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R®SUMO

A metodologia do planejamento estratégico tem se
destacado como um des principais instrumentos de suporte pa-
ra os processos de tomada de decisao e desenvolvimento das
organizagaes empresariais.

Embora a maioria dcs trabalhos sobre este tema es-
tejz voltado para as empresas privadas, as organizagces sem
fins lucrativos veém procurando fazer uso desta importante me-
todologia. Dentre estas organizag5es destacam-se as univer -
sidades, especialmente as estrangeiras. '

0 objetivo deste estudo ¢ examinar a possibilidade
de utilizagéo da metodologia do planejamento estratégico co-
mo instrumento redirecionador das agdes da Fundagao Educa -
cional do Sul de Santa Catarina - FESSC, 'instituigéo de en -
sino superior que atualmente esta vivenciando seu processo
de transfermacao em universidade.

As seguintes questces de pesquisa nortearam este
trabalho: :

a) pode a metodologia do planejamento estratégico
ser aplicada a realidade da FESSC?

b) que fatores organlza01onals e ambientais agi -
riam ccmo facilitadcres e limitadores a utilizagao do plane-
jamento estrateglco na FESSC?

Para a realizagao deste estudo foram utilizados da-
dos de origem primaria e secundaria.

Os dados primérios foram obtidos atiavés de entre-
vista estruturada ccm os dirigentes da FESSC. Quanto aos da-
dos secundarios foram utilizadas publicag5es oficiais, aleém
de outros documentos disponiveis na instituigao.

Como resultado deste trabalho, ccncluiu-se que a
FFESSC apresenta uma série de caracteristicas e fatores, ten-
do em vista sua autonomia administrativa, que permlte a apli-
cacao da metodologia do planejamento estrategico a sua rea -
lidade.
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Os sistemas de planejamento, as politicas de re -
cursos humanos, financeiros e de investimento, as estrate -
gias de acao, etc., sao definidos sem que haja interferén -
cias significativas de 6rgéos gevernamnentais, tal como acon-
tece nas universidades estatais.

Na utilizacgao desta metodologia, fatores orgzsniza-
cionais/ambientais identificados como facilitadores ou limi-
tadores,devem ser levados em conta.



ABSTRACT

The methodalogy of strategic planning has been
singled-out as oneof the main support instruments for the
processes of decision making as well as for the development
of enterprise organizations.

Even though most works about this subject are directed
to private enterprises, the non-profit organizations are
trying to use this important methodology.Among these organizations;
the universities, specially foreign ones, have adopted the
strategic planning.

The purpose of the present study is examining the
possibility of using the strategic planning methodology as
a re-orienting instrument for the activities of FESSC -
Fundacao Educacional do Sul de Santa Catarina, which 1is an
institution of higher education now developing its process
of transformation into a university.

The following research questions guided the:present
work: :

a) Can the methodology of strategic planning be
applied to FESSC's reality?

b) Which organizational and environmental factors
would act in facilitingor limiting the utilization of strategic
planning by FESSC?

In accomplishing the present study,primary and
secondary source data were used.

Primary data were collected by interviewing FESSC's
top administrators,while secondary data were obtained through dofficial

publications, besides other documents available in the
institution.

As a result of the present work, we came to a
conclusion that, due to its administrative autonomy, FESSC

presents several characteristics and factors that allow the
application of the methodology of strategic planning to 1its
reality. The planning systems, the human resources, financial
and investment policies, the acting strategies,etc., are
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defined without any significant interference of governmental

organisms, similarly what happens inaofficial state universities .

The use of the above mentioned methodology, envirormental /
organizational factors identified as facilitors or limitators,

must be taken into account.
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I - INTRODUGAO



A moderna teoria administrativa tem se referido as

organizagoes como um-sistema aberto, enfatizando a necessi

dade de se responder com rapidez as pressoes ambientais.

Uma das contribuigoes dos teoricos da administra

gao para as organizagoes contemporaneas, que vivem num am

biente de turbulencias e constantes mutagoes, foi o desper
tar a atengéo dos administradores para a necessidade do aper
feigoamento dos seus processos de planejamento e geréncia .
Tais processos devem desligar-se da "luta pela sobreviven -
cia", voltando-se a busca de novos valores ambientais que
possam ser transformados em objetivos relevantes a organiza-

gao bem como socialmente desejados.

A busca destes "novos valores" , entrentanto, nao
se faz ao acaso. Torna-se necessario que a organizagao supe-
re os obstaculos e os desafios de Se adaptar as constantes
mudangas ambientais. As melhores condigoes para a ocorrencia
deste redirecioﬁamento seriam proporcionadas pela utilizacao
da moderna metodologia do planejamento estratégico. Conforme
se observa na literatura especifica, o planejamento estraté-
gico vem trazendo grandes contribuigoes aos administradé -
res no que se refere aos problemas advindos da confrontacao
"organizagao-ambiente'.Mais recentemente as organizagoes u -
niversitarias tambem passaram a Se preocupar com as mudangas

externas e com a necessidade de enfrenta-las.

Da mesma forma due as demais organizagoes, a Fun -
dagao Educacional do Sul de Santa Catarina - FESSC tambem

necessita '"redirecionar suas agoes' e vencer os obstaculos



que sido impostos pelos fatores ambientais. Varios sao os pro
blemas que tem, constantemente, desafiado sua administragéo.
Destaca-se, dentre eles, a acentuada dependéncia financéira
da instituicgao com relagao as anuidades cobradas dos alunos.
Acresce-se a isto o fato de se tornar cada vez mais dificil
aos alunos e suas familias responderem por tal quota de par-
ticipagao, face a cadtica situaglo econdomica em que vive a

sociedade brasileira.

Desta fragilidade financeira, resultam outros pro-
blemas internos que também estao a desafiar a administragao
da FESSC, tais como: reduzido numero de docentes em tempo in
tegral; sobrecarga do corpo docente com aulas e com ativida-
des burocréticas; bibliotecas carentes de titulos;' falta de
intercambio cultural com outras instituicoes congéneres; a -
poio institucional incipiente para o aperfeigoamento do cor-
po docente, especialmente quanto a pés-graduagéo "strictu
sensu", e inexistencia de plano de carreira capaz de ofere -

cer salarios competitivos.

1.1 — Objetivos

O objetivo geral deste trabalho foi examinar a
possibilidade de utilizagao da metodologia do - planejamento
extratégico como instrumento de suporte ao processo de toma-
da de decisoes e facilitador do redirecionamento da Fundagao

Educacional do Sul de Santa Catarina - FESSC.

Em termos especificos, procurou-se:

- Analisar a opiniao dos dirigentes da FESSC no

que se refere ao seu atual sistema de planejamento.

- Verificar, na opiniao dos dirigentes da FESSC,da
necessidade de introducao ou nao de nova metodologia de pla-

ne jamento formal.



- Identificar os fatores organizacionais e ambien-
tais que agiriam como facilitadores e/ou limitadores a uti -

1izag§o do planejamento estratégico na FESSC.

1.2 - Perfil da FESSC

A Fundagéo Educacional do Sul de Santa Catarina -
FESSC, é uma Fundagéo de Direito Privado, sem fins lucrati -
vos, declarada de utilidade pﬁblica pelo Decreto Federal n?

70.690 de 07 de julho de 1972.

Localiza-se na area urbana da cidade de Tubarao ,
no sul de Santa Catarina, onde se situam 32 municipios, to -
talizando uma area de 9.409km? e uma populagao de 612.000 ha

bitantes.

Em margo de 1984 a FESSC enviou ao Conselho Fede -
ral de Educagdo a sua Carta-Consulta visando a criagao, via
reconhecimento, da Fundacao Universidade do Sul de Santa Ca-
tarina - UNISUL, sendo a mesma aprovada em 05 de novembro de
1986. Juntamente com a UDESC (Universidade para o Desenvol -
vimento do Estado de Santa Catarina) e a FURB (Fundagao Uni-
versidade da Regiéo'de Blumenéu), a FESSC passala ser a ter-
ceira instituigao de ensino superior do sistema Associagao
Catarinense das Fundagoes Educacionais - ACAFE a conquistar

tal condigao.

Além do ensino de primeiro e segundo graus, a
FESSC possui 15 cursos superiores, oferecendo 19 habilita -
coes nas areas de ciéncias sociais, saude, economia, tecno -
logia, educagao e juridica. Possui uma populagéo estudantil
de aproximadamente 3.600 alunos, sendo 2.700 de nivel supe -

rior.

A FESSC possui 127 servidores e 203 professores .,
dos quais 67 em regime de tempo integral. Possui, atualmen -
te, uma biblioteca central com aproximadamente 57.000 titu -

los.



A FESSC mantém convenios com varias organizagoes
publicas e privadas, prestando assisténcia técnica e geren
cial, realizando analises de laboratorio e pesquisas di -
versas. Possui um unico campus com 160.000m’, e uma area
utilizada de 27.000m®, com uma area construida de 18.928m°

(FESSC, 1986).

1.3 - Importéncia do Estudo

Raros sao os estudos sobre o planejamento nas
organizagoes universitarias brasileiras. Quando existentes
estes trabalhos limitam-se a detalhar experiéncias curtas

e isoladas ou perdem-se em recomendagoes de carater geral.

A metodologia do planejamento estratégico, lar -
gamente utilizada na area empresarial, tem despertado ago-
ra o interesse de outros tipos de organizagéo, especialmen

te as universitarias.

Trabalhos enfocando esta metodologia praticamen-
te inexistem na realidade brasileira. Desta forma, por se
tratar de um estudo que examina uma ncva abordagem de pla-
nejamento na réalidade de uma Fundagao Educacionél fica ca

racterizada por si mesmo a sua importancia.

Dois outros fatores destacam ainda a relevancia

deste estudo:

Em primeiro lugar, o fato da FESSC estar viven -
ciando o processo de transformagéo em universidade. Tal
processo implica na necessidade de se utilizar uma metodo-
logia de planejamento formal para a Instituigéo, caracte -
rizando-se, assim, este momento como "oportuno'" para se
estudar as possibilidades e limitagSes da utilizagao de

nova metodologia de planejamento.



Em segundo lugar, o fato do sistema ACAFE estar

composto por diversas Fundagaes Educacionais similares a

FESSC. Assim, este trabalho ao enfocar uma destas Institui

goes e Ensino Superior serve como referencial a estudos se

melhantes em outras Fundagoes Educacionais do sistema.

1.4 - Organizacao do Estudo

t

Este trabalho examina as possibilidades e limita
goes de utilizagao do planejamento estratégico em uma Insti-
tuigao de Ensino Superior. Para efeitos de melhor entendimen
to do estudo inicia o Primeiro Capitulo com a _especificacgao
dos objetivos, importancia do estudo e perfil da organizagao

objeto da analise.

0 Capitulo Segundo contém o referencial tedrico
que serviu de base para o desenvolvimento do trabalho. Neste
Capitulo é dada enfase ao planejamento estratégico como me -
todologia disponivel ao administrador de forma a auxiliar as
organizacoes .a responderem aos riscos e as incertezas ambi -
entais. Finalmente, é destacada a utilizagao do planejamento
estratégico em organizagao sem fins lucrativos e, especial -

mente, em organizagoes universitarias.

0] Capitulo Terceiro apresenta a metodologia utili-
zada no desenvolvimento do trabalho. E destacada nesta parte
a tipologia, as questoes de pesquisa, o instrumento de cole-

ta, tratamento e analise dos dados.

0 Capitulo Quarto trata da apresentagao, analise e
interpretacao dos dados coletados, enfocando, inicialmente ,
aqueles obtidos atraves de fontes primérias, representativos
da postura dos dirigentes da FESSC no que diz respeito ao
processo de planejamento. ‘Reporta-se ainda aos dados obtidos
atraves de fontes secundarias,os quais apresentam as "condi-

goes internas" da Instituicao e caracteristicas do ambiente



externo noc qual a FESSC esta inserida.

No Capitulo Cinco sao apresentadas .as conclusoes
do estudo, sugestoes para futuras pesquisas e recomendagoes

para agao da Instituigao.



IT - REFERENCIAL TEORICO



2.1 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Administrar organizacgoes publicas ou privadas cons-
titui-se uma tarefa cada vez mais complexa. Isto decorre de
dois fatores principais: a tendencia crescente ao processua-
lismo, face ao crescimento das organizagoes, e as pressoes

advindas das frequéntes mudancgas ambientais.

Na medida em que as organizagoes se exapandem, tor-
nam-se mais complexas. Além da tarefa de cohceber e planejar
o futuro da organizagao, seus dirigentes necessitam manter o
controle sobre as operagoes que sao realizadas nos diversos

subsistemas organizacionais.

Esta necessidade de controle cria um desafio ge-
rencial, que e o de manter a organizacao atenta e flexivel a

ambiencia externa.

MOTTA, In MOTTA & CARAVANTES (1979:123) cita que
a complexidade organizacional pode levar a organizagao a
definigao da missao e objetivos a partir de valores particularis -

~

tas de subsistemas internos, tornando-a, assim, insensivel as de-
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mandas e valores sociais externos.

Esta insensibilidade acontece na medida em que OS
executivos, distanciados dos objetivos relevantes, empenham-

se em tarefas rotineiras do ambiente interno.

A moderna teoria das organizagoes enfatiza que a
organizagio, como um sistema aberto, esta sujeita & pressoes
ambientais. Como tal, deve atuar com o holismo necessario
4 constituicdo de um todo sinergico que mantenha constantes
relagoes com O ambiente externo. E deste ambiente gue emanam
as principais pressoes que atuam sobre a mesma, assim como
os recursos, as oportunidades e as perspectivas de' cresci-

mento e desenvolvimento.

Assim, com a implantacao de um sistema de planeja-
mento que lhe seja adequado, as organizagaes poderao buscar
a racionalidade, reunindo condigoes de adaptar o seu quadro

habitual de operagaes as mudangas impostas pelas press5es ambientais.

Varios autores, tais como ANSOFF (1981); CHIAVE;
NATO (1982), MOTTA & CARAVANTES (1979), OLIVEIRA (1986) e
VASCONCELLOS FILHO & MACHADO (1982) tém que o instrumento
capaz de fornecer as respostas das organizagaes aos riscos

e as incertezas ambientais tem sido o planejamento estrate-

gico, que é uma metodologia gerencial caracterizada por um
processo continuado e adaptativo, em que a organizagéo dire-
ciona suas agoes compatibilizando as caracteristicas orga-

nizacionais com as mudangas ambientais. Assim, o planeja-
mento estratégico e uma metodologia que'permite aos executivos
o maximo de conhecimento sobre os fatores ambientais contro-

laveis, e que afetam a organizacgao.

Segundo CHIAVENATO (1982:204 - 225), © planeja-
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mento estratégico e fungao dos dirigentes de -nivel institu-
cional, pois qualquer organizacao atribui aos-administradores
de cupula a responsabilidade de visualizar, iniciar e alcangar
objetivos. Entretanto, salienta o mesmo autor, para que se
obtenha efeitos sinérgicos, € necessario que o processo de
plane jamento estratégico inclua a participagao integrada dos
demais niveis da organizagao. Além do nivel institucional,
devem participar os niveis intermediario e operacional. 0
pfimeiro, atraves de planos taticos, que sao menos genéricos
e mais detalhados, abordando cada uma das unidades organiza-
cionais, ou conjunto de recursos, separadamente. Quanto ao
segundo, sua participagéo se da atraves de planos operacio-
nais, que sao detalhados e analiticos, abordando cada tarefa

ou operagao, isoladamente.

Referindo-se ao assunto, COPE (1981:02-03), destaca
que, independentemente de suas origens, a majioria dos con-
ceitos de planejamento estratégico existentes atribuem a

este algumas caracteristicas basicas:

1. e’geralmente visto como fungao doé principéis
dirigentes;

_ 2. tem como perspectiva a organizagéo ou subunida-
"de como um todo, envolvendo decisoes que agilizam departamentos
e fungoes;

3. coloca grande enfase nas condigoes do ambiente,
procurando combinar capacidades institucionais com condigoes
ambientais para atingir objetivos;

4, e um processo de aprendizagem interative e

continuo;

5. preocupa-se mais em fazer as coisas certas dn
que fazer certo as coisas. Preocupa-se mais com a eficacia

do que com a eficiencia;
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6. procura maximizar os efeitos sinérgicos;

7. procura responder a pergunta: Qual € nossa mis-
s3o, papel e objetivo? Isto e, "Em que negocio estamos e em
que negoécio deveriamos estar"?;

8. preocupa-se com O carater basico da organizagao,

o cerne da competencia especial;

N

9. enfatiza a mudanga, revisao, reexame: nao e
estatico.

O ambiente muda em ritmo veloz e constante, adqui-
rindo novas e desconhecidas caracteristicas. Este fato tem

exigido uma atengao cada vez maior por parte das ongmﬁzag5es.

Estas, por sua vez, para conviver com uma ”situagéo de cons-

tantes mudangas", necessitam fazer uso de modernas tecnolo-
/’——"

gias de planejamento e gerénciaq tal como O planejamento

estratégico, gue segundo MOTTA, in MOTTA & CARAVANTES (1979:

103-133), e COPE (1981:07) difere-se do planejamento convencional.



13

QUADRO 01

COMPARACAO DE ORIENTAGOES ENTRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E O PLANEJAMENTO CONVENCIONAL A LONGO PRAZO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO CONVENCIONAL

Continuo e sistematico
Futuro alternatico

Analise antecipatoria do am -
biente para identificagao de
oportunidadese ameagas.

Utiliza métodos quantitativos
e qualitativos.

Voltado a adaptativos da orga
nizacao ao ambiente.

Requer a participagao integra
da dos varios subsistemas or-
ganizacionalils.

Analisa os impactos futuros
das decisoes tomadas hoje.

Visualiza a organizagao como
um sistema aberto.

’

E um processo indutivo.

Ocasional e rotativo
Futuro unico

historica da orga-
para diagnostico e
de problemas.

Analise
nizacao
solugao
Utiliza métodos quantita -
tivos.

Voltado
blemas.

a solugao de pro -

E elaborado de forma cen -
tralizada num 'escritorio
a parte!

Toma hoje as decisoes para
o futuro.

Visualiza a organizagao co
mo um sistema fechado.

s

E um processo dedutivo.

Adaptado de: COPE (1981:07), MOTTA (1979:103-133).

A comparacgao estabelecida pelo quadro 0Ol faz perce

ber que, ao contrario do plane jamento convencional, o estra-
tégico apresenta caracteristicas que conduzem a eficacia or-
ganizacional. O seu desenvolvimento se constitul num proces-
so continuo e sistematico que concebe a organizagéo como um
sistema aberto, sensivel as influéncias ambientais. Assim, o
plane jamento estratégico da um novo enfoque a administragao,
requerendo a participagéo integrada dos varios subsistemas
organizacionais na definigéo do futuro alternativo da orga -

nizagao.

. Com este tipo de planejamento, as organizagSes po-

derao reorientar os seus processos decisorios, deixando de
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trabalhar em um "“ambiente de incertezas", passando a operar

com grau de risco mais reduzido.

2.1.1 - ETAPAS DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRA -
TEGICO

Como qualquer metodologia, o planejamento estrate-
gico inlcui etapas a serem seguidas. Estas, entretanto, va -
riam muito, dependendo do autor. Isto pode ser .confirmado
quando se analisa ACKOFF (1978), ANSOFF (1981), CHIAVENATO
(1982), OLIVEIRA (1986), STONER (1985) e VASCONCELLOS FILHO
& MACHADO (1982). No entanto, ressalvando-se diferengas de
estilo, ou forma de apresentagéo, existe um consenso na li-
teratura especifica quanto as etapas do processo de planeja-

mento estrategico.



FIGURA 1

ESQUEMA GERAL DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
. Missao da organizagao -
. Analise ambiental

|

DEFINICAO DE OBJETIVOS -~

O oomEEm

DEFINICAO DE ESTRATEGIAS [+

T

N

i A
- . i
PLANO [ TA?%QEQSOU_§ PLANOS
2 OER N
ESTRATEGICO | | ‘sppomrats OPERACIONAIS

Adaptado de:

ACKOFF (1978), ANSOFF (1981), CHIAVENATTO
(1982), DRUCKER (1981), OLIVEIRA (1986) ,
STONER (1985) e VASCONCELLOS FILHO & MA -

CHADO (1982).
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A figura 01 demonstra, esquematicamente, a seqlién-
que configura as agdes necessarias para o desenvolvimento do

processo de planejamento estratégico.

- Diagndéstico estrategico

Nesta etapa inicial do processo de planejamento
estratégico deverd ser realizado o que OLIVEIRA (1986:50)
chama de "auditoria de posigdo", para determinar "como se

estid" ou "onde se estd". Deve-se, efetivamente, discutir a

missdo da organizagdo e realizar sua analise ambiental.

. Miss3do da organizagao

0 sucesso ou fracasse de qualquer organizagao
sempre dependerd da sua capacidade de satisfazer necessidades.
Portanto, nesta etapa inicial do procésso de planejamento
estratégico, as primeiras agdes a serem desencadeadas deverao
conduzir a discuss3o e questionamento da missdo atual da
organizagdo, ou seja, qual é sua &rea de atuagdo? qual é o
seu negdcin?

Para DRUCKER (1981:48), é muito importante que a

alta administragdo faga a pergunta sobre qual é o nosso

negbdcin?, assegurando-se de que ela seja cuidadosamente
respondida. Afirma ainda DRUCKER (op. cit. pag. 48), que "o
fato desta pergunta ser feita téao raramente - ao menos de
forma clara e direta - e de t3o raramente receber a atengao
adequada ¢, talvez, a principal causa de fracassos empresa-

riais".

A resposta a esta questdo exige que anteriormente
se responda: quem é o cliente? quem é o-consumidor real e

potencial? onde estd ele e como pode ser alcangado? e O que

Y
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realmente quer gquando procura 0 nosso produto ou servigo?
De fato, o negdcio de uma empresa é definido pelo consumidog

e ndo pelo produtor.

E importante considerar, também, que o negbécio ou
missdo de uma organizagdo é dindmico. As mudangas ambientais
ocorrem em ritmo crescente, o que exige adaptagdes constan-
tes. Desta forma, apds estar respondida a quest&@o do ''nosso
negbcio", a andlise ainda deveria continuar para saber como
estamos para oferecéélo? estamos no negbcio certo, ou deve-
riamos mudar? ou ainda, poderiamos ampliar  nosso negbcio

buscando novas oportunidades?

Resnlvidas estas questdes, apds a definigéo da

missdo da organizagdo, faz-se necessario completar o) seu
diagnbéstico. Tal complementagdo se faz através da analise

ambiental.

. Andlise ambiental

A palavra "ambiente'" passou a figurar significati—
vamente na literatura da administragao a partir da década
de cinglenta, com a Teoria Geral dos Sistemas, especialmente
na area dos sistemas abertos. Entretanto, com a evolugéo
constante por que vem passando a teoria administrativa, a
analise ambiental vai alem da '"simples preocupagéo inicial™

de garantir a sobrevivencia da organizagao.

