacional. Como
resposta 0 Magnifico Reitor da UDESC defende que:

Comunicacdo Organizacional sdo, vamos dizer,
resumindo, atitudes que as pessoas e setores
desenvolvem para que o fluxo de informagdo
atenda as rotinas e gere os resultados esperados
dentro da missdo da organizagdo. Mas a nossa
preocupacdo tem sido muito grande com a
comunicacdo externa até para que de fato a
universidade possa cumprir a sua missao.

Para o Pr6-Reitor de Administracéo:
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Comunicagdo organizacional é o fluxo de
informacdo, e a efetividade da informagdo. Entdo
quer dizer, quando eu comunico, eu comunico uma
informacdo e o quéo efetivamente essa informagéo
chegou onde deveria e soou como deveria é
objetivo da comunicacgdo organizacional. A gente
gera informacéo e a gente tem que ter em vista o
fazer chegar e fazer chegar da forma apropriada.

Visdo também percebida e defendida de maneira direta pelo
Secretéario de Comunicacéo da UDESC:

Comunicacdo Organizacional é a parte da
comunicacdo, digamos estratégica que a
universidade tem para comunicar com seus
publicos. Como que a UDESC se comporta, tanto
interna quanto externamente. Tem 0s conceitos de
comunicagao organizacional, mas é a maneira que
a gente se comunica tanto com o publico interno
quanto com o externo.

Para a Diretora Geral do CEART, Comunicagdo Organizacional
ndo se restringe a gestdo da marca:

Sé o simbolo por si s6 ndo diz muito. Vocé tem que
ter toda uma coordenagdo da comunicacao, seja no
jornalismo, nas relagdes publicas, nos eventos, em
todo o material de papelaria, capacho na porta, a
frota de wveiculos, fachadas dos prédios,
sinalizac&o. Tudo tem que estar em consonancia. E
um programa de imagens, um programa de imagem
institucional.

Ja o Diretor Geral da ESAG consegue reduzir mais o conceito:
Todo o processo que faz com que as informagdes

produzidas pela organizagdo possam  ser
disseminadas pelos seus membros.

Da mesma forma o Diretor Geral do CAV:
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(...) aforma como flui a informacédo de maneira que
os diferentes ambientes saibam o que ta sendo feito.

De modo geral também os demais entrevistados, Vice-Reitor, Pro-

Reitores de Planejamento, de Ensino, de Extenséo, Cultura e Comunidade
e Diretores Gerais do CCT, CEAD, CEAVI, CEFID, CEO, CEPLAN,
CERES, CESFI e FAED chegaram a um mesmo conceito que estava
diretamente condizente com a defini¢cdo adotada para a realizacdo deste

estudo.
Quando questionada a respeito de como estava acontecendo a

comunicacao atualmente na UDESC, a Diretora Geral do CEART tragou
um panorama histérico do processo de gestdo comunicacional:

No inicio tinha um site normal e era muito ruim.
Para teres uma ideia, era uma interface com 11
fontes tipogréficas diferentes. As pessoas ndo se
achavam e ai levamos para a sala de aula,
trabalhamos, fizemos uma proposta e foi quando
surgiu o portal da Universidade. Isso em 2002.
Depois disso a marca da UDESC era associada aos
gestores e ndo a instituicdo. NOs do desing
trabalhdvamos com gestdo de marca, trabalhado e
ensinando uma teoria e de repente a propria
instituicdo ndo esta usufruindo desse conhecimento
que ela mesma forma profissionais. Ai fizemos um
projeto de pesquisa com extensdo sobre gestdo de
identidade visual de marca com bolsistas junto ao
LabDesing. Isso foi em 2003. Af nos fizemos a
proposta de restaurar a marca da UDESC, porque
cada novo gestor ia fazendo penduricalhos na
marca. E a gente tinha que desassociar a marca a
gestdo e associa-la a instituicdo. Entdo este eu
entendo que foi 0o maior ganho naquele periodo.
Passou no CONSUNI e foi aprovada aquela marca
antiga que agora de novo a gente propds a
mudanca. O que a gente fez naquele periodo foi
uma questdo mais politica de desassociar dos
gestores e colar com a instituicdo. Mas ela ainda
tinha alguns problemas porque nés retornamos a
marca original. SO que queriamos que ela
avancasse, fosse mais a frente e pouco mais de dez
anos a gente propds nova mudanga, que ainda esta
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no comeco. Tem o simbolo, mas ainda estdo
criando todas as diretrizes de aplicagdo desse
simbolo.

Para o Diretor do CEAD este processo tem elevado o padréo de
comunicacao da Universidade:

A forma de comunicagdo da UDESC tem
melhorado muito, muito, muito. A gente vé o setor
de comunicagdo da UDESC com os informes e esta
muito melhor que alguns anos atréas.

Ainda sobre a gestdo da marca, como fruto do Plano de Gestdo
2012-2016, a UDESC langou em 2014 a Politica de Comunicacéo, que
apresenta um conjunto de valores, principios, diretrizes, normas e
posturas que objetivam orientar o planejamento e a execucdo de acdes,
estratégias, canais de relacionamento e produtos de comunicagdo, com
vistas a interacdo da Universidade com seus stakeholders através dos
seguintes pontos:

¢ Os publicos prioritarios ou estratégicos da UDESC;

e A gestdo da comunicacdo da UDESC;

¢ A gestdo da Politica de Comunicacado, Estratégias e posturas na
comunicacao interna;

¢ O relacionamento da UDESC com a midia;

¢ A comunicacdo em situacdo de crise;

o A Gestéo da marca UDESC;

¢ A UDESC nas midias sociais;

¢ A propaganda institucional;

e A divulgacéo da pesquisa cientifica da UDESC;

¢ O papel estratégico das Radios UDESC;

e A preservacdo da memoria da UDESC,;

e A internalizacdo da Politica de Comunicacdo e o Plano de

Comunicacdo.
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A Politica de Comunicacéo da UDESC é resultado de um processo
de construcdo coletiva e estara consolidada em um documento-sintese a
ser compartilhado com todos os publicos estratégicos e assumido pelos
seus publicos internos.

A respeito desta Politica de Comunicacdo, a Diretora Geral do
CEART pondera que:

Acho que foi fantastica a politica de comunicagao.
E o inicio mesmo voca ter diretrizes. Mas a gente
esbarra na questdo das licitagdes, em ndo ter um
nacleo bem estruturado em termos de design
grafico que possa associar-se a secretaria de
comunicacdo. Eu entendo que a SECOM
(Secretaria de Comunicagdo) tem que crescer e
bastante. Os centros tem que ter um jornalismo
forte junto com design forte para dar este suporte.
Talvez até a parte de gestdo da imagem possa ser
centralizada na reitoria, mas deveriamos ter
designers contratados como servidores técnicos da
instituicdo. Entdo a gente estd comecando a trilhar
este caminho de uma estratégia de comunicagdo
forte.

Quando questionados diretamente sobre a geragdo da informacéo,
0s entrevistados citaram as mais diversas fontes utilizadas pela
Universidade, como pesquisa, producdo académica, desenvolvimento
tecnolégico e novas técnicas administrativas. No entanto, na visdo do
Vice-Reitor da UDESC, a Universidade ainda é carente de um padrdo de
tratamento destes novos conhecimentos:

N6s ndo temos um padrdo. Nos, apesar do
conhecimento aqui ser gerado, pois nds estamos em
uma instituicio que gera conhecimento, que
dissemina conhecimento, na casa de ferreiro muitas
vezes 0 espeto é de pau.

Da mesma forma relata o Pré-Reitor de Planejamento:

Confesso que ndo temos essa pratica e esse
cuidado. Acabamos até por algumas vezes fazendo
isso, mas é totalmente caético. Ndo tem uma
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orientagdo, “0, se acontecer isso a gente deve
proceder dessa forma”. Vem aparecendo alguma
coisa, com a insisténcia de alguém ai talvez se va
la e se verifique, se adote aquela... Se a gente
entender que realmente aquela contribuicdo para
outros processos que a gente esta fazendo.

Ao que o Pré-Reitor de Extensdo, Cultura e Comunidade afiram
acontecer de maneira ampla: "A gente procura noticiar em todos 0s meios
da universidade". Porém, a Diretora Geral do CEART alerta para a falta
desta pratica para além da Pro-Reitoria de Extensdo, Cultura e
Comunidade:

A gente ainda tem que avanc¢ar muito na divulgacdo
da nossa produgdo académica, que é praticamente
nula. A gente tem bastante a parte de extensdo.
Cursos que sdo feitos, palestras que séo realizadas.
O CEART pela sua esséncia é a vitrine da UDESC,
porque o campo das artes € uma vitrine, mas a gente
tem que avancar muito na divulgacdo da producéo
cientifica.