As organizagoes modernas preocupam-se cadavez mails
mais em obter informagBes, as mais precisas possiveis, sobre

~s fatores ambientais que as afetam.

Esta necessidade de se obter informagoes acerca

dns fatores ambientais possibilita uma melhor adequacgao do
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"rumo" e das agoes das organizagoes. Isto porque, conformejé
se comentou anteriormente, o ambiente sofre mudangas em ritmo

crescente, o que exige adaptagoes constantes.

FOGUEL & SOUZA (1984:95), citam que a autonomia
das organizagoes tende a diminuir porque outras instituigoes
"tornam-se componentes importantes do ambiente de cada uma
delas". Os concorrentes,lo sistema financeiro, O governo,
etc., aumentam o desafio estratégico das organizacgoes. Estas
precisam compartilhar "os objetivos do negécio e dos seus
integrantes" e, também, "os objetivos da sociedade na qual o

negocio esta inserido'.

Desta '"perda de autonomia', em fungao das crescen-
tes influéncias que as organizagoes recebem do ambiente
externo, surge o grande desafio gerencial de se manter uma
administragao atenta e flexivel as mudancgas que ocorrem,

diferenciadamente, a cada dia. Este fato faz com que se de

uma maior atengéo a anélise ambiental, que AGUILAR, in
VASCONCELLOS FILHO & MACHADO (1982:67-68) conceitua como
sendo "o processo qué procura informag5es sobre eventos e
relacionamentos no ambiente externo da empresa, com o

propésito de assistir a alta administracao em sua tarefa de

determinar o curso de acao futuro da empresa."

A analise ambiental possibilita a obtengao das
informagoes necessarias a definigao do '"curso de agao
futura" que conduza a organizagao a um alto grau de desen-

volvimento. Com esta analise, torna-se possivel a identificagao
das varias ocorrencias ambientais que criam as ameagas e
oportunidades. Assim, a opganizagéo pode vir a ser "bem
sucedida", nao pelo fato de "tropegar' em eventuais oportunidades

“mas sim por passar a ter condigoes de identifica-las e saber

busca-las.
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Ao se referirem a analise ambiental,  LAWRENCE &
LORSCH (1977:27-28), destacam que "a :obtencao e o processamento
de informacoes relevantes dé ambiente, conquanto sejam alta-
mente decisivos, nao sao a unica exigencia para  transagoes
de alta qualidade no defrontamento organizacgao-ambiente. Alem
da troca de informagoes, as pessoas que estao envolvidas
nestes defrontamentos devem freqlientemente negociar as

condigoes de troca (...)".

Na medida em que a organizagao obtém e processa
informagoes, uma de suas unidades sera a mais adequada e
ajustada para detectar e dar o tratamento oportuno as ameagas
e oportunidades dos novos tipos de transagao com o ambiente,

promovendo, assim, o desenvolvimento da organizagao.

Sempre que o ambiente relevante muda, acngaﬁzagéa
necessita adequar ou criar novas unidades para ""cuidar" dos
novos "fatos ambientais de surgimento recente'. (...) "Por
exemplo, o aparecimento do computador como um novo fato
ambiental levou muitas empresas a criar-uma nova unidade como
a de servigos de informagao a adminiétragéo”.

(LAWRENCE & LORSCH, op. cit., pag. 29-30).

Desta interface organizagéo—ambiente, surge a
necessidade imperativa das organizagSes se adaptarem aos
"novos tempos", o que se faz atraves da anélise ambiental,
cuja realizagao "compreende atividades de mapeamento, clas-
sificagao e analise das variaveis que habitam 0 ambiente
total da organizagao, que e formado por segmentos ambientais:

macroambiente (variaveis politicas, economicas, tecnologicas,

sociais, etc.)., ambiente operacional (consumidores, concor-
rentes, sindicatos, etc.) e ambiente interno (recursos
humanos, produtos, etc.)" (VASCONCELLOS FILHO, et alii,

1982:158).
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orga-

nizagoes, com cada um dos seus segmentos correspondentes:

QUADRO 02

AMBIENTE TOTAL DAS ORGANIZAGOES

SEGMENTOS AMBIENTAIS E VARIAVEIS CORRESPONDENTES

SEGMENTOS AMBIENTAIS VARIAVEIS CORRESPONDENTES

A
Politicas

M Sociais
Economicas

B Culturais

MACROAMBIENTE Legais

I Tecnologicas
Demogréficas

E Ecologicas

N
Clientes

T Fornecedores
Concorrentes

E Sigdicatos _

AMBIENTE OPERACIONAL Veiculos de Comunicagao

Governo (federal, estadual e

7 municipa})
Associagoes de Classe

0 etc.

T Estrutura organizacional
Recursos humanos

A AMBIENTE INTERNO Recursos materials

, Recursos financeiros
L Recursos tecnologicos

FONTE: Adaptado de:

VASCONCELLOS FILHO & MACHADO
(1982:81)

CHIAVENATO (1982:105)

PARANA (1982:24)
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Os diversos fatores ambientais podem exercer dife-
rentes graus de influencia sobre as organizagaes, variando
numa escala de alto grau ate um ponto neutro, passando por

diversos "estagios intermediarios" entre os dois extremos.

Ao se referirem a influencia de fatores externos,
VASCONCELLOS FILHO & MACHADO (1982:82), destacam que "o
grau de relevancia das variaveis de cada segmento ambiental

varia de acordo com as caracteristicas de cada organizagéo.”

No quadro 03, VASCONCELLOS FILHO procura relacionar
os graus de relevancia (elevada, media e reduzida) dos
segmentos ambientais com os tipos de organizagéo (multina-

cionais, grandes, medias, pequenas, micro).

QUADRO 03

GRAUS DE RELEVANCIA DOS SEGMENTOS AMBIENTAIS

GRAUS DE RELEVAN,

CIA ELEVADO MEDIO REDUZIDO

ORGANIZAGOES

EMPRESAS MULTINA -{macro, opera-
CIONAIS cional e in- - -
terno

GRANDE EMPRESA NA-|macro, opera-

CIONAL cional

MEDIA EMPRESA operacional e
. macro -
interno

PEQUENA EMPRESA operacional e

) - macro
interno
MICRO EMPRESA operacional e
. . - macro
interno

FONTE: VASCONCELLOS FILHO (1982:82)
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As multinacionais e grandes empresas nacionais tem
um elevado grau de relevancia nos tres segmentos ambientais
(macro, operacional e interno), em fungéo do seu préprio ta
manho (complexidade) e de sua abrangéncia (geralmente extra-
polam as fronteiras do pais onde se situam). Este fato faz
da necessidade de se 6bter "informagoes adequadas'" um fator
preponderante para O seu continuo desenvolvimento. Quanto
as médias, pequenas e micro empresas, em fungao das mesmas
serem menos complexas e menos abrangentes, tem sua.relevancia

maior nos segmentos operacional e interno.

Macroambiente

Este e o mais complexo dos segmentos ambientais.
Seus limites ou suas fronteiras podem abranger toda a

sociedade, universalmente.

RICHARD H. HALL, in CHIAVENATO (1982:95), afirma
que o macroambiente nao e uma entidade concreta, mas sim um
conjunto_de condig5es genéricas e externas que afetam as
organizagoes de forma variada e complexa, exigindo a adogao

de agoes e‘estratégias diferenciadas.

Na realidade, a relevancia das variaveis macroam-
bientais, ou de qualquer outro segmento, irao variar em
funcao da missio (''negocio") e do tamanho da organizagao.
Entretanto, para que a analise ambiental possa oferecer oS
resultados esperados, que é o direcionamento da organizagao
a um alto grau de desenvolvimento, e importante que se

conhega melhor cada uma destas variaveis:

As variaveis politicas sao decorrentes do '"conjunto

de decisces" adotadas pelo governo (federal, estadual, mu-
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nicipal ou estrangeiro) e instituicoes tais como: partidos
politicos, sindicatos, orgaos regulamentadores, etc. Tais
decisoes, em maior ou menor grau, influenciarao as organizagoes

e exigirao a sua adaptagao.

As variaveis sociais e culturais influenciam as

organizagoes porque as mesmas sao um '"subsistema da socieda-
de', e como tal, estao sujeitas as pressoes e influencias

do meio social e cultural onde se situam.

Destas influencias resulta o "clima geral" no qual as
organizagbes atuam (convivem). Isto e, a estrutura socio
econamica, sistemas de valores da sociedadé, tipos de
conflitos, caracteristicas ideolégicas, indide de alfabe-
tizagao, etc. sao componentes destas variaveis ambientais e
certamente exercerao influencias em maior ou menor grau,

dependendo do tipo de organizagao.

As variaveis economicas sao decorrentes da conjun-

tura economica de cada pais, tendo como principais compo-
nentes a taxa de inflagao, taxa de juros, balango-de paga-
mentos, etc. Suas influéncias podem causar efeitos de
maior ou menor relevancia, dependendo das caracteristicas

proprias de cada organizagao.

As variaveis legais sao decorrentes da legislagéo

tributéria, trabalhista, comercial, ecologica, etc., que
irao incentivar ou restringir o '"comportamento das organiza-

goes".

As variaveis tecnologicas influenciam as

organizagaes na medida em que as mesmas necessitamacompanhar
o ritmo do desenvolvimento tecnologico que ocorre no

macroambiente. Estas variaveis incluem 0s instrumentos,



24

magquinas e outros equipamentos, os conhecimentos e a

habilidade acumulada.

As variaveis demograficas se referemss caracteristicas

populacionais, tais como: taxa de crescimento, distribuigao
por idade, sexo, etc., que irao influenciar no dimensiona-
mento do mercado consumidor e estrutura de servigos ou

produtos das organizagoes.

As variaveis ecologicas incluem, sob um ponto de

vista mais restrito, as condigoes fisicas e geogréficas
(como o terrenc, condigoces de clima em geral, vegetagao,etc.)
e a sua utilizagéo peloc homem. (CHIAVENATO0:1982), (FOGUEL &
SOUZA:1984), (MAXIMIANO:1985), (PARANA:1982), (STONER:1985)
e (VASCONCELLOS FILHO & MACHADO:1982).

Ambiente Operacional

0 ambiente operacional, assim como O macroambiente,
tambéem é externo a organizagao. Entretanto, o que o diferencia
é a proximidade, a intensificagao e o tipo de " relacionamento
que ¢ mantido. Neste segmento ambiental existe um constante
intercambic de relagdes diretas com a organizagao. Ali estao
os clientes, fecrnecedores, concorrentes, veiculos de
ccmunicagac, grupcs regulamentadores, etc., com quem a
organizagéo mantem constante intercambio, em fungac do seu

interesse real ou pctencial. PARANA (1982:20), afirma que ©

ambiente operacional e formado pelos p&blicos externos, que
"sac grupcs de pesscas cu organizag5es que mantem (p&blico
real) ocu poderiam manter (publico potencial) um processo

de intercambio ccm a crganizagac, atraves de relacionamentos

diverscs (ccnsumo, fornecimentc, apoio, antagonismo e outrcs).

0 mapeamento, classificagao e analise deste
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segmento ambiental se constitui numa das mais importantes
etapas do processc de planejamento estratégico. Isto porque e
no ambiente operacional que esta o relacionamento mais direto

e constante que aorganizacgao mantem.

VASCONCELLOS FILHO & MACHADO (1982:86-87) afirmam
que para mapear as variaveis gue povcam ¢ ambiente operacional,
alem de se identificar guais sac as que podem exercer um
altc grau de influéncia sobre a organizagac, ou ser de
influéncia neutra, torna-se necessario que se tome duas

providencias:

12) Identificacac de todos os tipos de relacionamento
que cada variavel, ou componente (clientes, fornecedores,
concorrentes, etc.), do ambiente cperacional mantém com a

organizagac, nos dois sentidos:

organizagao —= variavel ambiental = organizagac

Segundo os mesmos autores, estes tipos de
relacionamentc podem se manifestar de varias maneiras, tais
comc: consumo, fornecimento, orientagéo, controle, normati-

zagao, antagonismo, apoic, etc.

22) Identificagao dos objetos de relaciocnamento,
ou seja, © gue e utilizado no processo de intercambio com

o publico externc, e vice-versa.

4
O(s) objetc(s) pede(m) ser o fornecimento de
produtos ou servigos, assistencia tecnica, execugao de
prcjetos, etc.
Quandc no mapeamento das variaveis dc ambiente

operacional se inclui o tipo de relacionamento e seu objeto,
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esta etapa da analise ambiental e facilitada pelo enriquecimento
das informagoes acerca do contexto em que a organizacgao opersa

o que torna mais visiveis as ameagas e ocportunidades ambientais.

Ambiente Interno

A adaptagao as mudangas ambientais externas e,
notadamente, um fator de fundamental importancia a sobre-
vivéncia e desenvolvimento das organizagoes. Entretanto, nao
se pode cometer o erro de nac dar a devida atengao ao

ambiente interno.

As organizagoes modernas, principalmente em fungao
da complexidade que vem atingindo, geram dificuldades gerenciais
intensas. Seus executivos, alem da tarefa de conceber e
planejar ¢ futuro da crganizagao, no minimo, tém mais dcis

desafios a cumprir.

O primeiro deles e manter a organizacao bem estru- )

DL turada, ccm objetivos e responsabilidades bem definidaﬁﬁ 0

i e ——

que e extrémameﬁ%e dificultado ﬁefgwérande tendénciaﬁhue as
organizagoes tem ao processualismo. MOTTA, in MOTTA & .
CARAVANTES (1979:103) cita gque "a expansao organizacional nao
se faz sem o onus da burocratizagao, o que estimula interna-
mente ¢ processualismo, (...) que pode ser definidc como um
gradative distanciamentoc -dos ocbjetivos organizacionais,
decorrendc uma enfase crescente nas regras, normas e

tradigces internas'".

Quanto ac segundo desafio, refere-se as condigaes
e a capacidade que os executivos devem ter para gerir ¢s
(k recursos organizacionais (recursos humanos, materiais, fi-

nanceircs e tecnologicos).
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Estes recursos devem, segundo,CHIAVENA;;}IQB2:218L
ser examinados para se verificar com quais~*“relativas forgas
e fraquezas" a organizagao poderé "explorar eficazmente as
oportunidades e defrontar-se com as ameagas e coagoes que
o ambiente apresenta'". 0 autor enfatiza que todo tipo de
mudanga ou de adaptagao requer a mobilizagéo de recursos.
Dependendo da natureza destas mudangas ou adaptagoes, apenas
um ou alguns recursos, especificamente, provocarac maior
impactc sobre os possiveis resultados das referidas mudangas

ou adaptacgoes.

. Classificagio e analise das Variaveis Ambientais

Discutiu-se que tanto o ambiente externo (macro ou

operacional) quanto ¢ interno sac compostos por diversas

variaveis que exercerac maior ou menor impactc sobre as
organizagoes.
Para que as organizagoes possam garantir sua

sobrevivencia e desenvolvimento, todas as variaveis ambientais,
apos terem sido mapeadas, ou seja, identificadas e relacio-

nadas, necessitam ser classificadas e analisadas.

Nac basta que as Variéveis ambientais sejam
simplesmente relatadas e identificadas em cada segmento
ambiental. VASCONCELLOS FILHO, in VASCONCELLOS FILHO &

MACHADO (1982:92) afirma que "os especialistas tem classi-
ficado as variaveis ambientais de uma maneira bastante
restrita; ou sao oportunidades cu sac ameagas". Por considerar

insuficiente e ate prejudicial esta simples _polarizacao,

¢ autor sugere uma classificagaoc alternativa: ¢ ambiente
de uma organizagao deve ser consideradc ccmo © "somatcric
de n variaveis de natureza e caracteristicas diversas

(positivas, negativas ou neutras), lccalizadas dentro ou
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fora da organizagac (internas ou externas), que influenciam
em diferentes niveis temporais (passado, curto, medio e

longo prazos) o desempenho da organizagao".

Com relagao a influencia nos diferentes niveis
temporais, uma variavel ambiental gue exerceu influencia no
passado poderé ainda continuar a exerce-la futuramente. En-
tretanto, e possivel gue uma variavel ambiental ocorrida
noc passado ou presente venha a exercer influencias somente
a curto,medio ou longe prazos, fato este que devera ser
cuidadosamente analisado na classificagao e analise das

variaveis.

Continuando sua analise, VASCONCELLOS FILHO afirma

que as variaveis ambientais podem ser agrupadas em tres

categorias e com caracteristicas diferentes, conforme demonstra

a figura 02.
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FIGURA 02

TERMOMETRO DAS VARIAVEIS AMRIENTAIS

AMEAGCAS: situacgao desfavoravel que
influencia negativamente ¢ desempe-
nho da organizagao.

RESTRICOES: situagao que limita a
agao da organizacgao.

PROBLEMAS: situagém que requer uma

REGIAO NEGATIVA < solugéo adequada para evitar _ que
se torne uma ameaga ou restrigao.

SINTOMAS NEGATIVOS: situagac que
permite antever um prcblema ou amea-

ga.

VARIAVEIS NEUTRAS: situagac momerta-

- neamente neutra que pode, porém,
REGIAO NEUTRA tornar-se um sintoma positive ou
negativo.

SINTOMAS POSITIVOS: situagéo que
permite antever um incentivo ou o-
portunidade.

. INCENTIVOS: situagdo favoravel que
REGIAO POSITIVA pode ser transformada em - oportuni-
dade.

OPORTUNIDADES: situagao favoravelque
influencia positivamente o desempe -
nhc da organizagac.

-
NATUREZA DAS CARACTERISTICAS DAS VARIAVEIS
VARIAVEIS AMBI- AMBIENTAIS

ENTAIS

ADAPTADO DE: VASCONCELLOS FILHO, in VASCONCELLOS &
MACHADO (1982:95)
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0 termometro apresentado possibilita uma analise 'mais
detalhada" das diversas variaveis ambientais. Ao inves da simples
classificagao como ameagas ou oportunidades, este instrumento,

por ser mais completo, permite uma "melhor vizualizagao do anbierte''.

Considerandc que a analise ambiental deva se constituir
num processo continuo e sistematico este "termometro" das variaveis
ambientais deve ser constantemente observado para que a
organizagéo se mantenha numa 'temperatura adequada'" com relacac
a identificacac e tratamento das varias ocorrencias ambientais
(internas e/ou externas). Em outras palavras, apés as variaveis
ambientais estarem "adequadamente enquadradas' na classificagao
sugerida pela figura 02, deve ser dado inicio acs procedimentos

de analise.
QUADRO 0 4

CRUZAMENTO DAS VARIAVEIS AMBIENTAIS COM OS NIVEIS SITUACIONAL E TEMPORAL

VARIAVEIS AMBIENTAIS NIVEL SETORIAL. NIVEL TEMPORAL *
interna P-CP ~-MP - LP
GA exterma P-CP-M - PL
~ intema P-CP -M -PL
RESTRIGAO externa P-CP - MP - PL
interma P-CP ~MP - PL
PROB externa P-CP - MP - PL
STNTOMA NEGATIVO intema P-CP -MP - PL
exterma P-~-CP-M -PL
SINTOMA NEUTRO interna P-CP - M - PL
externa P-CP - M - PL
interna P-CP -MP - PL
INTOMA ITIVO
S POSITI externa P -CP - MP - PL
interna P-CP -MP - PL
INCEHVTIVO externa P-CP -MP - PL
OPGRTUNIDADE interna P-CP - MP - PL
extema P-CP -NMP - PL

* P: passadc; CP: curto prazo; MP: medio prazo; PL: longo prazo

ADAPTADO DE: VASCONCELLOS FILHO, in VASCONCELLOS FILHO &
MACHADO (1982:99)
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Cada uma das variaveis ambientais ao ser comparada
com © que demonstra o quadro 04, alem de ser identificada
em relagéo a sua regiao (negativa, neutra ou positiva, con-
forme a figura 02), sera identificada, também, quanto ao
nivel situacional (interna ou externa), e sua influéencia com
relagac ao tempo (passado, curto, medio ou longo prazos),
o que torna mais clara a visao dos executivos envolvidos no
processo de planejamento estratégico, possibilitando um

melhor aproveitamento da anélise ambiental.
- Definicac dos Objetivos

Tendo sido realizado o diagnéstico estratégico
(missao da organizagéo e anélise ambiental), importante etapa
do processo de planejamento estratégico estéré cumprida.
Estara respondida a questéo sobre "gual € o0 nosso negécio”
e, ainda mais, todas as informagBes obtidas acerca das
variaveis ambientais e suas respectivas influéncias sobre a

organizagéo Jja estarao mapeadas, classificadas e analisadas.

Como conseqgiiéncia do cumprimento desta etapa, oOs
dirigerites da organizagéo saberao qual o '"tamanho do passc"
que poderao dar, e para onde poderac da-lo. Tera, a organi-
zagao, condigdes de, se necessario, redefinir seu campo de
atuacao e reorientar suas agdes, o que permite a definigao

dos objetivos.

Segundo MOTTA & CARAVANTES (1979:58), "objetivos
sac resultados quantificados, previamente estabelecidcs, que
devem ser atingidos e mantidos durante um periodc de tempo.
Orientam o desempenho, exprimem uma politica quant%firada e

implicam em continuidade'.

0 Os cbjetivos organizacionais séo, inicialmente,



32

formulados em termos amplos e genéricos (para a organizagéo
como um *odc). Entretanto, para que os mesmos possam Vvir a
ser operacionalizados, precisam ser transladados para:objetivos
mais concretos e de niveis hierarquicamentie inferiores. (CHIA-

VENATO, 1982:208)

MEYER, in CHIAVENATO (op. cit. pag. 208), afirma
que cs objetivos principais (a nivel institucional), podem
ser agrupacos em quatro categorias: o lucro, a expanséo, a

seguranga e a autonomia ou independencia.

Analisando este teme, DRUCKER afirma que uma boa
parte da Administragac por objetivos destaca apenas o lucro
como sendo ¢ unico objetivo correto. Entretanto, estes devem
ser tragadcs para todas as areas cujos resultados e desempenho
afetam o desenvolvimento das organizagdes, isto é: posigao
de mercado; inovagéo; produtividade; recursos financeiros e
naturais; lucratividade; atuagéo e desenvolvimento de admi-
rnistradores, desempenho e atitude dos trabalhadores; respon-

sabilidade publica.