Ja para o Diretor Geral da FAED, a préatica de divulgar novas
informacgGes advindas da pesquisa académica é uma rotina em seu Centro
de Ensino:

Do ponto de vista da pesquisa, sdo amplamente
divulgados pelo nosso site, pelos relatorios, pelas
publicagbes que os professores e académicos
realizam de uma maneira muito ampla. Agora do
ponto de vista da producdo discente, da
participacdo dos alunos no conhecimento, eu acho
que ainda é muito timida em todos os centros da
UDESC a promocao disso, ou seja, a visualizagdo
daquilo que os alunos fazem.

O Diretor Geral do CEFID destaca que a conducdo da
comunicacéo naquele centro é de responsabilidade de um especialista da
area e feita de maneira profissional:
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No CEFID n6s temos um setor de comunicagéo sob
responsabilidade de um jornalista, em que todas as
informagdes que noés queremos que sejam
divulgadas séo repassadas a ele, que tem as suas
formas de repasse. Através das midias eletronicas e
também através do préprio informe direto ao
docente ou técnico universitario de tudo o que lhe
¢ repassado. Entdo existe, nesse ponto,
profissionalismo, por que é para um responsavel
técnico da area para que pegue a informagdes e
adeque, no sentido da redagao técnica e repasse isso
ao nosso corpo docente, discente e técnico.

Ja no CCT, temos, de acordo com seu Diretor Geral, uma acdo

comunicacional mais voltada para os procedimentos administrativos, com
o ideal da melhoria continua:

6.3.2 Implementacgéo

Sempre que algum funcionario traz uma nova
forma de realizar o mesmo procedimento, tornando
ele mais eficiente, mais enxuto, a gente sempre
acaba adotando. E quando envolve outras pessoas,
torna ele um padréo, padroniza aquela mudanca.

Ja a fase implementacdo possui a¢bes voltadas para promover a

integracdo entre os agentes (fontes e destinatarios) do conhecimento
evitando ao maximo possiveis distorcdes. A troca de conhecimentos
estabelecida entre a fonte e o destinatario podera ser sincrénica ou
diacrdnica. A diferenca entre essas duas formas de intercomunicacéo é
semelhante a que existe entre monélogo e dialogo (TONET; PAZ, 2006).

Segundo o Magnifico Reitor da UDESC, esta fase é bastante

explorada pelos projetos do Plano de Gestdo 2012-2016:

Dentro do plano de gestdo existem varios projetos
continuos, tanto para criar quanto para fazer
funcionar os veiculos de comunicagdo. Tanto a
insercéo da universidade na midia, como a conexdo
dos setores internos e a propria integragdo da
comunidade académica.



127

Quando questionado se 0 modelo comunicacional vigente e
hegemdnico possui um viés maior de formalidade ou de informalidade, o
Magnifico Reitor ressalta que, embora a comunicagéo informal exista
com a devida importancia em alguns casos, pela natureza publica da
UDESC, ela ainda esta sob a égide da gestdo burocratica e por isso o
formalismo acaba imperando nas ferramentas comunicacionais utilizadas:

Na Universidade, o que é mais importante é a
comunicacdo formal. Porque eu acho que a partir
do momento que estamos em uma institui¢do
publica, o formalismo é elevado na maioria dos
casos a um excesso de exigéncia por parte dos
setores e das pessoas. Agora quanto a comunicagdo
informal, avalio como positiva na maioria dos
casos. Ela permite em muitas situagbes que
problemas complexos sejam resolvidos através de
uma reunido, se considerarmos que uma reunido
sem ata seja uma comunicagdo informal. Por outro
lado uma comunicacdo informal as vezes gera
ruidos e esses ruidos podem gerar crises. Mas o
principal, a meu ver, ainda sdo os canais formais.
Eu diria que para quem ocupa um cargo e para
guem € um servidor, a maior parte das
comunicacdes chega, talvez ndo por meio formal,
mas por veiculos oficiais, seja internet seja via

papel.

Na mesma linha, para o Secretario de Comunicacéo da UDESC, o
formato mais praticado € o da comunicagdo formal, embora 0 modelo
informal tenha ganhado espaco:

A mais valorizada é a comunicacao formal. Agora
a informal vem ganhando espago como o programa
conversa com o Reitor, essas assembleias que tem
um projeto UDESC democratica para ouvir. Ela
vem sendo aprimorada justamente para diminuir a
boataria de corredor. Mas a gente trabalha muito
mais focado na comunicacao formal, que é criando
boletins, ouvidoria, site, redes sociais, jornal
impresso, on line... Mas na informal estamos
trabalhando também.
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De acordo com o Pré-Reitor de Administragdo, a UDESC:

(...) teve um avanco da comunicagdo formal. A
informal permanece, e eu ndo sei se 0 avango da
formal diminuiu a informal, eu ndo consigo medir
isso. O que eu sinto é que o avango da formal nao
conseguiu suprir o anseio da comunidade pela
informal.

A Diretora Geral do CEART destaca as ferramentas formais de

comunicacao que aquele Centro de Ensino utiliza para dar propagacdo as
informac@es geradas, com destino tanto interno quanto externo a UDESC:

Hoje a gente, aqui no CEART, precisaria de mais
um jornalista. A comunicacdo interna precisa
melhorar bastante. A comunicagdo externa, a Lais
(Jornalista) consegue, tem uma boa entrada nos
cadernos de cultura dos jornais do estado e a gente
consegue uma boa midia. Tem a revista Hall
CEART que € anual. (...) Entre pessoas prevalece a
comunicacdo via e-mail. Quando é evento se
coloca no site do CEART, que é um portal de
cultura. A revista Hall CEART foi um ganho, foi
um projeto de uma disciplina do curso de designer
para documentar a producdo cultural. Ndo é uma
revista cientifica, nds temos outras revistas
cientificas vinculadas aos programas de poés-
graduacdo. Essa é uma revista que mostra a
producdo académica: 0 que acontece em sala de
aula, os grandes nomes que sdo trazidos. Entdo a
gente tem um documento anual que mostra um
pouco de cada area, um pouco de cada curso. (...)
Porque o que ndo é visto ndo é lembrado e ndo é
valorizado. A gente tem que estar diversificando
todas as formas de comunicagdo. O principio
basico € jornalismo de comunicacdo interna, o
endomarketing, a identidade visual da nossa
organizagdo focada em tudo, fortalecer a marca da
UDESC. Tem que ter a dos Centros de Ensino, mas
a mais importante é a da UDESC. Ter um trabalho
muito forte de divulgacao cientifica que ainda ndo
comecamos. A primeira a¢do foi da Pré-Reitoria de
Pesquisa que langou o catalogo de pesquisa. Mas
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acho que temos que ir além. Assim com a Hall
CEART, deveria ter uma revista cientifica. Ndo de
artigos publicados, mas de divulgacéo para o leitor
comum, que ndo é pesquisador, leia e entenda as
pesquisas que estdo sendo feitas aqui, os resultados
encontrados, que um globo repoérter possa ser feito
pela divulgacdo das pesquisas. Entdo levar esta
comunicacdo, tirando do &mbito académico e levar
para o leigo. A gente precisa disso pra sobreviver
porque se a sociedade ndo entender que a
universidade é importante, para que universidade?
Né&o é so para formar profissionais, é para trazer a
pesquisa.

Por fim, neste quesito, todos os demais entrevistados, o Vice-
Reitor, o Pro-Reitor de Extensdo, Cultura e Comunidade, o Pré-Reitor de
Ensino, o Pré-Reitor de Planejamento, e os Diretores Gerais dos Centros
de Ensino foram unanimes e corroboram com o0s relatos acima,
comprovando que a caracteristica de organizacdo publica impera na
pratica da origem da Comunicacdo Organizacional, dando & ela a
predominéncia do modelo formal e vertical de comunicagéo.

Rego (1986) classifica o processo comunicativo, tanto 0 processo
formal quanto o informal, em trés fluxos: descendente, ascendente e
lateral. A partir da constatagdo de um predominio da comunicagédo formal,
foi indagado aos participantes da pesquisa qual era o fluxo comunicativo
predominante.