Cada uma destas areas chaves exige um tipo distinto
de atengéo de cada empresa. As éreas, todavia, sao a2s mesmas
seja qual for o negécio, as condigBes econamicas, o tamanho
da empresa <u seu estégio de desenvolvimento. (DRUCKER,

1981:59-60).

tinda com relagao a este assunto,£§§§553>(1977:03—
27), afirmra gque o lucro tem sido, tradicionalmente, a medida
de sucessc de uma empresa. Mas de sua posicac como principal
motivador, passou a ser substituido por doutrinas tais como:
igual respuncsabilidade pafa com os acionistas, sobrevivencia
a longo prazd ou consernsc negociado enﬁre oS varios

participantes nas atividades da empresa.
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Segundo MOTTA & CARAVANTES (1979:61-62), a maior
parte dos autores, tratadistas e consultores na area da
administragéo por objetives vem utilizando as oito areas
chaves propostas por DRUCKER. Afirmam estes autores que a
fixagéo de objetivos nessas éreas da a tranquilidade de que

nenhuma area da organizagao ficara a descoberto.

No entanto, e muito importante, tambem, que se
apresenite 0 que considera PERROW (1976:165-211) sobre os

objetivos da organizagéo.

Afirma ele que o0s objetivoes nac so sao mdltiplos
como tambéem conflitartes, e que podem ser atingidos, todos

de uma so vez ou um apos O outro, numa seqliencia.

Tais objetivos sao agrupados por PERROW em cinco

categorias, a saber:

1. Objetives da sociedade: Refere-sem a sociedade
em geral. Por exempio: Produgac de bens e servigos,lmmnnengéo
da ordeni, criagac e manutencgac de valores culturais, = etc.
Esta categoria engloba tipos de grandes organizag5es que
preenchem as necessidades da sociedade. Nao serao discutidos
porcue, segundo PERROW, tem pouco a ver com as organizag5es

em funcioramento.

2. Objetivos de produgac: Tem como ponto de refe-
réncia o publico que mantem contato com a organizagao em

busca de seus produtos ou servigos, 0s consumidores.

3. Objetivos de sistema: Referem-se a maneira da
organizsgac funcionar. Por exemplo, dando enfase 2o crescimento,
a estabilidade, ao lucro, etc., "independentemer:te dos Dbens

e servigos que produz, ou objetivos dai resultantes" (PERROW,
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op. cit. pag. 168}.

4, Objetivos de procdutos: tem comc referencia oS
bens ou servigos produzidos, e suas caracteristicas bésicag

tais como: qualidade, tipo, custo, modelo, etc.

5. Objetivos cderivados: Referem-se ao uso que a
organizagao pode farver do seu poder, origiraér-io da consecugéo
dos outros objetivos. "Em outras palavras, uma organizagéo
~como entidace legalmente constituida, pode pedir protecac a
policia ou exigir acusagao publica, pode mover agao judicizl
e empreger uma forga poiicial com‘muito mais autoridade que
um individuo sb6." (PZIRROW, op. cit. pag. 207). Com este

poder, as organizacgdes sdc capazes de influenciar seus prépric

membros e o ambtiente.

Conforme & mencionado anteriornente, os objetivos
de nivel institucicnal s&8c genéricos, e precisam ser
transladados para objetivos mais concretos e de niveis
hierarquicamerite inferiores, para poderem ser colocados em
termos operacionais. Assim, conforme LODI (1978:85), a alta
administracdo relne os gerentes das varias areas funcionais
da organizagdc e empreendem & formulagao dos objetivos
setoriais, que deverao concretizar os objetivos de nivel

institucional.

Tendo a organizzgdc definido os seus objetives, o

passo seguinte é @ agd@o, ou seja: qual o caminho mais adeguado

a ser percorrido para se atingir estes objetivos? De acorco
com OLIVEIRA (1986:58), a resposta a esta questZo sera a

definic3do de estratég:ias.



- Definic3c das Estratégias

MOTTA & CARAVANTES (1979:62) conceituam estratégia
como "um conjunto de decisles, consciente, racionale coerente,
sobre as agles empregadas e sobre recursos a utilizar, qQue

permitem alcangar os objetivos da organizeacgac".

STONER (1985:70), cita que "uma estratégia estea-
belece uma mesma diregdao para a organizagac em termos de seus
diversos objelivos e orienta o aproveitamento dos recursos

usadcs para a organizagdo seguir em diregac -a estes objetivos'.

VASCONCELLOS FILHO, in VASCONCELLOS FILHCGC & MACHADO
(1982:37-39) define a estratégia como sendo "o posicionamentc
da organizagido (macroestratégia) ou das areas funcionais
(estratégias funcionais) frente ao contexto ambiental,

identificado e definido anteriormenrite'.

CHIAVENATO((1982:220-22]) diz que "a geracgao,
avalizsgdo e seigééo de 'alternativas estratégicas' pode ser
feita dentro de padrdes simplesmerite rotineiros oude padrdes
altamerite criativos. Dependernide da situagdo externa e interna,

pode ser dada a preferérnicia a estratégias ativas.ou passivas'

MILES E SNOW, in CHIAVENATO (op. cit. péag. 171)
afirmam que, com relagdo a estratégia, a organizacdo pode
assumir quatro alternativas: estratégia defensiva: tipicas

de crganizacgdes que buscar: a estabilidade, procurandc garan-
tir e conservar seudominio atual de produtcs/mercado.

Estratégia ofensiva: estéd no outrc =xtremo, s3o tipicas de

organizagles cue estao constanternente procurando novos
dominios, ainda que transitdérios. Procuram, constanteniente,
localizar e explcrar noves oportunidedes de produtosy/mercado.

Estratégia analitica: com esta estratégia a organizagao
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procura garantir ¢ seu dominjo atual, e ao mesmo tempo, tentz

explorar novas oportunidades. Estrztégis reativa: s3o tipicas

de crganizagdes que reagem tardiamente as mudangas ambientais,
respondendo-as de forma improvisada. Trata-se de uma postura
estratégica ineficaz e intrcvertida, pois as organjizagdes
reativas cu partem para uma das trés anteriores (defensiva,

oferisiva ou analitica) ou morrem.

0 planejamentc estratégico, ndo obstante seja uma
funcdc dos dirigentes a nivel institucional, requer a
participagdc dos gerentes cas areas funcionais da organizsGac.
Estes participardo do que se ccnvencionou chamar de '"desdo-
bramento'" das macroestratégias, através da definigdo das
estratégias funcionais. Estas identificardc o posicionamento

de cada uma das areas funcionais da organizag¢dc, frente ao

contexto ambierital. Este procedimento ira facilitar o
alcance dos cbjetivos institucicnais e intermediarics, 0os
quais conduzirdo, posteriormente, os gerentes das areas

funcionais a formulacdo de planos taticos.

Dependerido do tipo de organizagao, suas areas
funcionais irdac diferir, entretanto, VASCONCELLOS FILHO, in
VASCONCELLOS FILHC & MACHADO (1982:39) afirma que, em termos
gerais, tém-se as seguintes estratégias: estratégias de
marketing, estratégiss financeiras, estratégjas ce recurscs

humanos e estratégias de prcdugac.

Cada ume destas "areas" ira se definir com maior
ou menor agressividade, dependendo do seu posicionamento
frente ac contexto global da organizagao e seu ambiente

total.
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2.1.2 - VYANTAGENS E DESVANTAGENS DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Os estudiosos da moderna teoria administrativa tém
dedicado muito de sua atengdo ao planejamento estratégico
pela sua condigdo de importante metodologia gerencial. - No

entanto, a literatura indica que este processo traz uma série

de vantagens para as organizacgles, mas também oferece
desvantagens.

Como vantagens a destacar, ¢ planejamentowstra-
tégico aumenta o "comportamento genéricol isto é, a

finalidade e o direcionamento da organizagZo e suas Vvarias

unidades tornam-se bastante claros, o que conduz a harmonia.

Os administradores recebem informagdes em maior

quantidade e qualidade, o que agiliza o processo decisodrio.

O planejamento estratégico é fungdo dos principais
executivos das organizacgdes, mas por eles é oonduzido a  um

processo de descentralizacgao, ou seja:

Tratando-se de um sistema de planejamento formal
para a organizagdo como um todo, requer uma ampla participagdo
dos seus prcfissionais. Através do seu "desdobramento! em
planos taticos e operacionais, o mesmo exige o envolvimento
afetivo de todas as areas da organizagio, necessitando uma

"universalidade de conhecimentos".
Cemo desvantagens, sdo destacadas as seguintes:

O processo de planejamento estratégico necessita

de consideravel investimento de tempo, dinheiro e pessoal.
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Sua implantagdo requer treinamento de pessoal,
contratagdo de profissionais competentes, pesquisa de
mercado e 'construgdoc de modelos'" e processamento de dados.
Tudo isso implicara em custos que nem sempre a organizagao

estad disposta a custear, ou tem condigdes de fazé-lo.

Além dos aspectos relacionados ao custo, o processo
de planejamento estratégico implicara numa mudanga de
filosofia de atuagdo, o que poderd acarretar numa 'resisténcia

interna" por parte dos membros da organizagao.

Uma outra dificuldade que merece destaque, é que
se trata de um trabalho muito dificil, pois exigira'capacidade
analitica, criatividade, coragem para direcionar ou
redirecionar a organizagido, provocar mudangas € estabelecer
estratégias. Estas dificuldades poderdo conduzir aorganizagao
a n3o opgdo por esta metodologia. (STONER, 1985:85-86), (VAS-
CONCELLOS FILHO, et alii:79-105).

2.2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM ORGANIZAGOES
SEM FINS LUCRATIVOS

O planejamento estratégico tem sido largamente
utilizado na area empresarial, o quendo acontece com as
organizagles sem fins lucrativos. De acordo com MOTTA, in

VASCONCELLOS FILHO et alii (1982:143), "a quase totalidade
dos trabalhos publicados sobre planejamento estratégico é
orientada para a empresa privada, resultando em dificuldades
de aplicacgdo a cntidades que nao possuem os mesmos objetivos

ou condigles de atuagdo."
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WORTMAN, in STONER (1985:84) afirma que "“as
organizagles sem fins lucrativos estdo apenas no estagio
inicial de adogdo do conceito de administragdo estratégica,
(...) e tendem a ser administradas muito mais num sentido de

operagdes de curto prazo do que num sentido estratégico".

COPE (1981:19) categoriza que as caracteristicas
essenciais das organizagles com ou sem fins lucrativostornam
o conceito aplicavel para ambas. Refere-se a necessidade de
estabelecer a missdo, papel e objetivoes, permanecendo, de

qualquer forma, diferengas fundamentais.

STEINER & MINER (1981:333), ao comentarem sobre
estas diferengas, citam que, ao contrario das organizagles
empresariais, as sem fins lucrativos apresentam uma série
de caracteristicas que lhe sdo peculiares: elas ndo tém o)
lucro como finalidade basica, mas sim a promogao de-interesse
piblico - seus objetivos sdo muitos e nao tém o consenso
geral dos dirigentes - seus instrumentos de avaliagdo sao
mais grosseiros - suas decisdes sdo tomadas em grupo e com a
predomindncia de padrdes politicos - qualquer grupo de
interesse pode influenciar as decisdes - as linhas de auto-
ridade s3o pouco claras e confusas - suas politicas e medidas
de desempenho sdo mal definidas e desvinculadas dos

mecanismos econdmicos.

NEWMAN & WALLENDER, in STONER (1985:84),citam que,
em maior ou menor grau, as organizag¢fes sem fins lucrativos
apresentam seis caracteristicas que dificultam a aplicagéo
do planejamento estratégico neste tipo de organizagao, a
saber: 1) O servico prestado é intangivel e de dificil
mensuragdo; 2) A influéncia dos clientes pode ser fraca;
3) Um forte comprometimento dos empregados com as suas

categorias profissionais ou com causa que eventualmente
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defendam pode enfraquecer sua lealdade paracoma organizagdo;
4) Os mantenedores podem interferir na administragdo interna;
5) As caracteristicas prdprias deste tipo de organizagao
restringem o uso de recompensas e punicgdes; 6) Os lideres
carismaticos e/ou as "misticas" da organizagdo podem ser
meios importantes de se solucionar os conflitos de objetivos

e de vencer as limitag¢des.

HOFER & SCHENDEL, in STONER (1985:84), categorizam
que existe indicio de que algumas destas organizacgles nao
tém estratégia alguma. Parecem, isto sim, mais motivadas por

ciclos de orgamento a curto prazo e por objetivos pessoais

do que por qualquer interesse em reexaminar sua finalidade
ou sua missidoc a luz das modificagdes das circunstancias
ambientais.

STONER (1985:85),conclui' que, apesar-das barreiras,
os esforgos de plane jamento estratégico tém aumentado muito
nas organizac8es sem fins lucrativos, mas é muito cedo para

se prever, com alguma confianga, como estes procedimentos

acabardo diferindo dos adotados pelas empresas. Afirma 0
autor que o planejamento estratégico parece, a muitos
observadores, mais dificil nas organizagles sem fins
lucrativos, mas que esta dificuldade pode ser, segundo

ele, devida em grande parte a lideranga que as empresas tém
nesta area e ao fato de os modelos existentes se basearem

na pratica empresarial.

Estas carateristicas diferem as organizagdes sem
fins lucrativos das demais, ¢ que exige orientagdes es-—
pecificas do processo de planejamento estratégico. No entanto,
a maioria dos trabalhos sobre este tema sZoc orientados para
a empresa privada, resultando em dificuldades de aplicagao

a entidades que n3o possuem Os mesmos objetivos ou condigles
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de atuagdo.-

Na opinido de MOTTA (1979:7 - 21 ), destacam-se as

seguintes dificuldades:

Como a maioria das organizagdes sem fins lucrativos -
tém uma sobrevivéncia garantida, as mesmas crescem sem a
necessidade concreta de uma analise da relevdncia em cada

estagio de sua evolugdo.

A supressdo da mentalidade comercial ndo perturba
este crescimento, o que conduz a uma auséncia da preocupagao
em estabelecer uma anélise racional das ameagas e oportunidades

ambientais.

Estas organizagdes possuem uma missdo ampla, ambigua
e intangivel, o que gera dificuldades para se definir e
operacionalizar -objetivos, e isto leva a nao existéncia
de indicadores de desempenho. Usa-se, quando muito, indicadores
amplos, como servigos relevantes ou rentaveis socialmente,
" cujo conteldo a organizagdo raras vezes conhece, e que
refletem simplesmente conceitos de valores internos e nao

necessariamente externos.

As organizagdes sem fins lucrativos nao tém
habilidade gerencial para estabelecer .mudangas rapidas,
flexibilidade estrutural, capacidade para ajustes 1imediatos
as crises e aproveitamento das oportunidades externas, o que
dificulta seriamente o desenvolvimento do planejamento

estratégico.

0 planejamentd néste tipo de organizagdo tende a
ser uma atividade isolada e esporadica. A falta de

continuidade gera a auséncia de informagGes validas e



utilizaveis no processo deciéério, concorrendo para que as
decisBes sejam baseadas quase que exclusivamente na experiéncia,

na crenga, no habito e nas informag8es que os dirigentes possuem.

2.3 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM INSTITUIGOES
DE ENSINO SUPERIOR

As caracteristicas e dificuldades gerenciais
apresentadas pelas organizagles sem fins :‘lucrativos sao,

em boa parte, perfeitamente aplicdveis as instituigdes

de ensinc superior. Principalmente as universidades que,
segundo CHIAVENATO (1982:103), "evoluiram de pequenas
escolas de nivel superior, no século passado, para

instituigdes de amplo dominio, cobrindo uma variedade
de servigos (recursos variados, bibliotecas, pesquisas,
consultoria externa, centros culturais, _refeitdrios,
etc.) e, conseqlientemente, uma variedade de clientes
(alunos voltados para diferentes especialidades, dife-

rentes lugares e diferentes objetivos profissionais !

As universidades, ao ampliarem suas fronteiras
de agao, atuando em campos diferentes, com recursos
diversificados, ficaram, consequentemente, sujeitas as
pressoes ambientais, as mais variadas. Assim, cabe
aos seus dirigentes a tarefa de torna-las compa-
tiveis com as caracteristicas e valores internos
de forma a responder as pressoes ambientais ex-

ternas.
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Para se conseguir esta compatibilizagdo seutiliza,

como instrumento béasico, a metodologia do plane jamento
estratégico. No entanto, é necessario que se faga algumas
consideragdes sobre as caracteristicas peculiares das

organizagdes universitarias.

De acordo com BALDRIDGE, "As caracteristicas dos
estabelecimentos de ensino superior sdo tdo diferentes das
outras instituigdes, que as teorias habituais de administragao
n3o se aplicam a elas.'" (BALDRIDGE apud RODRIGUEZ, in ' CON-
GRESSO O. U. I., 3, 1983:274)

As universidades tém de ser estudadas como

organizagdes diferenfeé,\onde as simples tentativas de se
instituir mudangas, adogdo de modelos ou critérios de
administracgao da mesma forma que se utiliza nas empresas
ou organismos publicos lhes tém sido um desservigo. o
RODRIGUEZ, in CONGRESSO O. U. I., 3(1983:272-283),
faz uma série de consideragdes sobre as - caracteristicas

préprias das organizagdes universitarias que merecem destaque

Segundo RODRIGUEZ, as universidades podem ser
definidas como um tipo de organizagdo burocréatica nao cen-
tralizada, onde seus profissionais trabalham de modo

independente com relagdo aos seus colegas e sua forma de

trabalho.

Sua estrutura é suficientemente complicada para
fazer que n3o seja possivel partir-se do referencial tedrico
fornecido pela ciéncia convencional da administragdo. Torna-
se necessario adquirir habilidades especificas através de
extensos programas de capacitagdo formal. Alem disso,os profis -

sionais da instituigio resistem a racionalizagao de suas qualificagoes ,
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nao permitindo que os analistas de estrutura racionalizem suas habilida-
des.

Os profissionais universitarios consideram mais importan-
tes as normas das associagaes a que pertencem do que as nor-

mas internas da organizagéo em que trabalham.

As universidades sao compostas por diferentes gru
pos de profissionais que atuam de modo independente, mas que

compartilham de recursos e servigos de apoio comuns.

A administragao universitaria, se busca aplicar
receitas sugeridas por outros tipos de organizagéo, gera
confrontacoes que resultam na anulagéo ou na auto-anulagao

das unidades tecnicas.

Os objetivos das organizagdes universitarias nao
s3o claros nem bem definidos. Todas as modernas técnicas de
administracdo que partem da precisdo e quantificagao dos
objetivos sdocontrariadas. As universidades sdocaracterizadas
justamente pela ambiguidéde em seus objetivos. As decisdes
s3o tomadas partindo-se de referéncias pouco definidas, mal
articuladas, dificultando eleigdo de prioridades e precisao
de objetivos. (RODRIGUEZ, in CONGRESSO 6. U. I., 3(1985:275-
281).

Outros autores tém analisado a aplicagdo da meto-

dologia do:plane jamento estratégico no ensino superior:

STONER (1985:84-85) cita que © plane jamento

estratégico é fruto de experiéncias e situagdes deorganizages

empresariais, € que a sua aplicagdo em universidades e/ou
outras institui¢des sem fins lucrativos ainda esta em sua
"infancia". |

KOTLER & MURPHY (1981:470-489), ao analisarem o]

plane jamento estratégico no ensino superior americano,
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afirmam que a maioria das faculdades e universidades sao
estruturadas com base no planejamento tradicional. Elas
basicamente seguem as operagdes cotidianas e seusresultados.
Qualguer mudanca nas metas, estratégias e nos sistemas
organizacionais geralmente ocorrem cCOmo reag0es a crises ao
invés de adaptacgdes refletidas antecipando estas crises.
Chamam, todavia, a ateng3o para a necessidade dos adminis-
tradores universitarios manterem uma administragdo sensivel
as exigéncias ambientais externas, necessitando para isto
selecionar as melhores estratégias de custo X eficacia, tanto
a nivel institucional como para as diversas unidades académicas

e de apoio.

BALDRIDGE (1983:170), considera que a freqlente
mudanca dos principais administradores no ensino superior
constitui um problema que afeta ao planejamento de nivel
institucional. Isto porque a continuidade é interrompida pela
chegada de administradores novos, mais ainda quando eles
trazem consigo sua prdpria estrutura de referéncia e corpo
administrativo buscando iniciar um novo estado de coisas.
Este fato se torna muito desanimador para aqueles que tém
investido tempo e esforgo em tentativas de plane jamentos
prévios que sdo relegados em funcao da nova era que se

entende iniciada.

As faculdades e universidades apresentam carac-
teristicas particulares. Ndo obstante elecarem objetivos em
guantidade, no mais das vezes ndo obtém consenso sobre o que,
efetivamente, viesse a ser prioritario. Ao se referir ac
processo de tomada de decisdes em faculdades e universidades
COPE (1981:19) destaca alguns aspectos que O diferem de
organizagdes com fins lucrativos, a saber: 1) consideragdes
politicas podem dominar; 2) a tomada de decisdes é provavel-

mente incrementalista; 3) a latitude em politica pode ser
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mais restrita; 4) as ferramentas qualitativas-avaliativas sdo
mais limitadas; 5) a tomada de decisdo participativa entre &
profissionais é procedimento comum; 6) os grupos constitutivos
sao mais amplos, com muitos grupos de interesse tentando
influenciar as decisdes; 7) as linhas de autoridade sdo menos

claras.

COLLIER, in COPE (1981:23), afirma que o planejamento

estratégico é aplicavel as faculdades e universidades. Sugere

COLLIER que alguns elementos devem fornecer a esséncia do
planejamento estratégico para este tipo de instituigao: 0
planejamento estratégico consiste na elaboragdo de um

conjunto de decisdes determinantes do futuro da instituigdo.
0 todo do processo é composto tanto da formulagdo quanto da
implementacgdo da estratégia. As decisdes estratégicas exigem
a adequacdo entre as caracteristicas particularesda organizagdo
e os recursos do meio ambiente prdximo. 0 plane jamento
estratégico exige que a instituig3o crie seus proprios futuros.
O conjunto das decisdes deyerié ser sinérgico e incrementar

-

a flexibilidade organiZacional.
-

A opcdo pela metodologia do planejamento estratégico
objetiva auxiliar os dirigentes das institui¢des de ensino
superior a responderem com rapidez e efetividade as exigéncias
por agdes racionais que levem a instituigdo a um alto grau

de desenvolvimento.

COPE, in BALDRIDGE (1983:175), desafia a visdo
de que o planejamento estratégico é fungdo da alta administrag3o.
Argumenta ele que as instituigdes educacionais sao mais
influénciadas pela voz do corpo docente e estudantes. Con-
sequentemente, sugere que o planejamento estratégico para o
ensino superior n3o deve ser tarefa apenas dos principais

administradores.E necessario haver uma ampla participagao
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institucional, com pessoas dos varios niveis organizacionais

envolvidos na discussdo de idéias estratégicas.

As organizagles universitarias possuem muitas
caracteristicas peculiares. Tais caracteristicas obrigam os
planejadores a introduzir adaptagdes na metodologia do
plane jamento estratégico para que o mesmo possa vir a ser

aplicado neste tipo de instituigao.