De acordo com o Magnifico Reitor da UDESC é um fluxo
hierarquizado ascendente:

Ele flui muito bem no sentido Button UP. Ou seja,
as tomadas de decisdes elas, quando envolvem
principalmente responsabilizagdo dos servidores
elas sdo muitas vezes jogadas para cima, para o
setor hierarquicamente acima. O gabinete e as pro-
reitorias sdo bastante municiados com oficios, Cls,
atas e com informacles vias rede sociais. Eu
considero o fluxo de informacgdo dos setores para
cima ocorre de forma bastante perene. Agora o que
nem sempre ocorre é o feedback de uma agéo, de
uma tomada de decisdo que depende da execugdo
de um certo procedimento.
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O Secretario de Comunicagéo defende a tese de que a comunicagéo
na UDESC acontece de maneira lateral e justifica explicando como se da
este processo junto aos Centros de Ensino. Na sua fala, ainda reforca o
carater formal e de controle das informages geradas pela Universidade:

O fluxo é bem dindmico, ndo tem uma linha. A
gente atende demandas em todos os setores. Chega
aqui pra gente. A gente tem o mailing de todos 0s
alunos divididos por campus, de técnicos de
professores e dispara por e-mail usa redes sociais.
O proprio site da UDESC hoje é uma fonte para o
publico interno e publico externo. Recebemos a
informacdo, produzimos, a gente centraliza
bastante isso aqui na reitoria para a informagéo
chegar certa seja por e-mail ou jornal mural. Todas
essas ferramentas formais a gente busca usar e
massificar. A gente busca trabalhar para atingir
linguagens diferentes com cada publico.

Para o Pré-Reitor de Ensino, ndo ha uma predominancia de fluxo
comunicacional. Segundo 0 mesmo, a comunicacdo que passa pela Pro-
Reitoria de Ensino flui em todos os sentidos. Visdo também
compartilhada pelo Pré-Reitor de Administragdo que ainda tipifica cada
fluxo:

O fluxo de informagdo tem duas caracteristicas. A
comunicacéo formal se d4 normalmente de maneira
vertical, que é a questdo do expediente, da
comunicagdo interna, do oficio. Esse fluxo
inevitavelmente se d& horizontalmente. E
inevitavelmente a comunicacdo se dissipa nos
colegiados, porque sdo grupos maiores de
discussdo e deliberagdo. Essa comunicagdo se torna
mais horizontal cada vez que passa por uma
instancia colegiada, porque os colegiados tem uma
composicdo que contempla as varias areas, 0s
varios segmentos, discente, docente, comunitarios,
cada 6rgdo colegiado, conselho curador, tem
predominancia da sociedade, mas tem aluno,
técnico e professor. O conselho de administragéo
tem uma predominancia técnica, mas tem docente,
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aluno e comunidade. E assim por todos os
colegiados. Entdo ela vai vertical, horizontalizada
por todos os colegiados, e acaba se tornando
horizontal  principalmente na comunicagéo
eletronica. (...) Eu enxergo assim, até porque a
minha experiéncia de casa é uma experiéncia de 10
anos, e esses 10 anos eu passei por todos os niveis,
do operacional até o estratégico que é a funcéo que
eu ocupo hoje.

Ja o Diretor Geral do CEPLAN afirma que ha um esforco por parte
do centro de trabalhar a comunicagdo horizontal, mas isso ndo acontece
na UDESC como um todo:

Nos tentamos, no CEPLAN, manter em nivel
horizontal. E para todos! Eu percebo que na
universidade ela ndo é horizontal, ela é vertical.

Para o Diretor Geral da FAED a comunicagéo vigente acaba sendo
mais vertical e hd uma baixa participacéo no sentido ascendente:

Eu acho que vem da direcdo pra baixo. E ela retorna
de maneira muito timida e muito pouco
participativa. Posso dar um exemplo como a
avaliacdo institucional. Ninguém quer fazer a
avaliacdo institucional de maneira séria. Tu das o
questiondrio para um aluno e ele vai 14 e bota tudo
numa coluna s6 pra se ver livre e poder fazer a
matricula. Entdo acho que na base as pessoas
também precisam sentir que aquela informacéo que
ela esta preenchendo ali é extremamente
significativa pra nos identificarmos os problemas
que temos de lidar diariamente.

O Diretor Geral do CCT aponta para a falta de um sistema
integrado de gestdo que trabalhasse com as diversas necessidades
comunicacionais da UDESC:

Existem setores com uma afinidade boa de
comunicagao, que interagem, mas tem setores que
se isolam e ai tem a comunica¢do monoldgica. Eu
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acho que a Universidade hoje, para melhorar a sua
gestdo carece muito de um sistema integrado de
gestdo. Nos carecemos de um sistema que pudesse
fazer com que todos o0s érgdos conversassem entre
si. A pesquisa com a extensdo, 0 ensino e a
administracdo conversassem. Hoje vocé tem
sistemas isolados. Se fosse um sistema Unico, de
certa forma facilitaria a comunicaco. Ele vai
facilitar e muito a gestdo administrativa da
universidade e também de certa forma a
disponibilidade da informacdo vai ser muito maior.

Ainda buscando avaliar a fase de implementacdo que, segundo
Tonet e Paz (2006), possui acbes voltadas para promover a integracao
entre os agentes (fontes e destinatarios) do conhecimento evitando ao
maximo possiveis distor¢cdes, buscou-se identificar se, na visdo da
coalizdo dominante formal da UDESC, a comunicagdo vigente ocorre de
maneira dialégica ou monoldgica.

A partir deste questionamento, e tendo como premissa a ja
contatada percepcdo da predominéncia de uma comunicagéo formal com
fluéncia nas dire¢Oes horizontais e verticais, a grande maioria dos atores
defendeu a presenca simultanea dos dois modelos de comunicacdo, a
dialégica e a monoldgica, conforme a situacdo envolvida. De acordo com
0 Magnifico Reitor esta caracteristica € uma necessidade:

Para dar certo e funcionar bem as estratégias
maiores, tem que ter bastante didlogo, bastante
convencimento dos setores e das pessoas. Agora,
para dar vazao as a¢fes mais corriqueiras, acho que
0 modelo monoldgico também funciona, porque os
setores muitas vezes preferem que haja uma ordem
de servico, alguém que esta se responsabilizando
por algo ser executado. E mais cémodo, mais
confortavel.

Visdo também compartilhada pelo Vice-Reitor e pelos Proé-
Reitores de Extensdo, Cultura e Comunidade, de Planejamento, de Ensino
e de Administracdo. Dentre os Diretores Gerais, prevalece a visdo de uma
Comunicacdo mais dialdgica. De acordo com o Diretor Geral da ESAG:
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Do ponto de vista do nosso centro, da ESAG, a
gente sempre busca essa visdo mais dialégica. Eu
também percebo atitudes por parte da Reitoria no
sentido de buscar esse exercicio. Sempre buscando
ouvir, dialogar com os Centros de Ensino visando
ao ajuste fino no Plano Estratégico, no PLANO 20.
Entdo, penso que 0 exercicio é mais nessa linha
dialdgica.

Para o Diretor Geral do CAV:

E dialdgico. A gente dialoga até demais (...). Tem
muita discussao sim. Alguns pontos ndo se discute.
Tem questdes que ndo sdo muito fundamentais em
termos de discussdo, que j& foram no passado
problematico, mas que ndo sdo mais. Por exemplo,
concessdo de uma licenga prémio para o professor
é discutido no conselho. Entdo algumas coisas
importantes que ndo requerem que haja um
diadlogo, que pode ser democratico inclusive, e
outros que precisariam de tanto debate e ndo tem.

6.3.3 Apoio

A fase de apoio do modelo é caracterizada por a¢bes voltadas para
esclarecer e retificar conhecimentos repassados para evitar que passem a
ser usados de forma ineficiente ou inadequada. A relevancia da fase esta
relacionada ao volume e a gravidade dos problemas surgidos nas
primeiras tentativas de aplicacdo do conhecimento compartilhado, e do
esforco exigido para encontrar e encaminhar as necessarias solucées
(TONET; PAZ, 2006).