KOTLER & MURPHY (1981:470-489), categorizam que
"primeiro o reitor e prd-reitores devem desenvolver o plane-
jamento estratégico na proporgdo que ele afeta a faculdade
ou universidade como um todo. EntZo, cada diretor de unidade
académica deverd formular os planos estratégicos que irao
influenciar o futuro daquéla instituigdo. Por sua vez, cada
chefe de departamento poderéd desenvolver planejamento estra-
tégico para sua unidade;—Se a universidade possui 6rgidos em
locais diferent@é, cada 6rgdo deverd utilizar, também,técnicas

estratégicas."

Assim, a aplicagdo da metodologia do - planejamento
estratégico em instituigdes de ensino superior ocorre de
maneira diferente que nas empresas ou instituigfes sem fins
lucrativos. Nelas (IES), o desenvolvimento deste processo
ocorre de forma descentralizada e especifica para cada uma

das varias unidades que:a compdem.

Em cada uma destas unidades serdoc desenvolvidos
planos estratégicos que serdo, posteriormente, desdobrados
em planos taticos e planos operacionais para as suas

subunidades.

Finalmente, a aplicacdo do planejamento estratégico

em instituigdes de ensino superior se constitui num desafio,
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principalmente para as universidades brasileiras, onde esta
metodologia pode ser considerada experimental, o que gera

dificuldades iniciais para o seu desenvolvimento.

Outros paises, entretanto, ja a tém wutilizado
eficazmente, tais como: a Universidade Laval, a Escola
Mercy e a Escola Beilot nos Estados Unidos, a Universidade
de Québec, no Canadd, e a Universidade Autdnoma Metropolitana
do México. (ARGUIN, 1986), (BALDRIDGE, 1983), (KOTLER &
MURPHY, 1981).



ITT - METODOLOGIA



Neste capitulo e apresentada a metodologia obede -
cida no presente estudo, especificando-se os métodos e pro -

cedimentos seguidos na execugéo do trabalho.

3.1 - TIPOLOGIA

0 presente trabalho caracteriza-se como sendo um
estudo de caso, tendo como foco de analise a Fundagao Educa-

cional do Sul de Santa Catarina - FESSC.

-,

Para GOODE & HATT (1973:422), estudo de caso e
uma abordagem que considera qualquer unidade social como um
todo. (...) E um meio de se organizar os dados sociais pre -

valecendo o carater unitario do objeto social estudado"

Ao comentar sobre o assunto, CASTRO (1978:88 - 91)
afirma que no estudo de caso, "o interesse primeiro nao e
pelo caso em si mas pelo que ele sugere a respeito de todo".
(...) "Adam Smith, o mais famosos dos economistas, construiu
sua teoria da divisao do trabalho e especializagao das fun -
coes baseando-se em uma fabrica de alfinetes da Escocia.Marx
estudou a mais-valia em uma fabrica de tecidos de um amigo
de Engels. Marshall, outra grande figura do pensamento eco -
nomico, escreveu baseado na observagéo casual do comporta -
mento dos seus colegas e professoreé de Cambridge. A° obra

de Freud em boa parte se alicerga em sua experiencia clini -

ca em Viena, quando atendia, naturalmente, pessoas com se -
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rios disturbios emocionais". Justifica-se assim a eleigao de
um caso que e, inclusive, bastante representativo do siste -
ma fundacional de Santa Catarina, quiga, na maioria dos as -

pectos do sistema de ensino como um todo.

3.2 - DELIMITAGCAO DA PESQUISA

A abrangéncia do presente trabalho limitou-se tao
somente a Fundagao Educacional do Sul de Sarita Catarina -
FESSC (localizada na cidade de Tubarao - Santa Catarina) nao

abrangendo outras instituigoes de ensino superior.

Todas as agoes desenvolvidas estiveram voltadas ao
questionamento da possibilidade de utilizagao da metodologia
do planejamento estratégico na FESSC como um todo, e nao pa-
ra cada uma das escolas superiores ou unidades de apoio que

a compoem.

3.3 - QUESTOES DE PESQUISA

A prética do planejamento estratégico tem sido di-

fundida com muito sucesso nas organizagoes empresariais.

Contudo, sua utilizagao em instituigoes de ensino
superior é bastante reduzida, limitando-se a experiencias em

universidades estrangeiras, especialmente norte americanas.

A necessidade de se institucionalizar a pratica de
um planejamento continuo, adaptativo e voltado para as ca -
racteristicas organizacionais:e ambientais da Fundagao Edu -

cacional do Sul de Santa Catarina - FESSC, vem sendo um im -
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perativo, uma vez que esta instituigéo de ensino superior
esta vivenciando, no momento, um processo de transformagao
em universidade. Procurou-se, assim, examinar a possibilidade
da utilizagao da metodologia do planejamento estratégico nes
ta fundagéo educacional como um instrumento de suporte para
o processo de tomada de decisao e como orientador do seu re-

direcionamento.

As seguintes questoes de pesquisa nortearam este

trabalho:

a) Pode a metodologia de planejamento estrategico

ser aplicada a realidade da FESSC?

b) Que fatores organizacionais e ambientais agi -
riam como facilitadores e limitadores a utilizagao do plane-

jamento estratégico na FESSC?

3.4 — JUSTIFICATIVA

0 Sistema Fundacional de Santa Catarina téem carén-
cia de estudos mais aprofundados que o analise sob o prisma
do planejamento. Trabalhos nesta area sao raros, praticamen-

te inexistem.

Uma proposta que examine a possibilidade de utili-
zagao de planejamento estratégico na FESSC poderé trazer be-
neficios ao processo ora vivenciado — o de transformagao
em universidade. Este processo implica uma total reestrutu -
ragao de sua organizacgao, além de reflexoes sobre o seu pa -
pel perante a comunidade, seus aspectos operacionais inter -
nos € suas relagSes com o ambiente externo. Tais circunstan-

cias estao a exigir a implantagao de um processo de planeja-
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mento formal, ressaltando assim a necessidade e importancia
do estudo ora proposto. O planejamento estratégico jé tem
sido eficazmente utilizado em organizagoes empresariais, po-

dendo trazer beneficios as instituigoes de ensino superior.

Assim como a FESSC, as demais fundagoes educacio -
nais de Santa Catarina tambem poderao se beneficiar deste
estudo, instrumento que se deseja util como referencial vara
a analise dessas instituigoes, dadas as caracteristicas se -

melhantes.

3.5 - DEFINICAO DE TERMOS

- Associagao Catarinense das Fundagoes Educacio -

nais - ACAFE

E uma associagao que foi concretizada em 2 de maio
de 1974, com o objetivo de integrar, fortalecer e promover o
ensino superior em Santa Catarina, através das Fundagoes E -

ducacionais.

-~ Sistema de Ensino Fundacional de Santa Catarina

E o conjunto das dezoito Instituigoes de Ensino
Superior que integram a ACAFE, sendo que dezessete destas fo-
ram instituidas pelo Poder Publico Municipal e uma pelo Po -
der Publico Estadual, a Universidade para o Deéenvolvimento

do Estado de Santa Catarina - UDESC.
- Fatores Organizacionais

Sao todas as variaveis que povoam o ambiente in -
terno da FESSC, e que causam interferencias em seu processo

decisorio.

- Fatores Ambientais
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Sao todas as ameagas ou oportunidades que do am -
biente externo provocam ou nao, alteragoes no processo deci-

sorio da FESSC.

- Missao

’

E a area de atuagao da organizacao, a razao social

de sua existencia. (OLIVEIRA, 1984:43).
- Objetivos

"Sao resultados quantificados, previamente estabe-
lecidos, qué devem ser atingidos e mantidos durante um pe -~
riodo de tempo. Orientam o desempenho, exprimem uma politica
quantificada e implicam continuidade' (MOTTA & CARAVANTES ,
1979:58).

- Estratégia

,

E o posicionamento da organizagao frente o contex-
to ambiental, identificando e definindo anteriormente, bus -
cando, assim, um maior grau de interagao com o ambiente ex -

terno. (VASCONCELLOS FILHO & MACHADO, 1982:37-39).

E a mobilizacao de todos os recursos organizacio -
nais, no ambito mais abrangente possivel, visando atingir re-

sultados a longo prazo (CHIAVENATO, 1982:157).

3.6 - POPULACAO

A populagao para a qual esta pesquisa foi dirigida
¢ composta pelos dirigentes da FESSC, de suas unidades esco-
lares e de seus 6rgéos de apoio, num total de trinta pes -

soas.
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Estes dirigentes estao distribuidos nas funcoes
de: Presidente da Diretoria Executiva; Chefes de Departamen-
tos; Diretores e Vice-Diretores de unidades escolares; Coor-
denadores de cursos (sendo que cada Diretor ou Vice -Diretor
de unidade escolar acumula pelo menos uma coordenagao de
curso) e chefes de unidades de apoio, tais como: Secretaria
Geral de Ensino; Biblioteca, Centro de Dados Bésicos, Centro

Tecnologico; etc....

(Ver organograma da FESSC - anexo 01 - e a Tabela

a seguir).

TABELA O1

CARACTERIZACAO DA POPULAGAO

COMPONENTES DA POPULAGAO |[N¢ ABSOLU -| N¢ RELA -{N¢ DE EN-
(Dirigentes da FESSC) T0S TIVOS (%) |TREVISTA-
DOS (%)

. Presidente da Diretoria
Executiva e Che.ia de Dg

partamento. 03 10,00 10,00
. Diretores e Vice-Direto- .

res da unidade escolar. 08 26,67 26,67
. Coordenadores de curso

ou ciclo basico. 07 23,33 23,33
. Chefes de orgaos de apoio 07 23,33 23,33
. Assessores e outros. 05 16,67 16,67
TOTAL 30 100,00 100,00

FONTE: Entrevistas.
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3.7 — COLETA DE DADOS

Os dados utilizados nesta pesquisa sao oriundos de

fontes primarias e secundarias.

Os de origem primaria foram coletados atraves de
entrevistas com os dirigentes da FESSC, tiveram ccmo objeti-
vo o questionamento sobre a postura, opinioes e tipo de par-

ticipagao dos entrevistados no processo de planejamento e

desenvolvimento da instituigao.

Quanto aos dados secundarios, sua coleta deu-se a-
travées de analise documental nos arquivos da FESSC, tais co-
mo: relatorios anuais; planos de desenvolvimento; Carta-Con-
sulta para criagéo, via reconhecimento, da Fundagéo Univer -
sidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL; balancgos patrimc -
niais e dados sobre aspectos econamicos, sociais, culturais,
politicos e demograficos da regiao sul de Santa Catarina ,
sendo estes ultimos Coletados junto ao Centro de Dados Basi-
cos - CDB, setor de apoio da FESSC, que tem pcr objetivo co-
letar, classificar, arquivar e colocar a disposigao da comu-

nidade, informagoes técnicas e cientificas.

3.8 - INSTRUMENTO DE PESQUISA

0 instrumento utilizado para a coleta dos dados
primérios foi a entrevista estruturada e com questoes fecha-
das (anexo 02), dirigida a populagao anteriormente caracte -

rizada atraves da tabela 1.

As entrevistas foram realizadaspelo sistema de
cartoes, atraves dos quais os entrevistados orientavam-se len

do as questoes a serem respondidas.
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0 roteiro para a entrevista foli dividido em tres
partes assim distribuidas: Identificacao, Planejamento e

Processo de Planejamento e Desenvolvimento da Instituigao.

12) Identificagao

A primeira parte visou coletar dados pessoais dos
entrevistados, tais como: fungao que exerce, regime de tra -
balho, tempo de servigo, titulagao, faixa etaria e sexo, com

o objetivo de se identificar o perfil da populacao.

22) Planejamento

A segunda parte visou obter junto aos respondentes
as suas opinides e participagao na definigao da missao da insti -
ga0; seus objetivos e tipo de planejamento que vinha sendo execu-

tados na FESSC.

32) Processo de Planejamento e Desenvolvimento da

Instituigao

A terceira e ultima parte objetivou questionar as
opinioes e envolvimento no processo ora vivenciado, o de
transformagéo da FESSC em universidade. Questionou, também ,

_sobre quais eram os fatores organizacionais e ambientais que
agiriam como facilitadores ou limitadores ao processo de

plane jamento e desenvolvimento da instituigao.

3.9 - TESTE DO INSTRUMENTQO

0 teste do instrumento fol efetivado na propria
FESSC, entrevistando-se dez professores, O0s quais nao faziam

parte da populagao.

As entrevistas realizadas com o objetivo de testar
o instrumento de coleta de dados primarios envolveu sete

professores em regime de tempo integral (quatro deles . com
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dedicagao exclusiva) e trés horistas.

Apés a realizacao do referido teste, verificou-se
a necessidade de corrigi—lo em cinco questoes que apresen -
taram dificuldades para interpretagao por parte dos respon-
dentes. A seguir, foi entregue uma carta (Anexo 2) a cada
um dos trinta dirigentes que compunham a populagao, com O
objetivo de explicar-lhes o motivo e convida-los a partici-

par da entrevista numa data posterior.

0 periodo definido para a coleta dos dados prima-
rios estendeu-se do dia sete de julho ao dia dois de setem-

bro de 1986.

3.10 - ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram examinados utilizando -
se a estatistica descritiva. elaborando-se, para tanto, ta-
belas de freqiiéncia (Segundo o modelo de BOYD & WESTFALL ,
1982) e gréficos, nos quais as respostas dos entrevistados,
foram apresentadas através de numeros absolutos e relativos

(porcentagem), com o objetivo de facilitar a analise criti-

ca.

3.11 - LIMITACOES DA PESQUISA

A coleta dos dados primérios para esta pesquisa ,
ficou restrita as pessoas que ocupam cargos diretivos na

FESSC, tanto a nivel de mantenedora quanto em cada uma das

suas unidades.
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Nao foram incluidos outros membros tais como teéc -
nicos e professores em fungao do proprio objetivo da pesqui-
sa. Trata-se de um trabalho sobre o tema '"planejamento es -
tratégico" e, sendo este visto como uma fungao dos dirigen -
tes, a populagao, necessariamente, ficou restrita aos diri -

gentes citados.

A limitacao principal ocorreu devido ao fato de
ser este um trabalho pioneiro (nao se tem noticias de que no
Brasil exista outro similar). Isto acarretou dificuldades em
fungao da falta de referenciais, ou seja, o desconhecimento
de qualquer outra instituigéo de ensino superior brasileiro
que tenha utilizado a metodologia do planejamento estratégi—

CcO.



IV - APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS



Este Capitulo pretende a identificagao dos fatores
organizacionais e ambientais que agiriam como facilitadores
ou limitadores a utilizacgao da metodologia de planejamento
estrategico na Fundagao Educacional do Sul de Santa Catari -

na - FESSC.

Inicialmente, apresenta a descricao dos dados ob -

tidos atraves de fontes primarias, representando a postura

dos dirigentes da FESSC no que diz respeito ao seu processo

de planejamento e desenvolvimento. A seguir agrupa os dados

secundarios que servem de base para a analise da Institui -

gao.

4.1 - DADOS PRIMARIOS

4.1.1 — TABULACAO SIMPLES

- Caracterizacazo da Populagzo

. Funcao

A distribuigao de frequéncia das fungoes exercidas

pelos dirigentes da FESSC ¢ demonstrada na tabela 02.
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FUNGOES DOS DIRIGENTES

CLASSES DE FUNGOES FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA(%)

a - Presidente da Diretoria

Executiva.(D.EX.) ou

Chefe de Departamento

(DP.). 03 10,00
b - Diretor de unidade esco

lar. 07 23,33
¢ - Vice-Diretor de unidade

escolar 01 3,33
d - Coordenador de curso ou

ciclo basico 07 23,33
e - Chefe de orgao de apoio 07 23,33
f - Assessor 03 10,00
g - Outro(s) 02 6,68
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.
Observagao: Cada Diretor ou

Vice-Diretor de unida-

de escolar exerce, cumulativamente, a

coordenagéo de um curso.

Regime de Trabalho

A distribuigao de fregiiéncia do regime de trabalho

dos dirigentes da FESSC € mostrada pel

a tabela 03.
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TABELA 03

REGIME DE TRABALHO

REGIME DE TRABALHO FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA (%)
a - Tempo integral com DE 20 66,67
b - Tempo integral sem DE 06 20,00
¢ - Tempo parcial 03 10,00
d - Horista , 01 3,33
TOTAL 30 100,00
FONTE: Entrevistas.

Conforme se observa na tabela 03,66,67% dos diri -

gentes entrevistados estao em regime de tempo integral com

dedicagao exclusiva (DE).

Observa-se que outros 20%, embora nao se dediquem
exclusivamente, a institui¢ao, também estao em regime de

tempo integral.

A existéncia de um alto indice de dedicagao a
instituicao (86,67%), evidencia uma situagao positiva.
Tempo de Servigo
A distribuigao de freqgiiéncia do tempo de servigo

dos dirigentes da FESSC, em numero de anos, € demonstrada na

tabela 04.
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TABELA 04

TEMPO DE SERVIGO

CLASSES DE TEMPO DE SERVIGO FREQUENCTA
ABSOLUTA RELATIVA (%)

a- 0 +— 3 02 6,67

b- 3 =6 02 6,67

¢c- & = 9 04 . 13,33

d- 9 k=12 10 33,33

e-12 =15 - 04 13,33

£ - 15 08 26,67
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.

A média (mediana) do tempo de servigo dos entre -
vistadoseé 11,1 anos, com uma disperséo (desvio quartilico)de
3,28 anos. Observa-se, também, atravées da tabela acima, Qque
86,66% dos dirigentes estao incluidos nas classes com tem-
po superior a 6 anos. Analisando-se apenas aquelas com mais
de 9 anos, percebe-se que 73,33% dos dirigentesAai se inse -

rem. Estes altos percentuais indicam um fator positivo.

Titulagao

A distribuicZo de freqgiiéncia da titulagdo dos di -
rigentes da FESSC estéd demonstrada na tabela 05 e pelo gréa -

fico 01, a seguir.
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TITULAGAO DOS DIRIGENTES
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TITULAGAO FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA (%)
a - Bacharelado ou licencia-
tura ' 03 10,00
b - Especilaizagao incomple-
ta 00 0,00
¢ - Especializagao 16 53,33
d - Mestrado incompleto 03 10,00
e - Mestrado 06 20,00
f - Doutorado incompleto 00 0,00
g - Doutorado 02 6,67
h - Pos-Doutorado 00 0,00
TOTAL 30 100,00
FONTE: Entrevistas.
GRAFICO 01
TITULAGAO DOS DIRIGENTES
% 100
90
80 |
70
60
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40 |
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10 |
B/L ESP. ESP. MS MS DR. DR POS.DR._
INC. INC. INC. TITULAGAO

FONTE: Entrevistas.
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Conforme se pode observar na tabela 05 e gréfico
01, 90% (63,33% ' atu sensu' e 26,67%"stricto sensu')dos diri-
gentes da FESSC, entrevistados, possuem titulagéo, a nivel

de pos-graduagao.

Observa-se que nao chega a um tergo o numero de
dirigentes com formagao a nivel de mestrado ou doutorado.Es-
te fato constitui—se num fator negativo, considerando-se que
e este grupo o responsével pelas politicas do ensino, pes -
quisa e extensao da FESSC, que pretende transformar-se em u-

niversidade.

. Idade

Na tabela 06 esta especificada a distribuicao de

freqiiéncia das idades dos dirigentes da FESSC.

TABELA 06

IDADE DOS DIRIGENTES

CLASSES DE IDADE FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA (%)

a- 0 +— 30 01 3,33
b - 30 +— 35 03 10,00
c - 35 +— 40 10 33,33
d - 40 — 45 05 16,68
e - 45 — 50 04 ' 13,33
£ -5 +— 07 23,33
TOTAL 130 100,00

FONTE: Entrevistas.

A média (mediana) da idade dos dirigentes entre -

vistados é a de 41 anos, com uma dispersao (desvio quartili-
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co) de 6,31, sendo que 76,67% destes com idade inferior a

50 anos.

. Sexo

TABELA 07

DISTRIBUIGAO DOS DIRIGENTES SEGUNDO O SEXO

SEXO FREQUENCIA

ABSOLUTA RELATIVA (%)
a - Masculino 21 70,00
b - Feminino 0% 30,00
TOTAL 30 100,0

FONTE: Entrevistas.

A tabela demonstra que 70% dos dirigentes entre -

vistados sao do sexo masculino, com apenas 30% sendo do sexo

feminino.

- Atual Sistema de Plamnejamento da FESSC

. Planejamento X Prazo

A tabela 08, a seguir, demonstra a distribuicao de
freqli€ncia das opinides dos dirigentes entrevistados sobre o
tipo de planejamento com relagdo ao prazo, que predomina na

FESSC.
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TABELA 08

TIPO DE PLANEJAMENTO EXISTENTE SEGUNDO A
VARIAVEL TEMPO (PRAZO)

TIPO DE PLANEJAMENTO FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA (%)
a - Curto prazo 02 6,67
b - Medio prazo 03 10,00
¢ - Longo prazo 05 16,67
d - Todos anteriores 03 10,00
e - Nao ha processo de pla-
ne jamento formal. 10 33,33
f - Outro (s) 07 23,33
TOTAL 30 100,00
FONTE: Entrevistas.
A tabela 08 demonstra que 33,33% dos dirigentes

pesquisados (exatamente um tergo) afirmam nao existir pro -

cesso de planejamento formal na instituicao.

Dentre os 23,33% que responderam "outro(s)",57,14%
(04 entre os 07 da freqiiéncia absoluta) especificam que de -

conhecem se o referido processo existe ou nao.

Este fato demonstra que 46,67% (14 entre os 30 da
freqiiéncia absoluta), isto é, "quase a metade" dos dirigen -
tes afirma nao existir, ou desconhecer se existe plane jamen-

to formal na FESSC.

Com base nas afirmagoes da tabela 08 pode-se cons-
tatar que o sistema de planejamento, a nivel institucional ,
nao esta sendo adequadamente conduzido. Um percentual eleva-
do de dirigentes (46,67%) esta alheio ao processo de plane -

jamento na instituigao.
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. Caracteristicas do Atual Sistema de Planejamento

da FESSC

Neste item € analisada a opiniao dos dirigentes

pesquisados sobre as caracteristicas do tipo de planejamento

ora executado na FESSC.

TABELA 09

OPINIAO DOS DIRIGENTES QUANTO AS CARACTERISTICAS

DO ATUAL SISTEMA DE PLANEJAMENTO DA FESSC

CARACTERISTICAS DO SISTEMA FREQUENCIA
a - Continuo e sistemético,

voltado as mudancgas am-

bientais. 07 23,33
b - Sistemético, voltado aos

aspectos internos da ins

tituigao. 03 10,00
¢ - Ocasional, acionado ape-

nas para ''resolver pro -

blemasV 02 6,67
d - Outro(s) 04 13,33
e — Nao foram questionados 14 46,67
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas

A tabela 09 demonstra que um namero muito reduzi -

do, isto €, 23,33% do total dos dirigentes pesquisados (pou-

co mais de um quinto), e de opiniéo que a FESSC possuil um

sistema de planejamento que se caracteriza como sendo um pro

cesso continuo e sistematico que compatibiliza as caracte -

risticas organizacionais com as mudangas ambientais.

A afirmagao acima, "vista sob um outro angulo" de~



monstra que 76,67% dos dirigentes pesquisados nao concordam
gue o atual sistema de planejamento da FESSC possa ser con-
siderado "moderno", voltado a adaptagao as mudangas ambien-

tais.

. Opiniao dos Dirigentes Pesquisados sobre a Pos -

tura da Administragao Superior da FESSC

A tabela 10, a seguir, demonstra a opiniao  dos
dirigentes pesquisados sobre a postura da administragao su -

perior da FESSC, com relagao ao futuro da instituicg3zo.

TABELA 10

POSTURA DA ADMINISTRAGAO DA FESSC FRENTE
A0 FUTURO DA INSTITUICAO

POSTURA DA ADMINISTRAGAO SU-
PERIOR FRENTE AO FUTURO DA FREQUENCIA
INSTITUIGAO ABSOLUTA RELATIVA(%)

a - Preocupa-se em garantir
a sobrevivencia da ins-
tituigéo, mantendo as
condigoes atuais. 06 20,00

B - Preocupa-se em dotar a
instituigao de condi
coes para crescimento e
desenvolvimento, atra
vés da busca constante
de novas oportunidades
no ambiente. 15 50,00

¢ - Outra(s). Especificar 09 30,00

TOTAL 30 100,00
FONTE: Entrevistas.

A tabela 10 demonstra que 50% dos dirigentes pes -
guisados afirmam que a administracao superior da FESSC (Di -

retoria Executiva e Chefia de Departamentos) esta preocupada
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em dotar a instituigéo de condigaes para crescimento e de-
senvolvimento atraves da busca constante de novas oportuni -
dades no ambiente. Considerando-se que dentre os que optaram
pela alternativa "outros", 55,56% (05 entre o3 09 da freqlien
cia absoluta) afirmaram que existem ambas as preocupagaesin—
dicadas na Tabela 10, elevando-se para 66,67% (20 entre 30
da freqiiéncia absoluta)_o numero de dirigentes gque comparti-
lham desta opiniao. Somente 20% dos entrevistados afirmaram
que o posicionamento da administragéo superior e garantir a
sobrevivéncia da instituigdo, mantendo-se as "condigdes atu-

ais"

Missao da FESSC

As opinioes dos dirigentes pesquisados a respeito

da missao atual da FESSC & mostrada na Tabela 11.
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TABELA 11

OPINIAO DOS DIRIGENTES A RESPEITO DA ATUAL MISSAO DA FESSC

MISSAO DA FESSC FREQUENCIA

ABSOLUTA RELATIVA(%)

a - Promover o desenvolvimen
to atraves da educacao ,
concebida quer como for-
magao de recursos huma -
nos em todos os niveis ,
quer como geracgao e
transferéncia, a comuni-
dade, de conhecimento ,
tecnicas e condigoes em
geral de auto-emancipa -
gao. 19 , 63,33

b - Realizar contribuigoes
que sejam capazes de be-
neficiar a formagao inte
gral dos alunos. 00 0,00

¢ - Oferecer alternativas as
necessidades regionais
no que tange a servigos
e mao de obra especiali-
zada. 02 6,67

d - Outra(s). Especificar. 09 ' 30,00

TOTAL 30 100,00
’ FONTE: Entrevistas

0 constante no "“item a" da tabela 11 foi transcri-

ta de documento oficial da FESSC (1982: 11).

A maioria dos dirigentes pesquisados (63,33%) con-
cordam que a missao da FESSC e, realmente, aquela que esta

formalmente definida.

Dentre os 30% que responderam '"outra(s)", 66,67% (
06 entre os 09 da freqiiéncia absoluta) também concordam que

a instituig3o tem esta miss3o como primordial.
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Este fato eleva para 83,33% o percentual dos diri-
gentes pesquisados que concordam com O que esta formalmente
definido como missao da FESSC. Tal situagao positiva, pois,
segundo DRUCKER (1981:48), "e muito importante que a alta

administragao faga a pergunta sobre qual € 0 nosso negocio

Objetivos da FESSC

-,

Opiniao dos dirigentes entrevistados sobre qual e
(sao) o(s) objetivo(s) prioritario(s) da FESSC,e mostrada na

tabela 12.

TABELA 12
OBJETIVOS DA FESSC NA OPINIAO DOS DIRIGENTES

ORDEM DE PRIORIZAGAO

OBJETIVOS DA FESSC F.C/PRIORID.1 [F.C/PRIORID.?2 F.C/PRIORID.3
(abreviaturas) ABSO - |RELATT | ABSO- [RELATI | ABSO- | RELATI

LUTA |VA(%) | LUTA [VA(%) |LUTA |VA(%)

a - Oferecer profissionais
qualificados ao merca-
do de trabalho. 06 20,00( 08 26,78 04 13,33

b - Formar profissionais
com mentalidade empre-

sarial. 06 20,00 07 23,33 04 13,33
¢ - Transmitir conhecimen-

tos (ensino) 08 26,67| 02 6,78 04 13,33
d - Diversificar as fontes

de receita. 00 0,00} 01 3,33 03 10,00
e - Gerar novos conhecimen

tos (pesquisa ). 02 6,67| 03 10,00 02 6,68

f — Manter o pessoal docen-
te e técnico—administpg
tivo em constante atua- .
lizacao. 00 0,00| 00 0,00 | 04 13,33

g - Transmitir, a comunidade
os beneficios do ensino

e pesquisa. 03 10,00 o4 13,00 04 13,33
h - Outro(s) S 05 16,66 05 16,78 05 16,67
TOTAIS 30 100,00 30 100,00 30 100,00

FONTE: Entrevistas.
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De acordo com a opiniao dos seus dirigentes, aFESSC
é, essencialmente, um centro de for'magéo profissional. Dentre eles ,
66,67% afirmam que como "prioridade um", a instituigao se

dedica a transmissao de conhecimento.

Com relacao a fungao pesquisa, apenas 6,67% colo -

cam-na como "prioridade um" e 10% como '"prioridade dois"

Quanto a fungao extensao apenas 10% afirmam ser

"prioridade um" e 13,00% ser 'prioridade dois!
Outros fatos tambem merecem destaque nesta tabela.

Em primeiro lugar,a preocupagéo em manter o pes -
soal docente e tecnico-administrativo em constante atualiza-
cao figurou apenas como prioridade trés, e num percentual

muito reduzido (13,33%).

Em segundo lugar, o fato de apenas 10% do total
dos dirigentes (figurantes entre aqueles que responderam 'ou-
tro(s)"),teriam opiniao de que todos os objetivos citados tem

a mesma importancia.

Estas questoes revelam uma nocao reduzida da mis -

sao e dos objetivos enunciados da FESSC.

. Expectativas Quanto ao Futuro da FESSC

A opinido dos dirigentes da FESSC, com relagao ao
seu futuro especificamente as expectativas relacionadas a

sua transformagao em universidade e demonstrada na tabela 13.
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TABELA 13

DIRECIONAMENTO DA FESSC CONFORME SEUS DIRIGENTES

DIRECIONAMENTO DA FESSC FREQUENCTA
ABSOLUTA RELATIVA (%)

a- Universidade publicamente

reconhecida pela qualida-

de dos servigos prestados 07 23,33
b- Grande universidade, des

tacando-se como um dos

principais agentes de mu-

danga da realidade socio-

economica e cultural de

S.C. 10 33,34
c—- Uma wuniversidade com as

mesmas caracterisitcas e

problemas atuais. 07 23,33
d- Outro(s) 06 20,00
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.

A tabela acima evidencia uma situagao positiva ,
pois 56,67% dos dirigentes pesquisados acreditam que, com a
sua transformagao em universidade, a FESSC sera publicamente
reconhecida pela qualidade dos servigos prestados, ou ainda,
destacar-se-a como um dos principais agentes de mudanga da

realidade socio-economica e cultural de Santa Catarina.

Quanto aos 20% que responderam "outro(s)", 66,67%
(04 entre os 06 da freqiiéncia absoluta) afirmam que a FESSC
sera uma pequena universidade, mas que atendera as necessi -
dades da regiéo sul do Estado. Com isto, eleva-se para 70% (
21 entre os 30 da freqgiiéncia absoluta) o percentual dos di-

rigentes que acreditam na eficacia da instituicao.
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. Participacao no Atual Sistema de Planejamento de

Nivel Institucional

A participagao dos dirigentes da FESSC no seu pro-

cesso de planejamento e demonstrada na tabela 14.

TABELA 14

FREQUENCIA DE PARTICIPAGAO NO ATUAL SISTEMA

DE PLANEJAMENTO DA FESSC

FREQUENCIA DE PARTICIPACAO FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA(%)

a - Sempre 06 20,00
b - As vezes 06 20,00
¢ - Raramente 04 13,33
d - Nunca 00 0,00
e - Nao foram questionados 14 46,67
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.

A tabela 14 demonstra que 20% dos dirigentes pes -

quisados tem participagéo constante no processo de planeja -

mento a nivel institucional, enquanto que 33,33% tém parti-

cipagao de forma nao sistematica. Assim, eleva-se para 53,33%

o percentual dos dirigentes que participam de alguma fase

deste processo.

A tabela 15, a seguir demons

tra o tipo de parti -

cipacao dos dirigentes pesquisados no atual sistema de pla -

ne jamento da FESSC.
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TIPO DE PARTICIPAGAO DOS DIRIGENTES NO ATUAL SISTEMA DE

PLANEJAMENTO DA FESSC

TIPO DE PARTICIPAGAO FREQUENCIA

abreviada

( ) ABSOLUTA RELATIVA(%)
a - Definigao de objetivos,

metas e estratégias de

acao. 03 10,00
b - Execugao de trabalhos

burocraticos 03 10,00
¢ - Opinioces em determina -

das fazes, quando con -

sultado 05 16,33
d - Outro(s) 05 16,33
e - Nao foram consultados 14 47,34
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.

A tabela 15 mostra que apenas 10% dos dirigentes,

tem a responsabilidade de definir objetivos, metas e estra-

tégias de agao para a FESSC.

Contudo, os 16,33% que afirmam ter "outro tipo de

participagéoﬂ, somam outras responsabilidades elevando para

26, 33% (menos de um tergo), o percentual de participantes.

0 grafico 02 da uma visZo do tipo de participagao

dos dirigentes no processo de planejamento.



78

GRAFICO 02

TIPO DE PARTICIPAGAO DOS DIRIGENTES PESQUISADOS NO
SISTEMA DE PLANEJAMENTO DA FESSC
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- Processo de Planejamento e Desenvolvimento da

Instituicao

Nesta etapa é apresentada a postura dos dirigentes
da FESSC sobre o seu processo de planejamento e desenvolvi -
mento, relacionando-o, especificamente, a sua transformagéo

em universidade.

Interesse pela Carta-Consulta

A tabela 16, a seguir, demonstra o nivel de conhe-
cimento (terem, ou nao, lido) dos dirigentes da FESSC acer-
ca da sua "Carta-Consulta" (projeto para criacao, via reco -
nhecimento, da Fundagao Universidade do Sul de Santa Catari-

na - UNISUL).

TABELA 16
CONHECIMENTO DOS DIRIGENTES, PELA LEITURA, DA CARTA-CONSULTA

CONHECIMENTO DA CARTA-CONSULTA FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA (%)

a - Nao leu. 01 3,33
b - Leu apenas parcialmente - 11 36,67
¢ - Leu integralmente, sem

discuti-la 06 20,00
d - Leu integralmente e pro-

curou discuti-la com ou-

tras pessoas. 10 33,33
e - Outro(s) 02 6,67
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.

A tabela 16 demonstra que a Carta-Consulta é docu-
mento conhecido, pelos menos em parte, pela maioria dos di -

rigentes da FESSC.
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. Participagao na Elaboragao da Carta-Consulta

A participagao dos dirigentes pesquisados na ela -

boragao da Carta-Consulta e demonstrada na tabela 17.

TABELA 17

PARTICIPAGAO DOS DIRIGENTES NA ELABORACAO DA CARTA-CONSULTA

PARTICIPAGCAO NA ELABORAGAO FREQUENCIA
DA CARTA-CONSULTA
ABSOLUTA RELATIVA (%)

a - Participou efetivamente

de todo o processo de €

laboragao. 03 10,00
b - Participou apenas par -

cialmente, colaborando

em partes isoladas. 17 56,67
¢ - Nao participou. 10 33,33
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.

A tabela 17 demonstra que apenas 10% dos dirigen -
tes entrevistados participaram, efetivamente, de todo o pro-
cesso de elaboragéo da Carta-Consulta, e 56,67% participaram
apenas parcialmente. Demonstra, também, que 33,33% dos diri-
gentes entrevistados nao tiveram qualquer tipo de participa-
géo. Assim, a Carta-Consulta foi preparada por um numero res—

trito de dirigentes.

Implicacoes Resultantes da Transformagao da

FESSC em Universidade

A opiniéo dos dirigentes pesquisados sobre as im -

plicagoes resultantes da transformacao da FESSC em universi-
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dade é demonstrada na tabela 18.

TABELA 18

IMPLICACOES RESULTANTES DA TRANSFORMAGCAO DA FESSC
EM UNIVERSIDADE SEGUNDO SEUS DIRIGENTES

IMPLICAGCOES RESULTANTES DA FREQUENC
TRANSFORMAGCAO DA FESSC EM QUENC IA
UNIVERSIDADE ABSOLUTA RELATIVA (%)

a - Implicara a redefinigao
de objetivos e respecti
vas estratégias de agao. 10 33,33

b - Manutengao dos objetivos
atuais, modificando as

estratégias existentes. 17 56,67
¢ - Manutencao dos objetivos

e estratégias atuais. 02 6,67
d - Outro(s) (nao sabe) 01 3,33
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.

A tabela 18 demonstra que 33,33% dos dirigentes en-
trevistados afirmam que a transformagao da FESSC em univer -
sidade implicaria na redefinigéo de objetivos e respectivas
estratégias de agao. 56,67%, contudo, sao de opiniao de que
os objetivos da Fundacao deveriam permanecer os mesmos, de -

vendo ser modificadas as estrategias de agao.

Estas afirmacoes indicam que 90% dos dirigentes
pesquisados afirmam que, senao os objetivos, pelo menos as
estratégias de agao adotadas pela instituigao precisariam ser

modificadas.
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Significado da Transformacao da FESSC em Uni -

versidade

TABELA 19

SIGNIFICADO DA TRANSFORMAGCAO DA FESSC EM

UNIVERSIDADE SEGUNDO SEUS DIRIGENTES

SIGNIFICADO DA TRANSFOR-|F.C/PRIORID.1 {F.C/PRIORID.?2 | F.C/PRIORID.3
MAGKO DA FESSC EM UNIVER |ABSOLU|RELATI [ABSOLU [RELATI | ABSO- |RELATI
SIDADE. TA  |VA(%) TA {VA(%) | LUTA |VA(%)
a - Maior autonomia adminis-

trativa e financeira. 05 16,67 04 ] 13,33 05 16,67
b - Maior poder de captacao

de recursos financeiros 06 20,00 04 | 13,33 | 06 20,00
¢ - Elevacgao da qualidade do

ensino 03 10,00 04 13,33 04 13,33
d - Diversificagao dos ser -

vigos prestados. 0 0,00 06 | 20,00 O1 3,33
e - Salarios mais elevados. 0] 0,00 0 0,00 | 02 6,67
f - Maior interagao entre or

ganizagéo—ambiente. 05 16,67 02 6,68 | 02 6,67
g - Conquista de um maior

prestigio perante a co -

mumnidade 04 13,33 03 10,00 | 03 10,00
h - Outro(s) 07 23,33 07 23,33 07 23,33
TOTAIS 30 100,00 30 |100,00 30 100,00

FONTE: Entrevistas.
De acordo com a opiniao de 43,34% dos dirigentes

pesquisados (16,67% da "opgao a", 20% da "opgao b" e 6,67%
com relacdo ao total, dentre os da "opgao h"), a transfor -

macao da FESSC em universidade implicaria em maior autonomia

administrativa e/ou financeira. Entretanto,

a expectativa por
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maiores salarios figurou apenas como prioridade trés, e com
um percentual muito reduzido (6,67%). Da mesma forma a ele-
vagéo da qualidade de ensino, que figurou como prioridade um
com apenas 10% e figurou nas prioridades dois e tres com

13,33%.

Dos dirigentes entrevistados, definem 30% como
prioridade um, maior interagao da FESSC com o ambiente e/ ou

maior prestigio perante a comunidade.

- Amalise Interna da Instituicac (Fatores Orga -

nizacionais Intermnos)

A tabela 20 apresenta as opinioces dos dirigentes
‘pesquisados sobre as interferencias que os fatores organiza-
cionais (fecursos humanos, financeiros, materiais, tec -
nologicos ou outros que os entrevistados ténham especifica -
do) causam no processo de planejamento .e desenvolvimento da

instituicao.
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TABELA 20

OPINIAO DOS DIRIGENTES PESQUISADOS SOBRE A INFLUENCIA DE FA-
TORES ORGANIZACIONAIS NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO

TIPO DE INTERFERENCIA CAUSADA PE- FREQUENCIA
10S FATORES ORGANIZACIONAIS
ABSOLUTA RELATIVA (%)

a - Limitador 13 43,33

b - Pouco limitador 10 33,33

¢ - Neutro 04 13,33

d - Pouco facilitador 02 6,68

e - Facilitador 00 0,00

f - Desconhece 01 3,33
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.

A tabela acima demonstra quel43,33% dos seus diri-
gentes afirmam que os fatores organizacionais se caracteri -
zam como limitadores ao processo de planejamento e desenvol-

vimento da FESSC.

Somando-se a este numero os 33,33% que responderam
"pouco limitadores'", eleva-se para 76,67% o total de diri -
gentes que afirmam ter a instituicao, em funcao das "varia -
veis ambientais internas“} enfrentado uma série de dificul -

dades no seu processo de planejamento e desenvolvimento.

Ao justificarem suas opiniaes, estes dirigentes a-
firmam que a FESSC vive numa situagao de constantes dificul-
dades financeiras, o'que impossibilita a sua administragéode
investir no desenvolvimento dos seus recursos humanos, tec -

nologicos e materiais.

Esta dificuldade financeira, pode-se afirmar, nao

permite a FESSC sustentar uma politica salarial que oferega



85

condigoes de competitividade no mercado de trabalho, obriga-
a a manter um numero reduzido de docentes em tempo integral,
e a impede de oferecer condigoes de atualizagao ao pessoal
docente e técnico-administrativo. Tal situagao dificulta o

cumprimento da missao eleita.

- Amalise das Condigoes Externas (Fatores Ambien -

tais)

Os dados apresentados neste item se referem a opi-
niao dos dirigentes da FESSC quanto as influéncias recebidas
dos fatores ambientais externos (fatores politicos, socio -

culturais, econSmicos, legais e tecnologicos).

Fatores Politicos

A tabela 21 e o gréfico 03, a seguir, demonstramas
opinioes dos dirigentes pesquisados a respeito do tipo de
interferéncia causada pelos fatores politicos no processo
de planejamento, desenvolvimento e tomada de decisces da

FESSC.



TABELA 21

OPINIAO DOS DIRIGENTES QUANTO A INTERFERENCIA DOS FATORES
POLITICOS NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO E TOMADA DE DECISAO

TIPO ﬁE INTERFERENCIA CAUSA- FREQUENCIA
DA POR FATORES POLITICOS ABSOLUTA RELATIVA (%)
a - Limitador 02 6,67
b - Pouco limitador 07 23,33
¢ - Neutro 10 : 33,33
d - Pouco facilitador 08 26,67
e - Facilitador 03 10,00
f - Desconhece 00 0,00
TOTAIS 30 100,00
FONTE: Entrevistas. )

GRAFICO 03

TIPO DE INTERFERENCIA CAUSADA POR FATORES poLiTICOS
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A tabela e gréfico acima demcnstram que a maioria
dos dirigentes da FESSC (70%) afirma que ela nao e sensi -

vel a pressoes ou ameagas dc¢s fatores politicos.

Estes 70% encontram-se assim divididos:33,33% en-
tendem que tais fatores sao neutros quanto a sua influéncia
e 36,67% acham que os mesmos sao facilitadores ou pouco fa-
cilitadores do seu processo de planejamento e desehvolvi -

mento.

A justificativa oferecida para este posicionamen-
to € o entendimento de que a instituigao nao sofreria'inge-
rencias politicas", isto &, nenhum orgao ou partido politi-
co interferiria na sua administracgao interna. Os contatos,
quando ocorressem, seriam caracterizados por '"busca de a -
poio técnico ou informagoes", situagoes estas das quais a

FESSC, geralmente, pode tirar algum tipo de proveito.

. Fatores Socio-Culturais

A tabela 22 e o gréfico 04, a seguir, demonstram a
opiniao dos dirigentes da FESSC a respeito das "~ influéncias
dos fatores socio-culturais no processo de planejamento e

desenvolvimento daz instituigao.



OPINIAO DOS DIRIGENTES QUANTO A INTERFERENCIA DOS FATORES

TABELA 22

SOCIO-CULTURAIS NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

88

ERE -
TP D ey o
RATS ABZOLUTA RELATIVA (%)
a - Limitador 07 23,33
b - Pouco limitador 0og 26,68
¢ - Neutro 06 20,00
d - Pouco facilitador 07 23,33
e - Facilitador 01 3,33
f - Desconhece 01 3,33
TOTAL 30 100,00
FONTE: Entrevistas. )

GRAFICO 04

TIPO DE INTERFERENCIA CAUSADA PELOS FATORES SOCIO-CULTURAIS

NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO DA FESSC
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A tabela 22 e o grafico 04 demonstram que 50% dos
dirigentes da FESSC sao de opiniao que os fatores socio-cul-
turais sao limitadores ou pouco limitadores ao seu processo
de planejamento e desenvolvimento. Dos dirigentes entrevis -
tados, 20% entendem cocmo neutros e 30% o classificam como

facilitadores ou pouco facilitadores.

Os 50% que classificam tais interferéencias como
negativas usam ccmo justificativa o fato da FESSC estar lo -
calizada numa regiéo onde o poder aquisitivo e muito reduzi-
do; em fungéo disto, ha uma dificuldade cada vez meior em
repassar os custos educacionais para os alunos e suas fami -
lias. Além desta carencia financeira por parte dos alunos, a
regiao apresenta uma outra caracterisitca que tem dificulta-
do o desenvolvimento da instituicdo: Pouca integragao entre
"empresa-universidade' e/ou "comunidade universidade". De a-
cordo com os dirigentes entrevistados existe uma '"mentalida-
de paternalista'" onde da FESSC '"tudo se espera', sem que ha-

ja qualquer forma de apoio, principalmente financeire.