Quando os atores da pesquisa foram questionados a respeito das
acOes voltadas ao refor¢o da comunicacao teve-se como retorno, de um
modo geral, a utilizacdo dos diversos canais de comunicacdo da UDESC.
Para a Diretora Geral do CEART, as diversas ferramentas
comunicacionais do Centro sdo utilizadas, cada uma a sua maneira
cumprindo um objetivo diferente nesta acéo de reforco:

Quando é evento se coloca no site do CEART, que
é um portal de cultura. A revista Hall CEART foi
um ganho, foi um projeto de uma disciplina do
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curso de designer para documentar a producéo
cultural. Ndo é uma revista cientifica, nds temos
outras revistas cientificas vinculadas aos
programas de P6s-Graduacdo. Essa é uma revista
que mostra a produgdo académica: o que acontece
em sala de aula, os grandes nomes que séo trazidos.
Entdo a gente tem um documento anual que mostra
um pouco de cada area, um pouco de cada curso. E
a gente tem mandado para os deputados na
assembleia. (...) Porque 0 que nédo é visto ndo é
lembrado e ndo é valorizado. Entdo a gente tem que
estar diversificando todas as formas de
comunicagdo. O principio basico € jornalismo de
comunicacdo interna, o endomarketing, a
identidade visual da nossa organizacdo focada em
tudo, fortalecer a marca da UDESC. Tem que ter a
dos centros, mas a mais importante é¢ a da UDESC.
Ter um trabalho muito forte de divulgagédo
cientifica que ainda ndo comegamos. A primeira
acdo foi da Pré-Reitoria de Pesquisa que langou o
catédlogo de pesquisa. Mas acho que temos que ir
além. Assim com a Hall CEART, deveria ter uma
revista cientifica. Ndo de artigos publicados, mas
de divulgagdo para o leitor comum, que ndo é
pesquisador, leia e entenda as pesquisas que estéo
sendo feitas aqui, os resultados encontrados (...).
Entdo, levar esta comunicagdo, tirando do ambito
académico e levar para o leigo. A gente precisa
disso pra sobreviver porque se a sociedade ndo
entender que a universidade é importante, para que
universidade? N&o é sé para formar profissionais, é
para trazer a pesquisa. Tem o boletim interno nosso
que é sd para professores e técnicos. Para os alunos,
nos utilizamos facebook, e-mail, portal e twiter.
Alunos so rede social, campo digital. As vezes a
gente também faz cartazes e cola porque alguns
setores ndo estdo no campo digital.

Esta é a mesma estratégia que o Secretario de Comunicacdo da

UDESC afirma utilizar para a comunicagdo da Universidade:

A gente esta fazendo isso, esta reforcando. Bota no
site, manda por e-mail, as vezes a gente faz uma
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peca especial para o facebook reforgada. Ai vem o
Comunica UDESC que reforga. PGe na midia, faz
publicidade. E todo um conjunto. E hoje tem que
ser assim.

No CEAVI, o Diretor Geral afirma que além de possuir parcerias
com as radios locais, utiliza outros meios para reforcar a comunicagio:

Pela facilidade de penetragdo nas comunidades, a
gente tem pagina de jornal, a gente da entrevista em
radio praticamente toda semana, na televisdo local.
(...) No6s divulgamos de diversas maneiras. Todo
mundo sabe através do jornal que a gente publica.
NO6s temos uma revista eletrdnica que os préprios
alunos divulgam.

6.3.4 Incorporacao

Para Tonet e Paz (2006), a fase de incorporacdo compreende a¢6es
voltadas a fazer com que a informagdo gerada/compartilhada seja
incorporada a medida que o recebedor ou destinatario a aplica no seu dia-
a-dia, e, principalmente, quando mais pessoas come¢am a fazer o mesmo.
A relevancia desta ultima fase esta relacionada ao esfor¢o para remover
todo tipo de obstaculos ao uso da informacdo e lidar com os desafios
surgidos para a sua aplicagéo.

Neste sentido, o Magnifico Reitor da UDESC afirma que este
esforco aconteceu junto & divulgagdo dos resultados das a¢fes propostas
pelo Plano de Gestéo 2012-2016:

A gente tem procurado dar visibilidade ao
resultado do Plano de Gestdo. Entdo existe uma
estratégia de comunicacdo das acdes do Plano de
Gestdo. Entdo os resultados obtidos séo linkados
com os projetos que geraram aqueles resultados. E
€ uma acao estratégica até para que a comunidade
valorize o Plano de Gestdo que foi fruto da
discussaio com a comunidade. Agora, no
planejamento a médio e longo prazo da
universidade, esse alinhamento com a
comunicacdo precisa ser mais fortalecido. Porque
hd muitos pleitos dentro do Planejamento
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Estratégico que ao longo do tempo véo se perdendo
por falta de comunicag&o.

Sendo este Plano de Gestéo discutido desde a sua origem até seus
resultados, como afirma o Magnifico Reitor, buscou-se ainda entender a
percepcao dos entrevistados em relagdo ao tratamento dado a questdo da
transparéncia na Universidade, referente aos demais diversos assuntos.
Para o Reitor:

Eu acho que esta evoluindo muito. N6s temos a
ferramenta do expresso, nés temos os boletins de
comunicagdo, nas redes sociais, enfim, uma
quantidade muito grande de informagdo. Eu acho
que a transparéncia tem aumentado muito. E claro
que falta uma velocidade maior de atualizacéo das
informacgdes. As informagdes estdo disponiveis,
mas algumas delas com certo retardo. Por outro
lado, ndo adianta ter transparéncia se quem esta do
outro lado ndo compreende bem essas informagoes.
Falta uma maior compreensdo da comunidade
académica e da comunidade externa sobre o que
significam os dados. Entdo esse problema cultural
ndo é resolvido s6 com a disponibilizagdo da
informacgdo, mas com a educagdo de quem I€, de
quem obtém a informag&o.

Na mesma linha, Vice-Reitor defende que houve um grande
crescimento da transparéncia das acBes administrativas da UDESC,
comparando a gestdo anterior, quando ocupava o cargo de Prd-Reitor de
Planejamento, com a atual gest&o:

Eu acho que no servigo publico a transparéncia
ajuda muito na gestdo, na questdo da credibilidade.
E por qué? Porque é um meio, a gestéo publica esta
muito desacreditada. Entdo se tu abres o0 jogo, se tu
botas as cartas na mesa, tu comecgas a ter respaldo
para as tuas decisdes, para as tuas acoes, e foi assim
uma das coisas fundamentais para eu estar aqui,
para a PROPLAN ter despontado como despontou
foi a questdo da transparéncia.
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Visdo também defendida pelo atual Pré-reitor de Planejamento da

UDESC:

Hoje chegamos a um nivel de transparéncia muito
interessante. O que eu vejo apenas é que algumas
informagdes estdo disponiveis e quem as busca,
mas quem as acessa, ndo tem o conhecimento
necessario para interpretar o que esta ali. Eu vejo
iSso muito aqui com o orgamento. As vezes a gente
coloca o que foi repassado, mas as pessoas ndo
entendem que ali dentro existem conceitos e
variaveis que talvez naquele momento néo estejam
explicitas, mas que numa seguinte discussdo elas
aparecem e podem ser claramente explicadas.
Entdo eu vejo a transparéncia em niveis muito
bons.

Para o Pré-Reitor de Ensino, a UDESC respeita 0 momento certo
de divulgar a informagéo, mas nem por isso peca em transparéncia:

A UDESC tem tratado de forma bem transparente
as comunicacGes. Eu acho que se tem procurado
apresentar para a comunidade a situagdo bem clara
do que esta acontecendo. E claro que as vezes, em
algumas situacdes, ndo se pode apresentar naquele
momento para a comunidade para ndo atrapalhar
uma estratégia, alguma coisa que se pretende. Mas
acho que no geral tem-se buscado e tem-se
procurado apresentar para a comunidade cada uma
das situacdes.

Ainda, o Pré-Reitor de Extensdo, Cultura e Comunidade destaca o
reconhecimento por parte de outros 6rgdos estaduais a repeito da

transparéncia da UDESC:

A gente evoluiu bastante. Nosso site estd sendo
bem elogiado pelo poder executivo estadual. Nés
somos um exemplo. Nossa pagina tem a4 a
transparéncia. E a gente t& evoluindo na
transparéncia, porque decifrar aquilo que se coloca
na transparéncia as vezes para o leigo fica mais
dificil de encontrar.
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Ja os Diretores Gerais, além de reconhecerem o0 ganho em
transparéncia que ocorreu nos Ultimos anos, ressaltam que ainda existem
situacdes onde a UDESC pode melhor no quesito transparéncia. E o que
defende a Diretora Geral do CEART:

Eu acho que a gente j& avangou. Temos o portal da
transparéncia do governo, mas estamos ainda no
comego e sei que é um trabalho muito grande. Eu,
que ndo sou da area a administragdo nem contabil,
gostaria de conseguir entender aquilo. Essa
circulada que a reitoria tem feito nos Centros de
Ensino é legal, é vélida. A gente fala das
dificuldades, e varias dificuldades que nds
tinhamos j& foram atendidas e tem outras que estdo
ali na lista de pendéncias. Entdo a gente coloca e a
reitoria mostra este balango. Isso é fundamental.
(...) Existe o portal de transparéncia do governo,
mas esta € uma questdo que a UDESC poderia
promover de forma que todos 0s centros soubessem
0 que esta sendo gasto, por quem e qual centro. Eu
ndo sei se isto existe, mas gostaria que existisse.