Os 26,67% entrevistados a entender que os fatores
socio-culturais favorecem o desenvolvimento da - instituigao
fundamentam suas afirmagoes no fato de que o crescimento de-
mogréfico possibilita uma mzior demanda pelos servigos pres-
tados pela FESSC, ou que ha cooperagéo por parte de algumas
empresas da regiao, principalmente no que se refere a procu-

ra de servigos e oferta de empregos aos formandos.

. Fatores Economicos

A opiniao dos dirigentes da FESSC a respeito das
influéncias dos fatores economicos no seu processo de plane-
jamento e desenvolvimento '€ demonstrada na tabela 23 e no

grafico 05.



TABELA 23

90

OPINIAO DOS DIRIGENTES PESQUISADOS QUANTO

A INTERFERENCIA DOS FATORES ECONOMICOS

TIPO DE INTERFERENCIA CAUSA-

DA PELOS FATORES ECONOMICOS FREQUENCTA
ABSOLUTA RELATIVA (%)

a - Limitadores 01 3,33
b - Pouco limitadores 04 13,33
c - Neutro 04 13,33
d - Pouco facilitador 07 23,33
e - Facilitador 12 40,00
f - Desconhece 02 6,68
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.



GRAFICO 05

TIPO DE INTERFERENCIA CAUSADA
PELOS FATORES ECONOMICOS
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A tabela 23 e o gréfico 05 demonstram-que grande
parte dos dirigentes (63,33%) afirme que os fatores econo -
micos sao facilitadores ou pouco facilitadores do processode
planejamento e desenvolvimento da FESSC. Entretanto, como es
ta pesquisa ocorreu na época da "inflagao zero" do "plano
cruzado", fica bastante prejudicado este item. Na parte de -

dicada aos dados secundarios, a seguir, serao devidamente a-

nalisadas as influencias dos fatores economicos.
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. Fatores Legais

A opiniao dos dirigentes da FESSC scbre as influ -
encias que os fatores legais causam ac processo de planeja -
mento e desenvolvimento € demonstrada na tabela 24 e no gré—

fico 06.

TABELA 24

OPINIAO DOS DIRIGENTES PESQUISADOS QUANTO A INTERFERENCIA DOS
FATORES LEGAIS NO PROCESSCG DE PLANEJAMENTG

TIPO DE INTERFERENCIA CAUSA- FREQUENCIA _
DA PELOS FATORES LEGAIS ABSOLUTA RELATIVA (%)
a - Limitador 05 16,67

b - Pouco limitador 04 13,33

c - Neutro 06 20,00

d - Pouco facilitador 05 16,67

e - Facilitador 01 3,33

f - Desconhece 09 30,00
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.
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GRAFICO 06
TIPO DE INTEKFERENCIA CAUSADA PEIOS FATORES LEGAIS
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A tabela 24 e o grafico 06 demonstram que 50% dcs
dirigentes desconhecem ou afirmam que sac neutras as influ -

encias dcs aspectos legzis nc processo de plane jamento e

desenvolvimento da FESSC.

Dos dirigentes entrevistados, 30% afirmam que tais
fatores sac limitadores ou pcuco limitacores, apresentandc
como principal Jjustificativa a 1egislag50 do ensino, en -

tendendo que a mesma esta muito desatualizada e complexa.

Esta ccmplexidade cria uma serie de barreiras que dificultam
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o desenvolvimento da instituigéo, isto é, ac inves de criar
diretrizes, procuram'regulamentar" as instituigoes de ensi -
no, o que as prejudica em fungao das caracteristicas pecu -

liares de cada uma delas.

Fatores Tecnologicos

A opiniao dos dirigentes da FESSC scbre o tipo de
influencia que ceausam os fatores tecnolégicos no processo de
plane jamersito e desenvolvimento da instituicgao ¢ demonstrada

na tabela 25 e no grafico 07.

TABELA 25
OPINIAO DOS DIRIGENTES PESQUISADOS QUANTO A INTERFERENCIA
DOS FATORES TECNOLOGICOS NO PRCCESSO DE PLANEJAMENTO

PaE bEros FATORE TEONOL - FREQUENCIA

GICOS ABSOLUTA RELATIVA (%)
a - Limitador 06 20,00

b - Pouco limitador ' 04 13,33

¢ - Neutro 03 10,00

d - Pouco facilitador 05 16,67

e - Facilitador 11 36,67

f - Desconhece 01 3,33
TOTAL 30 100,00

FONTE: Entrevistas.
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GRAFICO 07
OPINIAO DOS DIRIGENTES QUANTO A0 TIPO DE INTERFERENCIA CAUSA
DA PELOS FATOFES TECNOLOGICOS NO FROCESSO DE PLANEJAMENTO
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FONTE: Entrevistas.

A tabela 25 e o gréfico 07 demonstram .que- '53,34%
dcs dirigentes da FESSC sao de opiniao que os fatores tecno-
logicos tém ccntribuido para com o processo de planejamento

e desenvolvimento da instituigéo, uma vez que a obrigam a

atualizagao.

Mesmo com sua escassez de recursos financeiros, a-
traves de ccnvenios e verbas especificas que sao pleiteacas

junto acs poderes pﬁblicos, a FESSC tem ccnseguido se equil -



par e acompanhar o ritmo das mudangas tecnolégicas.

Os 33,323% que afirmam ser estes fatoges limitado -
res ou pouco limitadores, o fizeram porque entendem que, em-
bora a instituigao venha se esforgando constan?emente, nao
tem conseguido acompanhar as organizagoes empresariais. Ela

seria meais lenta e ficaria defasada. i

4.1.2 - TABULACAO CRUZADA

ApOs a apresentagao da tabulagao simples de todos

;
os dados primérios, apresenta-se, para efeitos de melhores
esclarecimentos e subsidios necessarios éé resppstas das
questaes de pesquisa, algumas tabulagSes cruzadas gque mere-

cem destaque.

. . .~ .

A tabela 26 apresenta a distribuigao Fe freqiién -
cia das funcgoes exercidas pelos entrevistados em cruzamento
com suas opinioes scbre o tipo de planejamento, com relagao

a variavel prazo, que predomina na FESSC. t
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TABELA 26 !

i

FUNCAO DOS DIRIGENTES EM CRUZAMENTO COM O TIPO DE
| PLANEJAMENTC (PRAZO)

I

TIPO DE PLANEJAMENTO
TO [NE -|OU -

DOS iNHUM TRO |TAIS
: (s)

TO-
CLASSESDE FUNGOES CP MP |LP

a -~ Presidente e Chefe de 01 00 |01 00 00 01 03
Departamento. 3,33|0,00/3,33{0,00]/0,00/3,33|10,00

b - Diretor de unidade escolar 00 01 01 00 04 01 o7
0,00 | 3,33(3,33|0,00 [13,33]3,33 |23,33

¢ - Vice-Diretor de unidade 0.0} 0.8} 01 00 1OO 00 | 01
escolar 0,00 | 0,00]3,33{0,00 |1 0,00|0,00 | 3,33

d - Coordenador de curso ou 0.0} 02 00 | 00 03 o2 | O7
ciclo basico 0,00 6,67 {0,00(0,00 [10,00{6,67 |23,33

e - Chefe de érgao de apoio oL | o0 |00 |02 |01 03 | o7

3,33 | 0,00/0,00|6,67| 3,33[/10,00]{23,33

f - Assessor 0.0} 00 01 01 01 00 | O3
0,00 | 0,00}3,33(3,33 |.3,33| 0,00]/10,00

g - Outro(S) o | oolor|oo |lot 00 | 02
0,00 | 0,00(3,33|0,00 | 3,33| 0,00{ 6,68

: 02 03 | 05| O3 10 07 | 30
TOTAIS 6,67 (10,00 [16,67 10,00El33,33 23,33(100,00

FONTE: Entrevistas.

Demonstrou-se que 46,67% dos dirigenﬁes pesquisa -
dos afirmaram nao existir, ou desconhecer se existe, plane -
jamento formal na FESSC (tabela OE). :
{

!
A tabela 26 demonstra que dentre estes 46,67% ,

71,43% (10 entre os 14 da freqiiéncia absoluta), sao profis -

sionais ligados as unidades escolares.
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A constatacao deste fato deixa um duvida a admi -

nistragao da FESSC:

Sendo o ensino, a pesquisa e a extensao as fungaes
basicas das universidades, como seria possivel ccnduzir a
instituigéo a um alto grau de desenvolvimento sem a partici-
pacao efetiva dos dirigentes das unidades escoléres?
TABELA 27 '
TEMPO DE SERVIGO DOS DIRIGENTES EM CRUZAMENTO COM AS
CARACTERISTICAS DO ATUAL SISTEMA DE PLANEJAMENFO DA FESSC

CARACTERISTICAS DO SISTEMA|CLASSES DE TEMPO DE SERVIGO

TO~
DE PLANEJAMENTO DA FESSC Ol 3|3 669912121515 |—|TAIS

a - Continuo e sistematico| 00 | 01 | 00 01 02 | 03 07
voltado as mudan¢as am|0,00 3,3310,00| 3,33 6,67(10,00|23,33
bientais.

b - Sistematico, voltado |01 | 00 |01 |01 | 00| 00 | O3

aos aspectos internos

. s 3,33 | 0,00/3,33(3,33 { 0,00/0,00 [10,00
da instituigao.

¢ - Ocasional, acionado a | 00 | 00 joo | 00|00 |02 | 02

1"
penas para ''resolver 0,00 |0,00 |0,00|0,00 |0,00 |6,67 | 6,67

problemas”
d - Outro(s). 00 | 00 00 | 02 00 02 | 04
0,00 |0,00 |0,00|6,67 |0,00 6,67 (13,33
e - Nao foram questiona - 01 01 | 03 | 06 02 o1 | 14
dos. 3,33 |3,33 |6,67|20,00|6,67 |3,33 |46,67
02 02 04 10 04 02 30
TOTAIS

6,67 | 6,67/13,33/33,33|13,33{26,67|100,00

FONTE: Entrevistas. ;
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Demonstrou-se que apenas 23,33% do tétal dcs diri-
gentes (pouco mais de um quinto), afirmaram qué a FESSC pos-
sui um sistema de planejamento que se caracteriza como sendo
um processo continuo e sistematico que compatibiliza as ca -
racteristicas organizacionais com as mudangas %mbientais(ta~

bela 09).

|

A tabela 27 identifica que dentre esQes 23,33% pre-
dominam profissionais com tempo de servigo igu%l ou superior
a 12 anos, isto €&, 71,43% (05 entre os 07 da freqiiéncia ab -
soluta). Considérando-se os profissionais com fempo de ser -
vigo iguval ou meior a 09 anos, este percentual se eleva

para 85,71% (06 entre os 07 da freqiiéncia absoluta).

As afirmacdes acima indicam que as opinioes de
que a FESSC possui um "sistema de planejamento mcderno' pre-
domina apenas entre a minoria docs seus dirigentes, tendo a

maioria destes 09 ou meis anos de servigo.
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TABELA 28
TIPO DE PARTICIPACAO NO ATUAL SISTEMA DE PLANEJAMENTO
EM CRUZAMENTO COM AS FUNGOES DOS DIRIGENTES

CLASSES DE FUNGOES

TIPO DE PARTICIPACA _
TPAGAO PRES.|DIR. |V-DIR|COORD|CHEFE|ASSES|OU -

(Abreviatura) DE |UNID | DE |CURSO| DE | | om0 |TAIS
OU |ESCO-|UN.ES| OU |OR.A-| © (s)
C.DEP| LARES| COLAR|BASICO| POIO | S

a - Definigao de ob
jetivos, metas e
estrategias de a- {6,67 |0,00 |0,00 {0,00 |0,00 |0,00 3,33 |10,00
cao. i

02 00 00 00 00 00 01| O3

b - Execugao de traba- | 00 01 00 01 01 00 00| 03
Ihos burocraticos. |, oy |3 33 |0,00 |3,33 |3,33 |0,00 |0,00 |10,00

- . -~ |' )
¢ - Opinioes em "deter | ) | 5 | o7 | 00 | o1 | 02 | 00| 05
minadas fases'",quan

do consulatdo. 0,00 3,33 (3,33 {0,00 |3,33 |6,67 |0,00 }16,67

d - Outro(s) 01 00 00 01 03 00 00| 05
3,33 |0,00 (0,00 3,33 |10,00|0,00 |0,00 16,67

e — Nao for\arn Consul - OO 05 OO 05 02 Ol 01 14
tados. 0,00 |16,67/0,00 |16,67 6,67|3,33 |3,33 | 46,66

03 07 01 07 07 03 02| 30
TOTAIS

10,00j 23,33| 3,33 | 23, 33| 23,33} 10,00| 6,€8 | 100,00

FONTE: Entrevistas.

Demonstrou-se que 26,67% dos dirigentes pesquisados
participam da definicao de objetivos, metas e éstratégias de
acao de nivel institucional da FESSC (tabela 15). Quanto a
tabela 29, demonstra que estes 26,67% estao distribuidos da

. '
seguinte forma:

Dirigentes de nivel institucional: 37,5% (03 en-

tre os 06 da frequéencia absoluta); ;

Chefes de 6rgéos dc apoio: 37,5% (03 entre os 08

da frequéncia absoluta); ;
|
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. Coordenador de curso ou ciclo béasico: 12,5% (01

entre os 08 da fregliéncia absoluta); '

Outras fungoes: 12,5% (01 entre os 08 de freqiién

cia absoluta). |

As afirmagoes acima demonstram que apenas um dcs
perticipantes do processo de planejamento de nivel institu -
cional da FESSC exerce fungao diretamente vinculado as uni-
dades escolares. Este fato mostra que o planejamento atual
desta instituigao esta concentrado, essencialmente, na acdmi-

1

nistragao superior. i
TABELA 29
INTERESSE PELA CARTA-CONSULTA EM CRUZAMEyTo COM
A PARTICIPACAO NA SUA ELABORAGAO

. T
PARTICIPAGAO ELABORAGAO

= TOTAIS
INTERESSE PELA CARTA-CONSUL |EM TODO | PARCIAL |NAO PAR
TA. O PRO - MENTE | TICIPOU
CESSO i
a - Nao leu 00 00 01 01

0,00 0,00 3,33 3,33

b - Leu apenas parcialmente 00 06 05 11
0,00 20,00 16,67 36,67

¢ - Leu integralmente, sem 00 03 03 06
discuti-1la. 0,00 10,00 10,00 20,00
’ l
d - Leu integralmente e 03 07 00 10
procurou discuti-la . 10,00 23,33 0,00 33,33
' i
e - Outro(s) 00 01 01 02
: 0,00 3,33 3,33 6,67
. 03 17 |1O 30
TOTAIS 10,00 56,67 33,33 100,00

FONTE: Entrevistas. |
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A tabela 29 demonstra que a Carta-Consulta para a
transformagao da FESSC em universidade foi lida integralmen-
te e discutida pcr apenas 33,33% dcs dirigentes pesquisadcs(

exatamente um tergo).

Dentre estes, estao incluidos aqueles que partici-
param efetivamente de todo o processo de elaboragéo (3C%, ou
03 entre os 10 da freqiiéncia absoluta), e 70% (07 entre os
10 da freqiiéncia absoluta) daqueles que participaram apenas

parcialmente, cclaborandc em partes isoladas.

Analisando--se as informagoes acima sob um outro
éngulo, ccnclui-se que a meioria dos dirigentes pesguisados,
isto e, 66,67% (20 entre os 30 da freqiiéncia absoluta) nao
demonstraram interesse em ler integralmente e discutir a
Carta-Consulta, sendo Jjustamente os gue nao tiveram uma par-
ticipacao efetiva e sistematica nc seu processo de elabora -

gao.



TABELA 30

IMPLICAGOES RESULTANTES DA TRANSFORMACAO DA FESSC EM

UNIVERSIDATCE EM CRUZAMENTO CCM AS CLASSES DE FUNGOES

IMPLICAGOES RESUL - CLASSESDE FUNGOES
TANTES DA TRANSFOR- |PRES.|DIRE |VICE | COORD| CHEFE[ , [
MAGAO DA FESSC ~ EM| DE. |TOR |DIR. |CURSO|DE 6| TO-
UNIVERSIDADE. OU |DE |DE |oU CI/GHo “|sOR. |TRO |,
C.DEP|U.E. |U.E. | CLO |DE A- (s)
BAS. | POIO
Implicara na re| oo | 4 | 00 | 04 | 02 | 0o | oo | 10
definigao de ob
jetivos e res -
pectivas estra-\, 50|13,33| 0,00[13,33 6,67 0,00/0,00 | 33,33
tegias de acgao.
Manutengao dos | o | oo | oy | oo |05 |03 | o0 | 17
objetivos atu -
ais, modifican-
do as estrategi|,, v\ 6,67| 3,33]6,67 |16,67/10,00| 3,33|56,67
as existentes.
Manutengao dos | oy | 1 1 o0 |00 |00 | 00 | 01 | 02
objetivos e es~
zli":teglas atu =14 00 |3,33 |0,00 |0,00 |0,00 |0,00 {3,33 | 6,67
Outro(s)(nao sa| 00 | 00 | 00 | 01 |00 [00 [00 | O1
be) 0,00 0.00 [0.00 13,33 |0.00 |0.,00 0,00 [3.33
o3 {07 |o1 [o7 |07 |03 | 02 | 30
TOTALS 10,00| 23,33 3,33|23,33| 23,33/ 10,00| 6,68 | 100,00

FONTE: Entrevistas.

Demonstrou-se que 90% dos dirigentes pesquisados a-

firmaram que, senao oOs ot jetivos, pelos menos

de agao adotadas pela instituicao precisariam

das (tabela 18).

A tabela 30 demonstra que estes 90%

distribuidos:

Dirigentes de nivel institucional:

tre os 07 da freqliéncia absoluta);

Dirigentes de unidades escolarecs:

as estrategias

ser mcdifica -

estao assim

11,11%(03 en-

7

48,15% (13 en-
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tre os 27 da freqiiéncia absoluta);

Dirigentes de orgaos de apoio: 25,93% (07 entre

os 27 da freqiiéncia absoluta);

. Assessores: 11,11% (03 entre os 27 da freqiiéncia

absoluta);

Outras fungoes: 3,7% (01 entre os 27 da freqiién-

cia absoluta).

0 fato de ser a maioria absoluta favoravel a re -
definigio dcs objetivos e/ou estratégias de agao atualmente
adotadas € um "indicio'" de que um sistema de plane jamento

formal seria bem aceito pelos dirigentes da FESSC.

Em outras pelavras, a definigéo de objetivos e /ou
estratégias de agao impliearia na utilizagao de uma metodo -
logia de planejamento fermal e, nc caso da FESSC, apenas tres
dos dirigentes pesquisados nao afirmaram que a mesma tém es-

ta necessidade.



4.2 — DADOS SECUNDARIOS

Concluida a apresentacdo, andlise e interpretagéo

dos dados primarios, passa-se aos de natureza secundéria.

Estes dados foram coletados com o objetivo de se
obter as informag¢des complementares necessarias as respostas
das questdes de pesquisa que norteiam este trabalho. Para
tanto, sd@o apresentadas e discutidas, a seguip, a atual_
missdo, objetivos e estratégias de agd3o da FESSC, sua analise

organizacional interna e ambiental (externa).

4.2.1 - MISSAO E OBJETIVOS DA FESSC

A FESSC é umaorganizacgio universitaria que,
consequentemente, tem como principal area de atuagao o)

ensino superior.

- Sua missdo, sob o titulo de "Objetivo geral", esta
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assim definida:

"Promover o desenvolvimento através da
educacdo, concebida que como formagdo de
recursos humanos em todos os niveis, quer
como geracdo e transferéncia, a comunidade,
de conhecimento, técnicas e condigdes em
geral de auto-emancipagdo." (FESSC,
1982:11)

Esta missf@o é confirmada através da sua Carta-
Consulta (FESSC, 1986:46) quando na mesma estéd especificado
que "as fungdes essenciais, ou substantivas da UNISUL se
realizam na pesquisa, no ensino, na extensdo e no desenvol-

vimento."

Destas fungdes, resultam os seguintes objetivos

especificos de acordo com a FESSC (1986:46-47):

. Elaboracido de pesquisas, adaptagdo de conhecimento

e desenvolvimento do saber tedrico ou pratico;

. Conservagao da membéria do saber, de modo
sistematizado;
. Transferéncia do saber, com vistas a formagao

de recursos humanos, de forma sistematica ou assistematica;

. Cooperagdo na melhoria do desempenho produtivo
da sociedade regional;

. Contribuigdo no desenvolvimento e difuséo de
comportamentos ético-culturais, com vistas a promogZdo de uma
sociedade mais de acordo com a dignidade humana;

. Contribuicdo com os poderes pUblicos na formulagdo
e equacionamento das questdes referentes aos interesses da
comunidade regional;

. Promogdo de intercambio com entidades que visem

o desenvolvimento de atividades de interesse mGtuo.
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Os objetivos apresentados sZo de carater geral,

definidos para a FESSC como um todo. Por outro lado, para as

suas unidades académicas foram definidos os seguintes
objetivos:

. Manter em grau superior a formagdo em: Ciéncias
Econdmicas, Ciéncias Contabeis, Administracgio, Professores
para o Ensino de 12 e 2?2 graus, conforme o que estabelece

a Lei n? 5.692, Quimicos Industriais, Assistentes Sociais,
Enfermeiros e Advogados;

. Realizar e divulgar estudos e pesquisas bem como
promover atividades de extensao;

. Formar especialistas dentro das 4reas especificas;
promover © desenvolvimento das comunidades onde se inserem,
especialmente do sul de Santa Catarina, dando énfase aos
aspectos de desenvolvimento da RegiZo e do Estado, onde havera
pleno aproveitamento do profissional;

. Promover o intercambio cultural, técnico, cien-
tifico e social com institui¢des congéneres, nacionais e/ou
estrangeiras;

. Promover cursos de pds-graduagdo 'Lato Sensu' e
"Stricto Sensu";

. Colaborar espontaneamente, oumediante convénio,
com entidades pGblicas ou privadas, com vistas ao aproveita-
mento (beneficio) integral da comunidade;

. Atuar no processo de desenvolvimento nacional.

A FESSC faz um enuncdiado de objetivos mas que sio,
em verdade, uma relagdo genérica. Cabe - lhe detalhar,
especificar cbjetivos (metas), quantificando-os sempre que

possivel.