Visdo também compartilhada pela Diretora Geral do CESFI:

As informagdes séo transparentes sim. Hoje esta
muito em moda se falar em transparéncia das
informagdes. Tem muitas informacdes que estdo
ali, estdo para serem lidas, estdo disponiveis. Mas
tem pessoas que ndo tem a preocupagdo de se
informar. Mas elas estdo disponiveis sim. Nesse
sentido a UDESC tem transparéncia nas
informacdes, como n6s (CESFI) também temos. E
isso vocé pode ver que qualquer ato administrativo,
qualquer resolugdo vai para o site. Agora se vocé
for verificar, muita gente diz que ndo sabia e na
verdade ¢ falta de vontade da pessoa de conhecer e
ver isso ai.

Na avaliacdo do Diretor Geral do CCT:
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Vocé tem que ser transparente em tudo o que vocé
faz e para isso precisa ter critérios. Tem algumas
coisas que a transparéncia é boa, outras vocé ndo
tem a informagdo. A Reitoria também faz um
processo de visita aos centros e faz uma prestagdo
de contas. Nés também aprovamos no conselho de
centro a prestagdo de contas e esse meio talvez ndo
seja tdo efetivo para as pessoas terem o
conhecimento de o que esta la dentro.

A Diretora Geral do CEO destaca as praticas do seu Centro de
Ensino:

A gente tem tentado, pelo menos pelo site, colocar
0 mais atualizado possivel. Nos utilizamos muitas
reunides de direcdo, de chefia e de conselho de
centro para poder mostrar esta transparéncia. Com
relacdo a parte orcamentaria, a gente também tem
criado uma estratégia de fazer como se fosse um
orcamento participativo. Num certo momento que
estamos criando o orgamento do centro a gente
chama as chefias de departamento, que ja
conversou com o departamento, entdo ele também
participa dessa elaboracdo, e isso é passado por
todas as instdncias, na metade do ano a gente
mostra 0 que j& gastou e o0 que ainda ndo gastou,
como que estard até final do ano. Entdo a
transparéncia, se for na questdo financeira é bem
tranquila 1a para o nosso centro. Os projetos
também. Entre as reunides eles estdo ali sempre
discutindo, claro que as avaliagbes s6 védo
acontecer 14 no final.

O Diretor Geral do CEFID também destaca o que tem feito em seu
Centro de Ensino buscando melhorar a questdo da transparéncia na
UDESC:

Bom, desde o momento que vocé tenha a
divulgacdo de todos os atos, de todas as rotinas de
todas as informagBes, eu vejo que isso &
transparéncia. Entdo ao ocorrer a abertura de todas
as informacGes da comunidade, tanto interna
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quanto externa, entendo como transparente a
gestdo, a administracdo, a informag&o. Eu acredito
e prezo por isso. Essa é a tonica: fazer com que
todos tenham conhecimento do que esta ocorrendo.
Isso de uma maneira geral na institui¢cdo, mas aqui
no CEFID n6s tentamos fazer dessa forma também.

De acordo com os relatos, percebe-se que 0 processo
comunicacional da UDESC evoluiu bastante nos Gltimos anos a partir da
aplicacdo, tanto do plano de gestdo quanto da, um pouco mais recente,
Politica de Comunicacdo da UDESC. Desta forma, tem-se praticado na
UDESC o que defendem Sandvik e Sypher (2009), uma comunicagio
organizacional que é trabalhada em uma perspectiva constitutiva, e
assume uma posicéo além da simples troca de informag6es entre emissor
e receptor. Tem a responsabilidade de informar os objetivos almejados e
realizados.

6.4 PLANEJAMENTO E COMUNICACAO

No decorrer deste capitulo abordou-se a formulacdo e
implementacdo do Planejamento Estratégico na UDESC e avaliou-se o
modelo comunicacional vigente neste estudo de caso. Torna-se possivel,
entdo, inferir sobre a relacdo entre os dois constructos através da
percepcdo da coalizdo dominante formal da Universidade. Kich e Pereira
(2011) defendem que uma empresa, quando voltada para a execucao,
precisa contar com uma coalizdo dominante que gaste quantidade
significativa de seu tempo para discutir como transmitir os resultados do
Planejamento Estratégico a todos os niveis hierarquicos da organizacao.

Neste sentido a coalizdo dominante da UDESC foi questionada
guanto a relagdo entre estes dois constructos nas rotinas de gestdo da
Universidade e sua aplicabilidade nos Centros de Ensino.

De acordo com a Diretora Geral do CEART ndo é possivel
trabalhar apenas a comunicacdo de maneira isolada ou apenas o
planejamento de maneira isolada em seu Centro pois, segundo ela:

S#o indissociaveis. E 16gico que primeiro vocé tem
que comecar com a estratégia, Como eu quero ser
visto, de forma eu quero que as pessoas se lembrem
da minha institui¢cdo, como eu quero fazer circular
aquela informacéo. E 16gico que a estratégia vem
primeiro. Agora, de nada ela serve se a
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comunicacdo ndo fizer a execucdo do que foi
tracado. Entéo ela retroalimenta a nova estratégia,
a futura. Eu acredito que comega com a estratégia,
a comunicacdo executa e a gente observa coisas
que tem que mexer na estratégia.

Na mesma linha o Diretor Geral do CEFID afirmou que:

Eu entendo a importancia, eu entendo que devam
estar juntos e que devemos perseguir. Acredito que
possa ainda ter uma melhora nesse sentido. Mas a
gente pensa que ja existe uma integragdo, mesmo
que seja reduzida, entre comunicagdo e
planejamento. Porque o que se faz e o0 que se tenta
com o Planejamento Estratégico do centro, com
esta nossa revisdo, € que seja composta esta
comissdo que inicialmente a gente falou, por
segmentos dos setores e através disso a gente
entende que deva ser disseminado o que seja
discutido na comissdo do planejamento. E ai vocé
consegue disseminar aquele contetdo do
planejamento.

Avancando para 0 campo da dependéncia, quando questionados a
respeito da relacdo existente entre estes dois constructos, o Vice-Reitor
foi enféatico:

A maneira como nos estamos, com a politica que
noés temos de comunicagdo, com certeza a relagéo
existe sim. Nds temos um objetivo de reavaliar e de
aumentar a demanda de alunos para 0S N0SSOS
cursos. A comunicagdo foi fundamental e a gente
aumentou. Nesse U(ltimo  vestibular  nés
aumentamos em 7,16% a demanda do ano se
comparado com 0 passado e com menos vagas
porque a gente suprimiu 25% destas vagas para
serem oferecidas no SISU. Com menos vagas ainda
aumentamos 7,16% a demanda do vestibular.
Foram os outdoors? Sim, os outdoors ajudaram,
mas tem mais. As midias, as redes sociais, tém toda
uma estrutura e toda uma estratégia montada para a
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captacdo de alunos através de um formato de
comunicagao.

Para o Pro-Reitor de Extensdo, Cultura e Comunidade had uma
dependéncia do planejamento e da comunicacao que se mostra direta:

Completamente vinculados. E tanto que no nosso
colegiado o secretario sempre estd presente. De
todos os secretarios e coordenadores de Orgaos
suplementares, é o secretario de comunicagdo que
sempre esta presente.

Quando questionados se o atual modelo de comunicagéo praticado
pela UDESC facilita a implementagao das estratégias, notou-se uma certa
divergéncia entre as respostas. Para o Pré-Reitor de Planejamento, apesar
dos avancos que ja notamos anteriormente, ainda falta melhorar a
Comunicacao e justifica a dificuldade de revisdo do PLANO 20:

Apesar de a gente estar fazendo e estar muito
preocupado com a comunicagéo, acho que ela esta
muito desconectada ainda por enquanto. Eu tenho
escutado que no passado ja esteve mais, mas hoje
afastou um pouco. E é uma preocupacdo. Porque
quando vocé tem que fazer a atualizagdo do
PLANO 20, quanto menos as pessoas ouviram falar
do PLANO 20 pior vai ser a recepcao e pior vai ser
0 engajamento dessas pessoas na alteragdo. Agora,
qguanto mais as agdes forem associadas com o
PLANO 20, quer seja pela execucdo ou pela ndo
execucgdo, mais facil vai ser vocé vir agora com
uma proposta de alteracao.

Na mesma linha defende o Diretor Geral do CCT:

Acho que hoje é uma caréncia. A maior parte das
pessoas desconhece qual é a estratégia da
administracdo. Apesar de a maior parte dos nossos
colegas ter recebido um livrinho que esta & Plano
de Gestdo 2012-2016 e o que foi realizado pela
Reitoria. N&o sei se esta é a melhor forma de fazer
acomunicacdo. A reitoria também faz um processo
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de visita aos Centros de Ensino e faz uma prestacéo
de contas. (...) O modelo de apresentagdo das
estratégias talvez ndo chegue a todas as pessoas de
forma que vocé consiga visualizar ela e tenha
compreensdo de 0 que estd acontecendo na
Universidade. Uma pequena gama de pessoas
acaba tendo conhecimento disso porque acabam se
interessando. Muitas pessoas, talvez pela carga de
trabalho, acabam néo acessando e ai ndo déo
importancia e acabam deixando o barco levar.
Talvez tivesse que achar outra forma de fazer com
que isso chegue de forma quebrada, ndo um
pacotdo. Alguma forma de fracionar e talvez
inserindo quase a conta-gotas talvez vocé possa ter
sucesso melhor na compreensdo de tudo o que esta
sendo feito.

A Diretora Geral do CEO aponta a necessidade de um maior
didlogo entre os envolvidos com a implementacdo das estratégias na
Universidade:

Se for s6 por e-mail (a comunicagdo) ndo. Porque a
gente precisa dialogar. Eu acho que precisa ter mais
reunides. Porque eu acho que so nas reunides que
v&0 surgindo as ideias. As vezes vocé vai por uma
linha de pensamento que vocé acha que é s6 aquilo
ali. E tem outra pessoa que é critica, que é
importante porque ela percebe coisas que outros
ndo percebem. E é neste dialogar, obviamente de
uma forma respeitosa, que tu percebes outras
maneiras de resolver as situagdes que vao se
apresentando na gestéo.

Como cada Centro de Ensino possui certa autonomia na divulgagéo
de suas informacdes, a forma de comunicacéao presente na UDESC ainda
é bastante dispare. A Diretora Geral do CEART justifica esta dificuldade
de comunicacao das estratégias, citada anteriormente, pela multiplicidade
das acbes de comunicagdo nos diversos Centros de Ensino da
Universidade:

Eu acho que todas as nossas agdes ainda s&o
isoladas. Uma das formas do servidor e alunos
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entenderem que h& uma convergéncia seria pela
identidade visual. Por isso a importancia de um
programa de identidade visual de ter uma
convergéncia visual. Hoje a UDESC ¢é assim: tem
um boletim que é de um jeito na Reitoria, tem outro
que é diferente na FAED, outro que é diferente no
CEART. Sao agdes isoladas. Tem a intencéo e ja
tem a diretriz para ser Unica, mas ainda néo é. Por
isso a importancia do designer que fico frisando e
batendo na tecla, mas as pessoas ndo entendem.

Na verificacdo desta Ultima categoria de andlise, percebeu-se que
durante a gestdo, tanto a comunicacdo precisou ser alterada em funcéo de
uma melhor implementacdo da acdo estratégica, como também uma
estratégia foi modificada de modo a se manter o modelo comunicacional
vigente, como enfatiza o Pré-Reitor de Ensino:

(...) em funcdo de em algumas situagdes a gente
percebeu que, a gente identificou qual era a forma
melhor de fazer com que aquela informagéo
chegasse até a comunidade académica. Entdo com
certeza a comunicacdo também foi alterada, foi
aperfeicoada dependendo da estratégia.

Tese que também fica bastante clara na fala do Diretor Geral da
FAED:

Foi necessario mudar algo no modelo de
comunicagdo por causa das estratégias. E o
contréario também. Com certeza em VAarios casos.
Ha casos, por exemplo, que eu tenho que fazer uma
acdo estratégica e chamo a minha jornalista pra
pensar a forma mais adequada de fazer esta
comunicagdo. E ha outros casos em que ela me
chama para dizer “talvez ndo seja interessante por
aqui, vamos pensar melhor por 14, etc”. Entdo acho
que isso é fundamental para o ato comunicacional
de uma gestdo bem sucedida.
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Nesta linha de raciocinio, parece ndo haver dividas de que exista
uma relacdo direta entre estratégias e comunicacdo. Para o Magnifico
Reitor da UDESC:

(...) ela (a estratégia) é modificada por causa da
comunicacdo. (...) A meu ver, as estratégias
envolvem setores e pessoas que, se hdo ocorrer uma
comunicacdo adequada, 0 que uma vai se fazer
posteriormente a outra fica prejudicada. Entdo a
meu ver a comunicacdo interfere e muito na
execugdo das estratégias. Agora a estratégia
modifica sim a comunicagdo.

Ponto de vista defendido também pelo Pro-Reitor de Planejamento
gue consegue perceber a necessidade da comunicacdo no momento da
sensibilizacdo para a formulacdo das estratégias:

A comunicacdo € que vai impactar nas estratégias.
Tanto na formulagdo das estratégias quanto na
implementacdo das estratégias. Porque eu me senti
participante da gestdo, (...) quanto mais eu souber
do que estd planejado e do que estd sendo
formulado pela gestdo mais vou me sentir
envolvido e melhores serdo as minhas acdes para a
implementagdo daquelas estratégias. Eu acredito
nisso. Eu acredito que é a comunicagdo que vai
impactar nas estratégias positivamente pelo fato de
gue quanto mais eu me senti participante daquelas
coisas mais eu vou estar com vontade de contribuir.
E o contrario também. Quanto mais afastado, ou
seja, se eu ficar s pensando nas estratégias e
depois disso eu ndo tiver nenhum retorno do que
foi, de como é que isso foi, muito menor vai ser o
efeito na hora de implementar ou até na hora de
formular aquilo. Entdo eu acho que a comunicagdo
é importante e ela impacta as estratégias da
organizagao.

O Diretor Geral da FAED exemplifica ainda mais esta situagdo na
sua fala:
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Tu podes transformar um ato pequeno em uma
grande acdo, desde que ela seja muito bem
comunicada, focada e etc. Agora, se tu tiveres uma
comunicacao fragil, tu podes dar um grande passo
que tu vais ter pouca visibilidade e pouco
reconhecimento. Entdo acho que as coisas sao de
fato bastante ligadas, elas interagem de maneira
muito presente.

Jad o Pro-Reitor de Administragdo, ao destacar pontos mais

operacionais de um plano de trabalho desde a sua fase de formulagéo, o
pensar, aponta para uma interdependéncia dos dois constructos:

Eu acho que é uma via dupla. Se a gente for falar
de preponderancia, eu acho que tanto impacta
guanto é impactada. Eu acho que a estratégia
impacta mais na comunicagdo do que a
comunicagdo impacta na estratégia. (...)
Principalmente quando a gente pensa, a estratégia
por ela ser macro e depois ser dissecada, por ela ser
de longo prazo e depois ser dissecada em médio e
curto prazo, e depois dividida em projetos e acoes.
E a acdo gerar informagdo. O que gera informagéo
é a acdo. E o atingimento de meta gera informagéo.
Eu acho que a informacédo e ndo sé o atingimento
da meta que gera informacdo. Mas pra eu trabalhar
taticamente e operacionalmente aquela estratégia
eu preciso informar as pessoas, nessa linha de que
parte-se da estratégia para ir para préatica e para
operacdo. E para fazer isso acontecer eu preciso
que a informacdo circule e que haja uma
retroalimentacdo, até para se poder construir um
indicador e verificar 14 a eficiéncia da estratégia. E
depois apurar a tatica e a operagdo. Eu acho que a
estratégia impacta mais a comunicacdo do que
vice-versa. Tanto prova disso que consigo ver
mudancas de estratégia de comunicacdo por
questdes da estratégia de planejamento e néo
consigo enxergar mudangas na estratégia de
planejamento ou objetivos estratégicos do
planejamento  suscitados por questBes de
comunicacdo.
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Situacdo que também é defendida pelo Diretor Geral do CCT:

De certa forma eu acho que tem que ter um
processo interativo entre as duas. VVocé adota uma
estratégia de gestdo. E importante que esta
estratégia seja de conhecimento das pessoas. Entdo
de certa forma o processo de comunicacédo talvez
possa até estar sendo influenciado pela estratégia
porque vocé quer que ele dé acesso a todas as
pessoas. Agora, pode ser inverso. Vocé pode ter
uma estratégia de comunicagdo e as vezes 0S
resultados ndo estdo sendo como planejado e vocé
tenha que rever a tua propria estratégia. As
melancias se ajeitam com o andar da carroga. Entdo
vocé tem que ver como a coisa vai se
desenvolvendo, mas acho que é uma
complementacéo.