Neste sentido, MOTTA & CARAVANTES (1979:58)incluem

no seu conceitc de objetivo a 'condigdo de quantificagzo".
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STONER (1985:70) cita que '"os objetivos sao, por natureza,
mais especificos que a definigdo da missdo e s&o,na realidade,
a tradugdo da missado em termos especificos e concretos com
os quais se possa medir resultados'. Oﬁtros autores, como
DRUCKER (1981) e LODI (1978), também fazem afirmagdes nesta

mesma linha.

Esta etapa seria caracterizada pela transladagao
destes objetivos para um formato mais concreto e de niveis

hieradrquicos mais baixos para poderem ser operacionalizados.

Assim, os atuais objetivos da FESSC, também validos
para a UNISUL, vém ao encontro do que anteriormente foi
citado de RODRIGUEZ (in CONGRESSO O. U. I., 1983:280-281) ,
isto é: Os objetivos das organizagBes universitarias ndo s&o
nem claros nem bem definidos, caracterizam-se pela ambigli-

dade.

4.2.2 — ANALISE ORGANIZACIONAL

¢com a andlise organizacional procurou-se fazer um
levantamento das condigdes internas da FESSC, examinando-se,
especificamente, os seus recurscs financeiros, humanos,
materiais e tecnoldgicos com ¢ objetivo de se identificar

seus pontos fortes e fracos.
-~ Analise Financeira

Neste item apresenta-se uma analise financeira da

FESSC, enfocando-se, inicialmente, os demonstrativos de
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receitas e despesas a partir de 1982, inclusive.

TABELA 31

FESSC - EVOLUGAO DA RECEITA

Em %
ANDO '
FONTES 1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986
.Anuidades dos cursos de
graduagdo 73,16 80,32 82,94 84,50 80,37
.Taxa de inscrigao para
vestibular 0,34 0,09 0,06 0,02 0,40
.Cursos diversos 2,02 0,47 1,52 0,59 2,13
.Pesquisa e extensdo 8,70 1,93 3,54 2,60 0,15
.Outros servigos 0,74 1,44 2,13 2,68 3,78
.Uni&o/MEC e outros 5,98 9,03 3,93 1,78 7,81
.Estado de Santa Catari-
na 5,23 4,32 5,03 0,96 -
Municipio de Tubardo 3,09 2,40 - 0,70 0,50
.Outros recursos 0,74 - 0,85 6,17 4,86
TOTAIS 100,00 100,00 100,00 |100,00 100,00
FONTE: FESSC (1982 -1987)
TABELA 32
FESSC - EVOLUGAO DA DESPESA
Em %
FONTES : 1982 | 1982 N|01984 | 1985 | 1986

.Pessoal (docente, admi-
nistrativo, encargos se-| 77,10 79,20 83,10 91,90 83,60
ciais, capacitagdoe ou-

tros.

.ManutengZo 13,10 | 11,80 8,50 | 11,70 | 12,20

. Investimentos 9,80 9,00 8,40 6,40 4,20
TOTAIS 100,00 10000 | 100,00 10000 | 100,00

FONTE: FESSC (1982 -1987)



110

A tabela 31 (evolugdo da receita por fontes)
demonstra que a FESSC tem uma elevada dependéncia financeira

das anuidades pagas pelos alunos dos cursos de graduagao.

Demonstra também esta tabela que a participagéao
dos governos Federal, Estadual e Municipal diminuiu consi-
deravelmente no periodo 84-86, se - comparado com 0s
anteriores. Em 1982 e 1983 estes trés niveis de governo

participaram, conjuntamente, com 14,30% e:15)75%, respectivamente

enquanto que em 1984, 1985 e 1986 esta participagao caiu
para 8,96%, 3,44% e 8,31%, respectivamente. 0 Governo
Estadual, nos Ultimos dois anos, o Municipal nos Gltimos
trés, tém participado com uma contribuigdo que pode ser

considerada irriséria.

Ao mesmo tempo em que diminui o apodo financeiro

por parte dos 6rgdos governamentais, percebe-se, através
da tabela 32 (evolucdo da despesa ), que aumentaram 0os
gastos com pessoal. Este” fato obrigou a instituigao a

diminuir as despeSas de investimentos, que em 1982 representavam
9,8% do orgamento da FESSC, e vieram sendo reduzidas ano a

ano, chegando & 4,2% em 1986.

Enquantora FESSC estiver adotando esta "estratégia
de sobrevivéncia'", estara se dirigindo para uma situagao
futura em que ndo haverd verbas para investimento. Neste
caso sua receita seria totalmente canalizada para as despesas
de pessoal ¢ manutengdo, o que cecrtamente comprometeria 0
futuro da instituigdo. Ha pois a necessidade de que a FESSC
se preocupc em buscar recursos extras, tanto para investi-
mentos-comc para as despesas de custeio (pessoal e manuteng3o),

0 que pode ser constatado ao se cxaminar a tabela 32.

A tabela 33 demonstra a evolugdo da principal
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fonte de receita em comparagdo com a principal fonte de
despesa, que sao as anuidades {aqui detalhadas em

semestralidade) pagas pelos alunos e a folha de pagamento.

TABELA 33

FESSC - EVOLUGAO DOS REAJUSTES DAS SEMESTRALIDADES
E DO PESSOAL

Reajustes | SEMESTRALIDADES PESSOAL/SALARIOS DEFASAGEM
Aos/Sarestres Simples |Acumuladol Simples |Acumuladoj Simples lAcumulado
1982 A 36,8 - 39,8 - -3,0 -
1982 B 44,3 81,1 43,8 83,6 +2,5 -2,5"
1983 A 40,5 121,6 41,8 125,4 -1,3 -3,8
1983 B 52,9 174,6 58,1 183,5 -5,2 -9,0
1984 A 59,2 233,7 70,9 254,4 -11,7 |-20,7
1984 B 66,2 299,9 73,8 328,2 -7,6 |-28,3
1985 A 72,7 372,6 81,0 409,2 -8,3 1-36,6
1985 B 86,0 458,6 75,0 484,2 +11,0 |-25,6
1986 A 69,2 |527,8 75,5 |559,7 -6,3 |-31,9

© 1986 B - 1527,8 - 559,7 - -31,9

FONTE: FESSC (1982 - 1987)

A tabela 33 demonstra que as semestralidades foram
reajustadas, nos ultimos cinco anos, em 527,8%,'enquanto gue
os salarios, no mesmo periodo, em 559,7%. Isto significa que
a capacidade financeira da FESSC diminuiu em 31,9% (quase um
tergo), uma vez que o seu ingresso mais sistematico e volumosg
constituido pelas scmestralidades pagas pelos alunos, equivale

a sua despesa mais sistemdtica e volumosa, que é oitem pessoal
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- /Arialise dos Recursos Humanos

A FESSC possui 330 empregados, sendo que 203 destes
s3o docentes no ensino superior, dos quais 67 (33%) em

regime de tempo integral e 136 (67%) s&o horistas.

Estes docentes encontram-se distribuidos por é&rea
de conhecimento e titulagdo conforme o que demonstra a tabela

34 e o grafico 08, a seguir.

TABELA 34

TITULACAO DOCENTE POR AREA DE CONHECIMENTO - ENSINO SUPERIOR

CURSOS/TITULAGAO GRAD. ESP. MEST. DOUT. TOTAL
Economia 02 08 01 - 11
."C. Contabeis 02 14 04 - 20
Administragao 01 06 02 - 09
Educagao 02 s ar 08 03 34
Filosofia 03 07 02 - 12
Letras 02 03 06 - 11
Ciéncias 02 04 02 - 08
Matematica 03 105 0l - 09
Direito 01 07 03 04 15
Geografia 02 01 02 - 05
Histéria 02 03 04 - 09
Quimica 02 09 06 - 17
Tecnologia 02 07 08 02 19
Enfermagem 01 10 03 01 15
Servigo Social 01 04 04 - 09
lABSOLUTO 28 109 56 10 203
TOTAL |RELATIVO(%)| 13,8 [53,7 27,6 4,9 100

FONTE: FESSC (1986)
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GRAFICO 08
FESSC - TITULAGAO DO CORPO DOCENTE
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FONTE: FESSC(1986)

A tabela e o grafico acima demonstram que 86, 20%
dos professores da FESSC sido pds-graduados, sendo muito
reduzido, entretanto, o numero dos que possuem . formagao

a nivel de mestrado ou de doutorado.

Com a transformacdo da FESSC em universidade sera
necessaric elevar o numero de mestres e doutores, tendo em
vista que atualmente a instituigdo conta com apenas 32,5%

(menos de um tergo) de docentes com titulagdo a estes niveis.

A FESSC ndo possui plano que defina adequadamente
as politicas de recursos humancs. Urge a solugéo de tal
situagdc sob pena de evasdo de secus quadros maEissqualificados
pela abscluta falta de qualquer incentivo de ordem financei-

ra, conforme ilustra a tabela 35.
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TABELA 35

QUADRO DE PESSOAL DOCENTE DA FESSC, POR CARGO
E FAIXA SALARIAL (MAIO DE 1987)

CARGO CLASSES | NIVEIS eiarig |@&tHn:)
Professor Auxiliar 1 A 0 5,497
" 1 B 20 5,724
" 1 C 40 5,965
" 1 D 60 6,235
" 2 A 100 6,857
" 2 B 120 7,288
" 2 C 140 7,734
" 2 D 160 8,216
ProfessorResponsavel 1 A 200 9,693
" 1 B 220 10,482
" 1 C 240 11,345
" 1 D 260 12,178
" 2 A 300 14,810
" 2 B- 320 - 16,140
" 2 C 340 17,617
" 2 D 360 19,254

FONTE: Quadro de Carreira do Magistério Superior da

FESSC.

0 enquadramento nos cargos, classes e niveis

referidos na tabela 35 é conseqliéncia de obtengao de pontos

conquistéaveis conforme critérios estabelecidos no "Quadro
de Carreira do Magistério Superior da FESSC. Tal quadro,
de natureza t3o evidentemente vuim, é, em si, fator limitador

ao processo de planejamento e desenvolvimento dzinstituigao.

E, como j& demonstrado (tabelé 19 ,item €) a expectativa de
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melhoria é minima.
Destaca-se, sem ordem de prioridade, para ilustra-

¢do, alguns aspectos que se entende povoar as preocupagdes

do corpo docente.

N3do h&a qualquer gratificacgio pela dedicagao
exclusiva.

0 nimero de pontos atribuidos ao mestre e . ao doutor
é muito reduzido, sendo 50 e 80, respectivamente, em 360

obtiveis. A conjugagdo destes pontos com a correspondéncia
resultaria numa remuneragdo de 5,965 e 6,235 salarios mini =

mos (tabela 35), respectivamente, ao mestre e ao doutor.

A obtengdo de credenciamento junto ao Conselho
Estadual de Educagdo - CEE, fornece a quem o obtém a dobra
dos pontos que possui em fungdo da titulagio. Assim, um
mestre que passasse de 50 para 100 pontos, 100% de acréscimo,
teria uma melhoria salarial de apenas 14,95% (de 5,965 para

6,857 saldrios minimos).

A experiéncia de magistério na FESSC, em regime de
tempo integral, equivale a 10 pontos por ano. A mesma
experiéncia em outras instituig¢les fornecera apenas trés
pontos. Istc ndc incentiva o deslocamento de quadros expe-

rientes.

Com tdo pouca concessdo de pontos a pratica do
magistério em institui¢des congéneres, atendo-se aov exemplo
de um mestre, haveria necessidade de pelo menos sete anos
de experiéncia para atingir 120 pontos, com o que faria jus
a 7,288 salarios minimos, se ja credenciado junto ao CEE.

Na pratica. ent3o, um mestre credenciado, com sete anos de
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experiéncia, teria um vencimento superior em apenas 32,58%
( de 5,497 para 7,288 salarios minimos) ao de um professor
sem credenciamento, com titulagao de bacharel ou 1licenciado

e sem qualquer experiéncia.

0 docente da FESSC que se afasta das atividades
para realizar curso de pds-graduagdo tem direito a trés
pontos por ano até o limite de dois anos, enquanto que
aquele que concilia seu trabalho na instituigao com 0s

estudos que realiza ndo recebe nenhum incentivo.

A alteragdo de titulo n3o significa imediata con-
quista de pontos com as vantagens decorrentes, salvo
coincidéncia com o primeiro trimestre de ano impar, quando

h&4 promogdo por merecimento.

Este conjunto de fatores além de outros ndo destacados
fornece um quadro limitador aoc que & essencial a uma
instituigdo que se pretende ver transformada em universidade.

0 seu quadro docente.
- Analise dos Recursos Materiais e Tecnoldgicos:

A FESSC é uma instituigdo que opera com escassez
de recursos financeiros, entretanto, através de convénios
diversos e busca de recursos para "aplicagdo especifica'", tem
conseguido reunir recursos materiais e tecnoldbgicos, fator

facilitador do seu processo de planejamento e desenvolvimento.

Com a estrutura existente e com capacidade para
significativa ampliagdo, a instituigdo poderia realizar outras
atividades além do ensino formal, ndo obstante - existir,

atualmente, alguma pratica neste sentido.
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O campus conta com edificagbes que, apesar de n3o
terem sido construidas para agasalhar uma universidade, tém-
se prestado muito bem para tal. A partir do que foi encontrado
pronto elaborou-se um plano diretor do campus que norteia

0 uso do espago disponivel e novas construgdes.

0 quadro 04 especifica os espagos fisicos.

QUADRO 05

ESPECIFICAGAKO DO ESPAGCO FISICO DA FESSC (SET/86)

AREA M? % DA AREA
AMBIENTES-DESCRIGCAO N2 CONSTRUIDA
UTIL CONSTRUIDA
Salas de aula 64 3.533,120 3.886,43 20,5
Laboratdrios 1 1.201,38 1.252,38 6,6
. Bibliotecas 11 834,67 918,14 4,9
. Salas de Professores 06 244,48 259,75 1,4
. A&Mnism%@éo (1) 54 1.050,73 1.199,1 6,3
. Salas Especiais(2) 70 5.125,04 5.279,99 27,9
. Mecanografia 03 107,414 118,15 0,6
. Circulagdo/Escadarias| - 2.536,70 2.719,35 14,4
. Sanitéarios/Vestiérios| 33 536,23 704,27 3,7
. Esporte/Lazer (3) 1 1.476,79 1.624,47 8,6
. Diretdriocs/Jogos 16 442,20 486,42 2,6
. chonetes 05 360, 80 396,88 2,1
. Outros (4) 08 81,40 83,51 0,4
TOTAL 293 17.530,83 18.928,84 100,00

FONTE: FESSC (1986:72)

(1) Inclui sala de diretdérios e salas individuais de
professores. secretarias de ensino e deratendimento a alunos.

(2) Inclui saldo de atos, salas especiais para cursos, ofi-
cinas dc Centro Tecnoldgico (CENTEC), salas especiais para equipamentos,
almoxarifado central, manutengdo, garagem,planta-piloto e treis de servigo.

(3) Inclui quadra céberta para esportes e sede de associagdo
dos funcionarios.

(4) Inclui peqguenos depbsitos para material de limpeza,cozi-
nha, vigiléncia e similares.
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Soma-se ao relacionado conquista recém aprovada pelo
Ministério da Educacdo. Vem a ser um projeto para construgao
do Centro de Tecnologia Alimentar de Tubarao - CETTAL, com
4rea que chegari a 3.986m’, abrigando um centro de pesquisas

e uma Escola Técnica Federal no seu campus.

4.2.3 — ANALISE AMBIENTAL

Com a analise ambiental procurou-se - obter as
informagdes necessarias sobre quais sio os fatores externos
que influenciam a instituigdo, caracterizando-os como faci-
litadores ou limitadores a utilizagdo da metodologia do

plarie jamento estratégico.

- Ambiente Operacional

Como varidveis, ou fatores componentes do ambiente
operacional da FESSC, destacam-se como principais "agentes

influenciadores'" os alunos € 0 governo.

Os primeiros porque, além de serem o0s clientes mais
significativos dos cursos, figuram com destacado poder de
influéncia que ocorre através da atuagdo das entidades de

representagao estudantil.

0 alunado procede em 85% do seu total da propria
cidade de Tubardo (40%) e dos demais municipios dc sul de
Santa Catarina (45%), o que caracteriza a FESSC como uma

instituigdo essencialmente regional.
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No que tange ao Governo (Federal, Estadual ou
Municipal), mesmo tendo uma participacdo pouco significativa
no que se refere a auxilio financeiro para as despesas de
custeio da instituigdo, tem se caracterizado como um ‘'"fator
facilitador" a utilizagdo da metodologia «do planejamento
estratégico na FESSC, devido ao fato rde vir proporcionando,
através de convénios, oportunidade de se reunir grande o©po-
tencial no que se refere a recursos materiais e tecnoldgicos.
Esta relagdo deve ser ampliada tendo em vista a ja comentada

Carta-Consulta para transformagdo da FESSC em universidade.

Quanto as demais varidveis que normalmente sao
analisadas como componentes do ambiente operacional, apenas

uma merece destaque: a concorréncia.

Como principal concorrente a FESSC tem a Fundagao
Educacional de CriciUma - FUCRI, que se situa na mesma Aarea
geografica e que compete por recursos, por alunos e por
professores. Eéta concorréncia, todavia, n3do tem exercido
pressao mais significativa sobre a FESSC, tendo em vista a
ascensao e solidificacgio de lideranga na area do ensino su-

perior.
- Macroambiente

Para as organizagOes de ''pequeno porte, que atuam
em uma Gnica regifdo do pais, (...) 0s cenarios politico,
econdmico , social, etc. passam a ser 'pano de fundo' pafa
uma analise das variaveis pertinentes (...)." (VASCONCELLOS

FILHO & MACHADO, 1982:82).

Relativamente a FESSC, algumas das variaveis com-
ponentes do macroambiente ajustam-se & citacgdo. No entanto

h& variaveis que se destacam como causadoras de influéncias
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significativas, destacando-se:

Variaveis - demograficas: A FESSC esta situada na
regifio sul do Estado de Santa Catarina, que é formada por 32
municipios que compdem quatro micro-regides. A regido possui
uma populacdo de 612.000 habitantes (15% da populagédo do
Estado) (MATTOS, 1986:59), de onde procedem 85% do estudantado
da instituigdo. 58,42% desta populagdo conta com menos de

20 anos e é procedente de zona urbana (FESSC, 1986:53-54).

Os aspectos demograficos, assim, dada a predomindncia
de uma populacgdo jovem e urbana, se caracterizam como um
fator facilitador ao processo de desenvolvimento da imstitui=
Gd3¢ pois representa um elevado numero de "clientes em

potencial'.

Variaveis econfmicas: em relagdo ao Estado de Santa
Catarina, a regido sul participa com 13% da produgdo - indus-

trial, 11% da produgdo agricola e 10% do I.C.M. (MATTOS.1986:

59).

No geral, de qualquer forma, a populagdo é de baixa
renda familiar, com 38,7% percebendo até 1,7, com 38,8%
percebendo entre 1,7 e 5,3, com 13,5% percebendo entre 5,3

e 8,8 e com apenas 9% percebendo mais de 8,8 salarios minimos

(DIOCESE DE TUBARAO, 1986:72).

Tais aspectos econdmicos se caracterizam como limi-
tadores ao processo de planejamento e desenvolvimento da FESSC,
tendo em vista que as anuidades s3o, pelo ja dito, relativamente

altas.

Variaveis so¢cio-culturais: pode-se concluir, com

certo subjetivismo no entendimento, que sao limitadoras ao
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processo de planejamento e desenvolvimento da instituigéo.

A regifio ndo se tem caracterizado pela -existéncia
de uma mentalidade de cooperagdo entre "comunidade-universida-
de" e/ou "empresa-universidade". Ao se verificar a eventual
existencia de algum apoio financeiro, por exemplo, constata-
se (tabela31l) a inexisténcia de qualquer doag3o como fonte

de receita.

Percebe-se, também, uma "auséncia de' solidariedade"
da populagdo em geral, tanto nos aspectos de maior jubilo
como por exemplo quando da divulgagdo da aprovagdo da Carta-
Consulta que a‘levaria a ser universidade, como na ocorréncia
de dificuldades, quando acontecem, como ilustragdo, movimentos

de greve, boicote a pagamentos de anuidades, etc.

Ainda, é comum que a comunidade, especialmente as
empresas, considerem que a FESSC deva prestar servigos como
se fosse um 6rgdo sustentado por verbas publicas, sem querer

arcar com contraprestagdao financeira.

Por fim, crescentemente se exige melhor qualidade
nos servigos prestados pela instituigdo sem que se aceite a
conseqgiiente elevagdoc do que se necessitaria cobrar para

manter padrao mais elevado.

Contudo, pelo que o autor pdde concluir de suas
proprias observagdes. ha uma parcela de responsabilidade da
FESSC neste distanciamento comunidade-universidade, exata-
mente pela inexisténcia de melhor transparéncia no que

informa o processo decisério.

A prdépria instituigdo, todavia, poderia iniciar um .

processo continuo e sistematico de relagdes com a comunidade
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que resultaria nZdo sé numa maior abertura de sua parte como

num despertar de interesses da sociedade como um todo.

Variaveis legais: dois aspectos apenas, mas ambos
fundamentais, sdo variaveis limitadoras do planejamento e

desenvolvimento da FESSC:

Primeiro, a legislagdo do ensino superior como um
todo, que atrela e submete a instituigdo ao processualismo
cartorial das entidades estatais que nado cria diretrizes mas
preocupa-se em regulamentar as institui¢8es de ensino sem

tonsiderar:suas caracteristicas peculiares.

Segundo, a FESSC mesmo sendo uma instituigao sem
fins lucrativos, voltada unicamente a interesses comuni-
tarios, arca com obrigagles tributarias, excetuando-se 0s

encargos patronais junto aos 6rgdos previdenciarios, como se
fosse uma organizagdo empresarial voltada a interesses de
lucro. Fica, assim, com obrigagdes tipicas de instituigdes
publicas e com todos o0s encargos préprios de wuma empresa

privada.



V - CONCLUSAQ



CONCLUSAOQ

Combase na analise e interpretagéo dos dados rela-
tivos a FESSC e ao ambiente em que ela se insere buscou - se
resposta as duas questoes de pesquisa que nortearam este es-

tudo:

A) Pode a Metodologia do Planejamento Estratégico
ser Aplicada a Realidade da FESSC?
A Fundagao Educacional do Sul de Santa Catarina a-
presenta algumas caracteristicas que fazem do ‘planejamento
estratégico uma metodologia plenamente aplicavel a sua rea -

lidade.

Dentre estas caracteristicas destacam-se: o tama -
nho da organizagao; sua semelhanga, em alguns aspectos, as
organizagSes empresariais, a sua autonomia administrativa; a

postura dos seus dirigentes e o ambiente aberto a mudangas.