Para a Diretora Geral do CESFI, um Centro de Ensino ainda novo
e com um menor nimero de alunos e servidores, a comunicacdo é
modificada pela estratégia, ou seja, dependendo da estratégia a ser
implantada um modo de comunicacdo sera ativado, como percebemos em
sua fala:

Eu acho que a estratégia modifica a comunicacéo
de diversas formas. Tem estratégias que as vezes
séo adotadas, que eu ndo posso dizer que vai ser s6
dessa forma. Aquela estratégia também vai
direcionar a forma de se comunicar. As vezes até a
conversa com as pessoas. Entéo se eu tenho uma
estratégia que vai impactar em uma mudancga de um
processo de trabalho, a forma de comunicar isso
tem infinitas maneiras de fazer. Tem que levar em
consideracdo o cendrio, as pessoas envolvidas, 0
momento e muitas vezes até o temperamento das
pessoas. Entdo, por mais que a gente diga que as
organizagbes sdo ambientes onde impera a
impessoalidade, elas s&o um mundo extremamente
pessoal. Porque tudo gira em torno das relacdes
entre as pessoas.
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Estes achados de pesquisa, juntos, comp8em uma das principais
conclusdes deste estudo: a estratégia tanto influencia quanto é
influenciada em algum momento pela comunicagdo organizacional, seja
no momento da formula¢do quanto no momento da implementagdo. E
notavel que na UDESC, muitas vezes adéqua-se a comunicacao para que
gere um efeito fatal sobre a capacidade da Universidade ou dos Centros
de Ensino de implementar e refinar sua estratégia. Ao conseguir
estabelecer um processo de comunicagao, a coalizdo dominante formal da
UDESC cria uma situa¢do em que os ocupantes de niveis inferiores tém
acesso a estratégia e suas prioridades, possibilitando desta forma, a
tomada de decisdo. Por outro lado, a falta de consenso e clareza
estratégica também prejudica a comunicagdo organizacional, ou seja, a
estratégia organizacional tanto impacta como €é impactada pela
comunicacao.
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7 CONCLUSAO

Este estudo objetivou analisar a relacdo entre o processo de
Planejamento Estratégico e a comunicacdo organizacional. A inteng&o foi
identificar como as fases de formulacdo e implementacdo do
Planejamento Estratégico influenciam e sdo influenciadas pelos
elementos que constituem a comunicacdo organizacional na realidade
verificada na Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC. O
esfor¢o de pesquisa consistiu em compreender 0s principais conceitos
acerca da relacdo entre o processo de Planejamento Estratégico e a
comunicacao organizacional, para que fosse possivel ir a campo com os
pressupostos previamente definidos. Assim, 0s constructos de pesquisa
foram desmembrados em objetivos especificos, sendo que um explorou a
concepcao e a execugdo do processo de Planejamento Estratégico da
UDESC e o0 segundo a comunicagdo organizacional da Universidade.

Por fim, a jungdo dos dois constructos e suas respectivas fases e
elementos constituiram o objetivo maior da pesquisa, que identificou
como a formulacdo e a implementacdo do processo de Planejamento
Estratégico impactam e sdo impactadas pelos elementos da comunicagédo
organizacional da UDESC. E importante destacar que ndo objetivou-se a
apresentacdo do Planejamento Estratégico da UDESC, tampouco avaliar
a sua metodologia de acordo com algum método cientifico ou ressaltar a
dificuldade de um Planejamento Estratégico para uma organizacao
complexa do tipo Universidade que tem como caracteristica ser
multicampi.

Como o objetivo da pesquisa era analisar o fenbmeno a luz da
coalizdo dominante formal da Universidade, a definicdo dos sujeitos de
pesquisas ocorreu de forma intencional. Portanto, entrevistou-se a 0s
gestores da UDESC, sujeitos que estdo diretamente atuando seja na gestao
das estratégias, seja na gestdo da comunicacdo organizacional.
Compreender o fendmeno a partir de diferentes perspectivas e embasado,
também, em documentos que formalizam determinados dados, permitiu a
compreensao mais consistente acerca do fenémeno proposto pelo estudo.

Fato bastante notdrio durante este estudo foi a percepcéo de que,
mesmo com a elevada distancia fisica existente entre os Centros de Ensino
da UDESC e a consequente diferenca sociocultural, o entendimento dos
constructos tratados nesta pesquisa sdo convergentes.

Além de possibilitar o entendimento do tema de pesquisa, 0
primeiro objetivo especifico indicou que o Planejamento Estratégico é
composto basicamente por duas fases e a comunicagao organizacional se
da a partir de quatro fases distintas (TONET; PAZ, 2006). Esta
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compreensdo serviu de fundamento para toda a coleta de dados e,
consequentemente, a geracdo das respostas dos demais objetivos
especificos.

Atendendo ao segundo objetivo especifico, identificou-se que a
UDESC formulou seu Planejamento Estratégico em 2005 e tem revisado
e refinado desde entdo. A primeira edi¢cdo do PLANO 20 ocorreu a partir
dos trabalhos de uma comisséo, a Comissao de Sistematizacdo e Analise
Documental para o Planejamento Estratégico da UDESC e buscava
alinhar os planos de a¢des da Universidade a cada uma das dez dimens6es
do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacédo Superior (SINAES). Em
2010 o PLANO 20 foi revisado e atualizado e cada Centro de Ensino ja
tinha o seu préprio Planejamento Estratégico, mas tudo ainda estava
muito amplo. Em 2012 foi criado o Plano de Gestdo focando em acGes de
médio e curto prazos, dentro da perspectiva do PLANO 20. Hoje a Pro-
Reitoria de Planejamento tem buscado esforcos para que cada um dos 12
(doze) Centros de Ensino da Universidade tenham também um
Planejamento Estratégico de médio e curto prazo.

Figura 16 - Formulacéo do Planejamento na UDESC.

2010
Formulagdo
do Plano 20
2010-2030
_____ _. . . >
2005 2012
Formulacdo Plano de
do Plano 20 Gestdo
2005-2025 2012-2016

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os debates iniciais de formulagdo ocorriam através de reunides
periddicas entre os Diretores de Centro de Ensino, Prd-Reitores, Reitor e
Vice-Reitor. Porém, dado a caracteristica multicultural da UDESC e por
se tratar de um horizonte estratégico de tdo longo prazo, o PLANO 20
muitas vezes retratava apenas sonhos dos envolvidos que ainda tinham as
visdes baseadas, geralmente, no campo de atuacdo de cada Centro de
Ensino. Percebe-se, através dos depoimentos dos entrevistados que o
formato de geracédo de estratégias muito se alinha com a Escola do Poder
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de Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2010). Gerando desta forma um
produto que ndo possui um foco especifico. Com a implementacdo do
Plano de Gestdo, em 2012, reduziu-se este espago entre 0 imaginario, o
sonho e o possivel, o realizavel. E, desta forma, ajudou de maneira menos
abstrata a implementacdo das acGes do PLANOZ20. Temos, assim, 0
segundo objetivo especifico também atingido pelo estudo.

O terceiro objetivo especifico remete ao processo comunicacional,
encarado como forma de transmitir conhecimento dentro das dimenses
interna e externa, em todos os sentidos e direcBes da organizacdo
(ANGELONI E FERNANDES, 1999) de acordo com o referencial
proposto por Tonet e Paz (2006).

No caso da UDESC, e com base nas percepgdes dos entrevistados,
pode-se observar que a coalizdo dominante formal tem modificado sua
maneira de comunicar. Embora organizacdo publica, e dai a existéncia da
predominéncia do modelo formal de comunicago, e fracionada em uma
estrutura multicampi espalhada pelo territorio catarinense, portanto
policultural, foi perceptivel, através dos relatos dos atores entrevistados o
crescimento dos fluxos comunicativos, contribuindo, por exemplo, com a
transparéncia da Universidade. Esta mudanga ocorrida ao longo das
Gltimas décadas fez com que a comunicacao saisse da figura do gestor, do
ocupante do cargo, para ser uma estratégia, representada pela cultural
organizacional, de repassar determinadas informagdes na Universidade.
Claro que podemos considerar como elemento facilitador o fato de que as
Gltimas trés gestfes, 2004-2008, 2008-2012 e 2012-2016 sdo gestbes
continuadas onde o Vice-Reitor foi eleito como Reitor na gestdo seguinte.

O ultimo esforco no sentido de melhorar a comunicacdo se
concretizou com o langamento da Politica de Comunicag&o, unificando e
direcionando ainda mais os passos comunicacionais da UDESC. Apesar
destes percebidos avancos, também fica evidente o caminho ainda a
percorrer para a melhor efetividade do repasse das informagfes no
momento de revolugdo das midias sociais.

Quando se observa o modelo proposto por Tonet e Paz (2006)
percebe-se, através das falas dos entrevistados a caréncia no tratamento
da informagdo nos seus momentos de geracdo, correspondentes as fases
de iniciacdo e implementagdo. Ndo ha ferramentas na UDESC para o
encaminhamento destas informaces aos seus respectivos destinatarios ou
um cuidado na utilizacdo do canal e do cddigo apropriado.

Percebe-se, ainda, nas falas dos entrevistados a constatacdo de que
muitas vezes a informacéo é disponibilizada, mas ndo compreendida ou
encontrada por quem tem interesse no assunto. Na visdo do Magnifico
Reitor da UDESC, a Politica de Comunicagdo, um dos sete pilares do
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Plano de Gestdo, recentemente lancada, vem com o objetivo maior de
suprir este vacuo de padrdes e ac¢bes. De acordo com o documento base
da Politica de Gestdo, ela se constitui em um "Conjunto articulado e
planejado de principios, agdes, diretrizes e posturas que objetivam
favorecer o relacionamento sistematico, continuado e competente de uma
organizagdo com os seus publicos estratégicos".

Por outro lado, a percepcéao forte de que houve um progresso na
comunicacdo organizacional da UDESC e, consequentemente, em
questdes ligadas a transparéncia, pode-se inferir que as fases, descritas
por Tonet e Paz (2006), de apoio e incorporagdo foram melhores
trabalhadas ao longo dos ultimos dez anos (espaco de agdo da entrevista
semiestruturada).

Claro que como ainda ha uma grande deficiéncia nas fases iniciais,
0s problemas relativos a estas etapas se propagam ao longo do ciclo de
compartilhamento do conhecimento e acabam também por prejudicar a
comunicacdo no seu fim. E, embora de maneira geral a UDESC adote os
meios formais para os fluxos comunicacionais, estes ndo tém se mostrado
eficientes, eficazes e menos ainda efetivos para a realidade da
Organizacdo. E importante destacar ainda que dado ao recente
lancamento da Politica de Comunicacdo da UDESC, este estudo ndo
conseguiu avaliar os impactos deste conjunto de principios

O ultimo objetivo deste estudo trata de, a partir dos relatos da
coalizdo dominante formal, entender 0 modo como a comunicacao
organizacional influencia no processo de concepgdo e execugdo do
Planejamento Estratégico da UDESC. N&o obstante termos um momento
nas entrevistas para tratar exclusivamente desta relacdo, é perceptivel
desde as primeiras falas, obviamente ndo de maneira téo clara, a relacéo
entre 0s constructos estratégia e comunicagdo. A grande preocupacdo e
percepcdo foi da necessidade de comunicagdo para que a sensibilizacdo
aconteca:

- no momento da formulag&o da estratégia de modo que o servidor
envolvido utilize seu tempo de modo eficiente para esta tarefa;

- no momento da implementacdo para que o responsavel pela
atividade programa através do Planejamento Estratégico ndo a deixe de
lado em funcéo de subestimar sua importancia.

Além disso, a partir da necessidade de determinadas acOes
organizacionais, no momento da implementacdo das estratégias,
verificou-se a necessidade de se alterar e criar diretrizes para melhor
comunicar. Ocorreu entdo a implementacdo das Politicas de
Comunicacdo, confirmando a intima ligacdo entre a estratégia e
comunicacao nesta Universidade.
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Ainda, respondendo ao Ultimo objetivo especifico, conclui-se que
a relacdo entre os processos de formulagdo e implementacdo do
Planejamento Estratégico se evidencia uma relacdo reciproca com o
processo de comunicagdo organizacional da UDESC, reforcando as
constatacdes de Kich e Pereira (2011).

Portanto, respondendo aos objetivos especificos, ao objetivo geral
e, consequentemente, ao problema de pesquisa, esta dissertacdo
aprofundou a dtica de andlise da relacdo entre a comunicacao
organizacional e a estratégia, mais especificamente a partir do
Planejamento Estratégico. Como a principal limitacdo desta pesquisa diz
respeito a impossibilidade de generalizacdo do caso para as demais
organizagBes por se tratar de um estudo de caso, recomenda-se 0
desenvolvimento de outras pesquisas em organizagdes que também estéo
em fase de implementacdo ou revisdo do Planejamento Estratégico,
buscando observar similaridades ou discrepancias da relacéo entre os dois
constructos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

O Roteiro da entrevista semi estruturada foi elaborado com base
no referencial tedrico do estudo tendo em vista a possibilidade de
flexibilizacdo, e incorporacdo de novas questdes que possam surgir no
momento da entrevista. Sua estrutura se baseia em trés principios:
Evidenciar a formulacdo e implementacéo das estratégias da empresa pelo
Planejamento Estratégico, a natureza da comunicacdo existente e
praticada pela organizacdo e o papel e a influéncia desta comunicacéo
organizacional no na geragdo e implementacao das estratégias.

| - Formulacdo e implementacdo das estratégias da empresa pelo
Planejamento Estratégico:

v" O que vocé entende por Estratégia?

v" Vocé acredita que o processo de Planejamento Estratégico é a
melhor ferramenta para formular as estratégias?

v' Como ocorreu a formulagdo do processo de Planejamento
Estratégico?

v Quem participou das etapas?

v’ Existe algum setor/cargo pelo Planejamento Estratégico?

v Houve algum tipo de sensibiliza¢do? Como foi?

v' Vocé consegue compreender 0s objetivos estratégicos da
empresa?

v" Vocé entende como seus trabalhos podem interferir no alcance
destes objetivos?

v/ Como o0s objetivos estratégicos séo desdobrados nos diversos
departamentos/setores?

v Quais critérios foram adotados para priorizar determinados
objetivos?

v/ Como a implementacdo do processo de Planejamento Estratégico
¢ avaliada e acompanhada? Qual a periodicidade e o0s
responsaveis?

v" Aconteceu alguma revisdo formal no Planejamento Estratégico?

v Vocé considera que a formulacdo é mais facil que a
implementacao?

v Quais as principais dificuldades da formulacdo?

v" Quais as principais dificuldades da implementagdo?

v No momento da formulacdo, foi planejado como seria a
implementacdo das estratégias?

v' Alguma estratégia precisou ser modificada no momento da
implementacdo? Por qué?
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v Alguma nova estratégia surgiu no momento da implementacéo?

Il — A natureza da comunicagdo existente e praticada pela
organizagéo:

v" O que vocé entende por Comunicacdo Organizacional?

v A comunicacdo formal é valorizada? E a Informal?

v/ Como vocé caracteriza a padronizacdo das comunicacOes da
UDESC?

v" Como vocé caracteriza e avalia a transparéncia das informacoes
da organizacao?

v' Em sua opinido, o fluxo de informagdes é maior em que
direcdo/sentido?

v’ Existe algum treinamento para contextualizar novos empregados
no modelo de comunicagéo vigente?

v Como sdo tratados os novos conhecimentos?

v/ Como acontece a transmissdo de uma nova informacdo no
ambiente interno e externo?

v A troca de informagdes (fase de integracao) é estimulada de que
maneira/ferramenta?

v/ Como vocé recebe uma nova informagdo? Quais os canais e
codigos mais usuais?

v' Como sdo valorizadas as informagdes nas diferentes direcoes
(vertical, horizontal, transversal)?

v' Existe diferenga na forma de comunicacéo dos diferentes niveis
hierarquicos?

v' Vocé percebe alguma diferenca na comunicagdo entre os
departamentos?

v Vocé sente sua opinido e ideias sendo valorizadas pela
organizacao?

v H& predominio do modelo monolégico ou o dialégico?

v Uma informagdo depois de socializada ¢é reforcada pela
organizacdo? Existe algum controle para verificar a eficacia do
processo de comunicacdo?

v/ Como vocé considera a sua participagdo na comunicacdo
organizacional?

Il - O papel e a influéncia desta comunicagdo organizacional no
na geracdo e implementacgdo das estratégias.
v Como vocé compreende a relacdo entre o Planejamento
Estratégico e a comunicacao organizacional na empresa?
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v" Vocé acredita que o Planejamento Estratégico esta integrado a
comunicacao organizacional?

v" Na sua opinido, o atual modelo de comunicacdo facilita ou
promove 0 sucesso da implementacdo do Planejamento
Estratégico?

v' A organizacdo ja modificou seu modelo comunicacional em
funcdo de alguma estratégia?

v" A organizacédo ja modificou ou negligenciou alguma estratégia
/ideia para manter o modelo comunicacional?

v' Vocé acredita que a estratégia impacta ou é impactada pela
comunicacao organizacional? De que forma?