A FESSC e uma pequena instituicao de ensino supe -
rior, medida pelo reduzido numero de participantes em sua
comunidade (2.700 alunos, 203 professores e 127 servidores),
onde predominam as relagoes primérias. Face o seu porte re -:
duzido, ficam limitadas as tendencias ao processualismo nor-
malmente encontrado eﬁ grandes organizag5es e que dificultam

o processo de tomada de decisoes. Desta forma, o processo de
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se discutir e analisar com os diversos segmentos da organi -
zagéo seus principais problemas e alternativas de solugéo .

tende a se tornar mais facilitadc.

E importante ressaltar, também, que, mesmo  sendo
uma organizagao sem fins lucrativos, a FESSC se assemelha |,
em alguns aspectos, as organizagSes empresariais. A Insti -
tuiclo nao possui sobrevivencia garantida, uma vez que cerca
de 80% da sua receita institucional (global) e oriunda das
anuidades pagas pelos alunos. Por outro lado,_como nas orga-
nizagoes empresariais, a FESSC depende da satisfagao dos seus
clientes (alunos) para poder garantir a sua sobrevivéncia
crescimento e desenvolvimento. No que diz respeito . a sua
autonomia administrativa, esta é muito ampla. E .em decorren-
cia o seu senso de diregao futura depende quase que exclusi-
vamente dos seus dirigentes. O sistema de planejamento, as
politicas de recursos humanos, financeiros e de investimen -
tos, as suas estratégias de agao, etc., sao definidas sem
que haja interferencias de 6rgéos governamentais, tal . .como

acontece nas universidades estatais.

No que se refere a postura da administragéo supe -
rior frente ao futuro da FESSC, 66,67% dos seus .. dirigéntes
afirmaram que existe a preocupagdo de se dotar a instituigao
de condigoes para crescimento e desenvolvimento. Hé, portan-
to, a percepgao da necessidade de se interagir com o meio
externo, da maior parte dos dirigentes. Este fato, aliado ao
de que 90% dos entrevistados foram categoricos em afirmar
que, senao os objetivos, pelo menos as estrategias de agao
adotadas pela instituigido deveriam ser modificadas ‘e, pelo
menos, um indicio de que ndo haveria '"resisténcias signifi-
cativas'" a introducgao -de mudancas no atual sistema de admi -~
nistracao quelbusquem alterar esta situacao. Pelo contrario,
a postura acima identificada torna evidente que uma proposta

de planejamento formal viria encontrar um "ambiente aberto a
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mudangas'" de parte dos dirigentes da instituigao.

Alem deste clima favoravel resultante da  postura
dos seus dirigentes, o processo ora vivenciado - o) de
transformagao em universidade - implica numa total rees -
truturacao de sua organizagéo, alem de reflexdes sobre o seu
papel perante a comunidade, seus aspectos operacionais in -
ternos e suas relagoes com o ambiente externo. Tais circuns-
tAncias esti0 a exigir a implantagio de um processo integra-
do de planejamento formal. Este processo incluiria todas as
suas areas e setores de forma a permitir a sincronia entre
objetivos, metas, estratégias e prazos das diversas unida -

des.

B) Que Fatores Organizacionais e Ambientais Agiri-
am como Facilitadores e Limitadores a Utiliza -
cao do Planejamento Estrategico na FESSC?

Os fatores limitadores foram classificados como :
sintomas negativos, problemas, restricoes e ameagas. Quanto
aos facilitadores, foram identificados: sintomas positivos ,
incentivos e oportunidades. Ambos os fatores (limitadores e
facilitadores) seguem a classificagao mencionada no referen-

cial tedorico desta pesquisa.

- Fatores Limitadores

. Sintomas Negativos

Como sintomas negativos, levantados atraves dos

dados primarios, destacam-se:

A FESSC possui um numero muito reduzido de diri -
gentes com pos-graduagao a nivel de mestrado e/ou doutorado(

26,67%) .
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Do total dos dirigentes da FESSC, 66,67% afirmaram
que a mesma dedica-se, prioritariamente, a transmissao de
conhecimentos, deixando a pesquisa e a extensao "em segundo

planoV

Os atuais objetivos, metas e estratégias de agao
da instituigao sao definidos por um numero muito reduzido de

dirigentes (26,67%).

Quanto a elaboracgao da Carta-Consulta para a
transformagao da FESSC em universidade, apenas 10% dos diri-
gentes tiveram participagéo efetiva em todo o processo, o
que demonstra o poder decisorio esta centrado em um grupo

muito reduzido.

Do total dos dirigentes, apenas 10% como priorida-
de um, e 13,33%, como prioridade dois e trés, foram de opi -
nizo que a transformagao da FESSC em universidade implicaria

numa melhoria da qualidade do ensino.

Problemas

Como principais problemas, levantados atraves dos
dados primarios e secundérios, destacam-se: 46,67% dos diri-
gentes da FESSC, isto e, "quase a metade" afirmam que desco-
nhecem ou que nao existe planejamento formal na instituigao,

sendo que dentre estes 46 ,67%, 71,43% sao dirigentes de uni-

dades escolares. Apenas um quinto dos dirigentes da FESSC

e mesmo assim os que possuem mais de nove anos na institui

gao, afirmam que a mesma tem um sistema de planejamento mo

derno.

A FESSC possul um numero muito reduzido de docen
tes com pos-graduacdo a nivel de mestrado e/ou doutorado e
mesmo com a sua transformagao em universidade, suas condi -

goes financeiras nao permitem superar esta deficiencia.
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. Restrigoes

Como principais restrigoes, conforme 76,67% dos
seus dirigentes, destacam-se: manutengéo de um quadro de
carreira e uma politica salarial que nao oferece condigoes
de competitividade no mercado de trabalho; manutengao de um
reduzido numero de docentes em tempo integral; poucas condi-
goes de manter atualizado o pessoal docente e tecnico-admi -

nistrativo.

Outra restrigao constatada provem da imprecisao na
definigao dos objetivos da instituigao, o que dificulta o

cumprimento das suas fungoes precipuas.

. Ameagas

Como ameagas, levantadas atraves dos dados primé -

rios e secundarios, destacam-se:

A FESSC esta localizada numa regiao onde o poder.
aquisitivo e muito baixo e tem dependéncia financeira das a-

nuidades cobradas dos alunos(80,25%).

A instituigao vem a cada ano sofrendo aumento na
defasagem financeira entre os reajustes das anuidades e as

obrigacoes salariais (tabela 33).

Dificuldade de repasse dos aumentos no custo ope -

racional a sua clientela.



- Fatores Facilitadores

. Sintomas Positivos

Como principais sintomas positivos, levantados a -

_través dos dados primérios e secundarios, destacam-se:

Entre os dirigentes da FESSC, 86,67% sao profis -~

sionais em regime de tempo integral.

- . ’
Nao obstante o reduzido numero de mestres e douto-
3 ] / . .
res entre os dirigentes, o tempo medio de servigo deste qua-

dro € de 11,1 anos.

70% dos dirigentes acreditam - na eficacia
da FESSC e 83,33% deles concordam que a missdo da insti-

tuigao e a gque esta formalmente definida.

- » . - /
A FESSC, com sua autonomia administrativa, e pouco

-~ ~ A / .
afetada por pressoes nao interessantes ao seu proposito.

. Incentivos-

Como principais incentivos, levantados através dos

dados primérios e secundarios, destacam-se:

90% dos dirigentes da FESSC foram categéricos em
afirmar que , senao tambem os objetivos, as estratégias de
agao adotadas pela instituigao deveriam ser modificadas pois
as atuais nao conduzem a FESSC aos objetivos nem a miss3o es-

tabelecida.

A populagdo regional e predominantemente jovem e
urbana, o0 que representava um elevado nimero de clientes em

potencial.

Tradicdo em firmar convénios diversos, o que possi

bilitou a FESSC reunir um bom acervo de recursos fisicos e
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’
tecnologicos.

. Oportunidades

Como oportunidade, n&o obstante ser circunstancial
e mesmo nao se tendo discutido o assunto, é Unica a chance
de a FESSC contar com um catarinense como titular da Pastada
Educagao, com um ex-dirigente seu como Secretario Geral do
Ministério da 4rea e com um terceiro catarinense com titular

s . . . » 14 .
da Secretaria do Ensino Superior do mesmo Ministerio.

Estes fatores (facilitadores e/ou limitadores)tém,
na realidade, interferido no processo de planejamento e de -
senvolvimento da instituigéo, mas nao vem a determinar ou a
impedir que a referida metodologia seja aplicével a sua rea-

lidade.

Os aspectos positivos tem apenas que ver bem medi-

das suas oportunidades de utilizagzo.

Os negativos, ndo apenas ndo impedem, mas sdo mes-

mo uma exigencia de utilizag8o de um sistema de planejamento
. 4 .

formal e, pelo ja demonstrado, entende-se com mais apro -

priado o planejamento estratégico.

SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Como sugestoes de estudos que devem ser aprofunda-

dos indica-se:

. Estrutura organizacional e processo decisorio :
sugere-se pesquisa mais especifica sobre o tema, consideran-
do-se que o mesmo perpassa todo este trabalho mas nao se lhe

concedeu maior especificidade.

. Potencial dos recursos fisicos e tecnologicos :

A utilizagao racional de tais recursos permitira que a FESSC



131

empresariasse diversos empreendimentos e se tornasse um polo
reprodutor de iniciativas geradoras de desenvolvimento. Pe -
las perspectivas que abre, o assunto merece estudo de maior

folego.

. Meios de obtengao de recursos financeiros: A
FESSC, nao obstante as limitagoes jé discutidas, consegue reu
nir diversos fatores que poderiam deflagrar o surgimento, de
dentro de si propria, de diversas fontes de recursos. Pela
importancia que o assunto tem, acentuado pelo quadro de di -
ficuldades economicas que vive o pais, justifica-se plena -

mente estudo nesta area.

RECOMENDAGOES PARA ACAO

Para que seja possivel a implementagéo do planeja-
mento estratégico, pela FESSC, certas agSes devem ser adota-
das. Sugere-se algumas, sepadaramente abordadas para facili-
tar sua compreensao. Para que se consiga efetivas vantagens
as agoes sugeridas devem ser desenvolvidas conjuntamente,den

tro de um enfoque sistemico.

. Mudangas FESSC-UNISUL: Considerando-se que a
transformagao da FESSC em universidade implicaré na redefi -
nigao de sua estrutura organizacional, propoe-se que nesta
oportunidade seja criado um 6rg50 central de plane jamento
junto a estrutura formal da organizagao. Este orgao teria a
responsabilidade de desenvolver um sistema de planejamgnto
integral para a universidade, com enfase na metodologia do

plane jamento estratégico.

. Planejamento participativo: a pesquisa realizada
deixou claro que a FESSC se caracteriza como sendo uma ins -
tituigao onde o processo de tomada de decisoes € centraliza-

do, o que contraria as caracteristicas proprias das organi -
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zagoes universitarias. Isto pode ser confirmado quando se
vefifica que é muito reduzido o numero de dirigentes que
participa da definigao dos objetivos, metas e estratégias de
agéo ou ainda quando se constata que praticamente a metade
deles nunca participou de qualquer planejamento realizado .
Acresce-se a isto o fato de que a sua Carta-Consulta para
transformacao em universidade teve a participacao efetiva de

apenas 10% dos seus dirigentes entrevistados.

A instituicao, julgando conveniente a adogao da
metodologia do planejamento estratégico,deve oportunizar am-
pla participagao de todos os seus subsistemas atravées de se-
minarios de sensibilizagao envolvendo a comunidade intérna (
corpo docente, discente e técnico-administrativo) e me smo

a comunidade externa procurando identidicar suas expectati

vas quanto ao papel da organizagéo.

. Posturas dos dirigentes: Uma das grandes difi

culdades que as organizagoes sofrem quando necessitam modi
ficar seu estilo gerencial, metodologia de planejamento ou ,
de um modo geral, a maneira de administrar, e Jjustamente a

"resistencia as mudangas'

Neste ponto a FESSC apresenta uma grande vantagem.
66,67% dos seus dirigentes afirmam que sua administragao su-
perior esta preocupada em dotar a instituigao de condigoes
para crescimento e desenvolvimento atraves da busca constan-
te de novas oportunidades no ambiente. Segundo a maioria dos
dirigentes entrevistados(90%), senao os objetivos, mas pelo
menos as atuais estratégias de agao da instituigao deveriam
ser modificadas uma vez que as atuais nao conduzem a FESSC

aos objetivos nem a missao estabelecida.

Tais afirmagoes indicam que existe uma predisposi-
¢cao para mudancas. Recomenda-se, entao, que se aproveite a

postura dos dirigentes para que, atraves de seminarios de
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divulgagao e sensibilizacao, a metodologia do planejamento
estratégico seja utilizada como instrumento que venha a con-

duzir a nova universidade a um alto grau de desenvolvimento.

. Exigencias do planejamento estrategico: O plane-
jamento estratégico, como jé dito, exige capacidade analiti-
ca, criatividade, coragem para direcionar ou redirecionar a
organizagéo, provocar mudancas e estabelecer estratégias.As—
sim, um dos principais requisitos para que esta metodologia
possa vir a ser introduzida com sucesso € a necessidade de
se contar com o apoio de especialistas. Logo, recomenda - se
que a administragéo superior da FESSC inicie um programa de
treinamento especifico onde se busque nao apenas qualificar
especialistas da instituigao e também reciclar o seu quadro

diretivo.
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ANEXO 02

CARTA DE APRESENTACAC E ROTEIRC DA ENTREVISTA



Tubarao(SC), de de 1986

Prezado Colega,

Venho a sua presenga, porque, alem de valiosa, con
sidero sua colaboracgao necessaria a realizagao da minha dis-

sertagao de mestrado.

Neste sentido, solicito cerca de 40 minutos do seu

tempo para a realizagéo de uma entrevista.

Nesta, estarei ouvindo suas opiniSés sobre o pro -

cesso de planejamento e desenvolvimento da FESSC.

Contando com a sua boa vontade e disposicgao, procu
ra-lo-ei para confirmagao e estabelecimento da data e hora -

rio do encontro.

Agradeg¢o antecipadamente,

Arnaldo Rosa de Andrade



I - IDENTIFICAGCAO

Qual a fungao que voce exerce nz FESSC?

Presidente da Diretoria Executiva

Chefe de Departamento

Diretor de ur.idade escolar

Vice-Diretor de unidade escolar

Coordenador de curso ou ciclo basico

Chefe de 6rg50 de* apoio (Secretaria, Setor de Pes
scal, Setor Financeiro, Biblioteca, Centro Tecno-
logico, etc.).

g - () Assessor

h - ( ) Outra. Especificar:
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Qual € o seu regime de trabalho?

a - ( ) Tempo integral com dedicagao exclusiva
b - ( ) Tempo integral sem dedicagac exclusiva
c - () Tempo percial

d - ( ) Horista

A quanto tempo vocé trabalha na FESSC?
anos meses

Qual € sua titulagao?

) Bacharelado ou licenciatura
) Especializagéo incompleta

) Especializacao

) Mestrado incompleto

)

)

)

)

Mestredo

Doutorado incompleto
Doutorado
Pos-Doutorado.
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Qual € sua idade?

a - () 30
b - () 30 35
’—.
c - () 35 40
d - () 40 45
e - () 45 50
f - () 50
[—
Sexo
a - ( ) Masculino

b - ( ) Feminino



7.

IT - PLANEJAMENTO

Que tipo de planejamento voce entende estar sendo, predo-
minantemente executado pela FESSC?

a ( ) Curto prazo

b ( ) Médio prazo

¢ ( ) Longo prazo

d ( ) Tocos os anteriores

e*( ) Outro(s). Especificar:

* Quando ocorrer esta resposta, nao devera haver questio-
namento quanto as questoes de numero: 08, 13 e 14.

Na sta opiniao, qual das caracteristicas abaixo represer:-

ta o tipo de planejamentc executado pela FESSC?

a () Caracteriza-se ccmo um processc continuo e sistema-
tico que compatibiliza as caracteristicas organiza-
ciornais internas ccm as mudangas ambientais exter -
nas. _

b ( ) Caracteriza-se como um processo sistematico, volta-
do essencialmente pere os aspectos internos da ins-
tituigao.

¢ ( ) Caracteriza-se como uma atividade ocasional, "acio-
nada" somente em fungac de problemas diagnosticados
que requeiram sclugoes de curto prazo.

d ( ) Outro(s). Especificar:

Na sua opiniao, a administrzgac superior da FESSC esta a-

tualmente, mais preocupada em:

a () Garantir a scbrevivéncia da instituicao, mantendo
as'"ccndicoes atuais!

b ( ) Dotar a instituigao de ccndigoes para crescimento e
desenvolvimento, atreves da busca ccnstante de no -
vas oportunidades nc ambiente.

c ( ) Outra(s). Especificar:

10. Na suva opiniao, qual € a missao da FESSG?

a ( ) Promover o deserivolvimento através da Educagac, cen
cebida quer ccmo formagac de recurscs humanos em
todos os niveis, quer ccmo geragao e transferéncis,
a comunidade, de ccnhecimentc, tecnicas e condicgoes
em geral de auto-emancipacac.

b ( ) Realizar ccntribuigaes que sejam capezes de influen
ciar, pcsitivamente, a formagéc integrel dos alunos

¢ () Oferecer aiternativas as necessidades regicnais nc



11.

12.

13.

14.

que tange a servigos e mao de otra especializada.
d ( ) Outra(s). Especificar:

Dos objetivos relacionados abzixo, destaque aqueles que

vocé considera que a FESSC procura, atualmente, atingir,

numeranco-os em ordem de prioridade. (nimero 1 para o}

meis importante, e 7 para o menos importante).

a () Oferecer profissionais qualificados ac mercado de
trabalho.

b ( ) Formar profissionais ccm mentalidade empresarial
(especialmente nas areas da administragao, ccntabi
lidade, eccrnomia e quimicas industrial).

¢ ( ) Transmitir conhecimentos(Ensino).

d ( ) Diversificar as fontes de receita, reduzinco, gra-
dativamente, a dependéncia financeira oriunda das
anuidades escolares.

e ( ) Gerar ncvos conhecinentos (Pesquisa).

f ( ) Manter o pesscal dccente e tecnico-administrativo
em ccnstante atualizagac.

g () Trensmitir, a comunidade, os beneficios dec ensino
e da pesquissa.

h ( ) Outro(s). Especificar:

Vocé acredita que a FESSC esta se direcionando para  se

tornar: .

a ( ) Uma universidade publicamente reconehcida pela qua
lidade dos servigos prestados.

b ( ) Uma grande universidade, destacando-se como um dos
principais agentes de mudanga da realidade socio -
economica e cultural do sul de Santa Catarina.

¢ ( ) Uma universidade, porém, com as mesmas caractcris-
ticas e problemas atuais.

d () Outro(s). Especificar:

Com que frequéncia vocé tem participado de processo de
plane jamento de nivel institucional da FESSC?
a ( ) Sempre

b ( ) As vezes
¢ { ) Raramente
d ( ) Nunca

Qual tem sido o seu tipo de participagao?

a ( ) Participa da definigao de ohjetivos, metas e estra
tégias de agado para a instituigao.

b ( ) Participa apenas dos "trabalhos burocraticos" que



um processo de planejamento exige.
¢ () Participa, quando consultado, dando opinices sobre
"determinadas fases" dc processo de planejamento.
d ( ) Outro(s). Especificar:

III - O PROCESSO DE PLANEJAMENTO E O DESENVOLVIMENTO
DA INSTITUIGCAO

15. Com relagao a Carta-Consulta para transformagao da FESSC
em universidade, voce:

Nao leu.

Leu apenas parcialmente

Leu integralmente, sem discuti-la

Leu integralmente, e procurou discuti-la com ou -

tras pessoas. '

e ( ) Outro(s). Especificar:
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16. Quanto a elaboragao da Carta-Consulta para transformagao
da FESSC em universidade, voce:
a () Participou efetivamente de todo o processo de ela-
boragao.
b ( ) Participou apenas parcialmente, colaborando em par
' tes iseladas. -
¢ ( ) Nao participou.

17. Na sua opiniao, a transformagao da FESSC em universidade
implicara em:
a ( ) Redefinicao de objetivos e respectivas estratégias
de acgao.
b ( ) Na manutencgao dos objetivos atuais, modificando as
estratégias existentes.
¢ ( ) Manutencao dos objetivos e estratégias atuais.
d ( ) Outro(s). Especificar:

18. 0 que significa, para voce a transformagao da FESSC em
universidade? ( numerar em ordem de prioridade; 1 para o
mais importante e 7 para o0 menos importante).

( Maior autonomia administrativa e financeira

Maior poder de captagao de recursos financeiros

Elevacao da qualidade do Ensino

Diversificagao dos servigos prestados

Salarios mais elevados

Maior interacao entre organizagao-ambiente

Conquista de um "maior prestigio" perante a comuni
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19.

20.

21.

dade
h ( ) Outro(s). Especificar:

Relacione cada um dos seguintes fatores internos com o
tipo de interferencia, que na sua opiniao, tem afetado a
FESSC no seu processo de planejamento e desenvolvimento.
OBS.: assinalar nos parénteses:

L - Limitador

PL- Pouco limitador

N - Neutro

PF- Pouco facilitador

F - Facilitador

D - Desconhece.

Fatores Explicagao
a ( ) Recursos Humanos

b ( ) Recursos Financeiros

¢ ( ) Recursos Materiais

d ( ) Recursos Tecnologicos

e () Outro(s). Especificar:

Relacione cada um dos seguintesfatores externos com o ti
po de interferéncia, que na sua opiniao, tem afetado a
FESSC no seu processo de planejamento e desenvolvimento.
OBS.: assinalar nos parénteses:

L - Limitador

PL- Pouco limitador

N - Neutro

PF- Pouco facilitador

F - Facilitador

D - Desconhece

Fatores Explicagao

Politicos ( ) .

Partidos Politicos, Sindicatos, Instituigoes Religio -
sas, Orgaos e Associagoes de Classe (OAB, CREA, DCE,etc),
Poder Executivo, Poder Legislativo.

Outro(s). Especificar:

Fatores Explicagao

Sécio-Culturais ( )

Mentalidade de cooperagéo (empresa-universidade; comuni-
dade-universidade), Estrutura Socio~Economica, Tipos de
participagao (em movimentos sindicais, politicos, estu -
dantis, etc.), Demogréfico, Religioso.

Outro(s). Especificar:



Ly

22. Fatores Explicacgao

Economicos ( )

Mudangas do'pacote economico' Taxa de inflagao, Taxa de

Juros, Outro(s). Especificar.
23. Fatores

Legais

Legislagao Tributaria, Legislagao trabalhista, Legisla -

gao comercial.

Explicagao

Outro(s). Especificar:

24, Fatores Explicacao

Tecnologicos ( )
Ritmo de mudangas tecnolégicas, Telecomunicagoes, Ciber-
netica.

Outro(s). Especificar:



