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RESUMO

No presente estudo, analisou-se a similarvidade da me-
todologia e da concepcBo de planejamento constantes nos  docu-
mentos e depoimentos coletados junto aos divigsentes das univer-
gidades  "A™, “ET, UCY e "I, em velacRo ao quadro tedrico apre-
gsentado pelos autores pesquisados da dvea.

Na tentativa de solucionar este problema, fovam esta-
belecidos como objetivos especificos: verificar, na literatura
pesquisada, as metodologias e concepedes de planejamento  apre-
sentadas pelos diferentes autoves da drea; identificar & metodo-
logia (etapas) ubilizada pelas Fundagtes universitdvias para o
elaboracio do planejamento; & detectar a existéncia ou ndo  de
uma concepsio predominante de planejamento nas Fundagdes univer-
sitdrias do Estado de Santa Catarvina.

Adotou-se a investigacio do tipo “Estudos Multicasos™.
A pesquisa ¢ explovatdria, com pevspectiva sincrdnica. Sua popu-
Jagio constituiv-se dos divigentes do nivel institucional das
aquatro  universidades rveconhkecidas do Estado de Santa Catarina,
gque Fazew parvite do sistewa fundacional. Os dados Tovam colebtados
atvravés de entvevista nlo sstrutwrada ¢ analise documental, e
interpretodos ¢ analisados de Forma qualitativa,

Quanto & metodologia de planejzmento, muitos auvbtores

Ge referem a ela, mas new senprve estabelecem as ebapas pava s

sua realizacio. Entre os autoves pesquisados, que estabelecem s

etapas  pava o planejamento, destacam-se Dliveivra ¢ Vasconcellos

Filho. S50 etapas comuns: uma fase de diagndstico, onde & veali-
wads wma andlise interna e externa da ovganizacio; uma Fase con-
templando a missfo da ovganizacHo, onde sHo escolhidos os possi-
vels negocios, possibilitando o gstabelecimento das grandes es-
tratéoias & politicas; outra fase, contemplando instrumentos co-

mo  objetivo geral e Funcional, estvatédgia, politica, plano de



acBo, projeto e orgamento; e a dltima fase, prevendo o controle
@ avaliacgBo do processo.

Na andlise da metodologisa adotada, observou-se que ndo
existe  wuma metodologia uniforme ubtilizada pelos divigentes das
universidades pesquisadas. Contudo, werificou-se que bodas elas
seguen um roteivo que em algumas etapas se assemelham com as me-
todologias de planejamento desenvolvidas pelos autores da darea.

A universidade "A" desenvolvew uma metodologia na gqual
as  principais etapas do planejamento sfo levadas em  considera-
cHo. A excecfo Tice por conta da etapa de controle e avaliacHo.

Existe um diagndstico, onde ¢ realizada wma andlise interna e

externa da ovganizacio; discussHo da missio; e utilizacio dos
principais  instrumentos como politica, objetivo, estratdgis,
plano & projeto. Entretanto, vale vessaltay que, apesay do  es-
quema  metodoldgico ser coevente, em i, na pratica se  observa,
conforme depoimentos, a wtilizagio incompleta de algumas stapas.

Fara o reitor da universidade “B”,.u plangjamento cor-
vesponde a veunifes com as prd-veitovias, no sentido de integra-
las dentyvo de uma sistemdatica. Pava o pro-reitor de ensino, =as
atividades de seuw setor sfo planejadas de Forma sstorizads, sem
vevifticar as implicagBes das decisdes tomadas para  as  oubvas
winidades . Dubtvo divigente desenvolveuw, sem o conhecimento  dos
demais, um esbogo de um processo de integracio gerencial. A si-
wilavidade desta metodologia com a dos awtores pesquisados ests
na Ffase do dirgndstico, gquanto R andlise interna. A andlise ex-
tevna  nRo & considerads nos moldes da lTitevatwra.,  Existe  uwms
discussio sobre a missio, e instvumentos como politica, objeti-
v,  progryama & projeto. & fase de contvole e avaliagHo Lamb &m
nio & considevada. Desse modo, na universidade "B”, observam-se
diterentes esqauenas de planejamento em cada setoy.

A universidade "C" estd desenvolvendo uma proposta de
planejamento  estratdgice, condizente em pavte com a metodologis
apresentada pelos autores da drea guanto a disgndstico, missfo e
instrumentos. Entvetanto, nfo estd prevista a fase de controle e
avaliagBo. Pelo fato de os divigentes desta universidade nBo te-

rem clavo o gque & PLE. & ainda o gue deve sey analisado em cada



etapa, ocovrem falhas gque compromebtem o Processo.

Mo univevsidade "0V, 2 maiovia das etapas do planeja-
mento discutidas pelos autores da drea sfo levadas em consideva-
cHo. & exceglo fica por conta do diagndstico no gue diz vespeito
a andlise externa,

Nesse modo, wverificou-se que as universidades "AY e
"0t possuem  planejamento fovmal, enguanto que as  outras  duas
tentam fazer planejamento de mmdw'in¥mrmal.

Guanto 2 concepcio de planejamento, tvatam do assunto

antores como  Ackofd, Miles & Snow, & Tabovga., Por ser de madis
tacil opevacionalizagio, adotou-se o modelo de Miles & Snow. Eg—
tes autores trabalham tvés problemas em cada concepclo de plane~
iamento  (defensiva, pevspectiva, analitica, swxceto a  reabtiva):
(L)Y empresarial, no nivel institucionzl da ovganizacfio; (2) ad-
ministvativo, no nivel intevmedidvio; & (3) de engenhavia, a ni-
vel de supervvisio. S5o apresentadas solugdes para oada problema.
Buscou~-se enguadrar os depoimentos ¢ documentos coletados dentro
das solugdes apresentadas por Miles & Snow, unicamente quanto ao

problems  empresarial. Des modo, foi possivel verificar gual a

concepcio que predominava em cads universidade.

Na analise das concepcBes de planejamento, observou-se
que nas universidades A", "B e "C" predomina a concepclo pros-
pectiva, enguanto que na univervsidade "D predomina a concepgio
defensiva. fs concepcdes analitica & reativa ndo Toram eviden-

ciadas .



ABSTRACT

This dissevtation intende to analyse the sumilarvities
between methodology and  concepbtion of planning found in
documents and ryeports coollectede from the divectors of the
Univevrsitiss "6, "B, OV and "D, considerying the thsory
presented by the authors studied in this aveax.

Trying to solve this problem some specific aims  have
been wetablished: Fivetly to  examing the methodology  and
planning conceptions accovding to the studisd literature;
secondly, to identity  the methodology applied by Lhe
Universitiess to organize the planning; and thirdly, to check if
there kg4 a predominant conception of planning at the
Universities in the state of Santa Catarina.

In this study it has been adapled an  dnvestigaiion
called "Multicases studies”. The rveseavch is explorvatory  with
synchronic perspective. Its tarvgel population is formed by the
divectors From the institutional level of the four recognized
Universities of the state of Santa Catavina which belong {o the
fundational  system. The data have been collected through 2  not
structured dinterview and documental analysis which have bheen
interpreted and analysed according to a gqualitative form.

Many writsrs veter to the planning methodology  but
they not always establish the stages to its accomplishment . it

is wovrth mentioning Dliveira and Vasconcellos Filho among the

studied writers who establish the stages to the planning. The
stages &vre common: & diagnosis fase where it is taken effect an
intevnal and extevrnal analysis of the organization; =2 fase
contemplating the organizing mission where the possible
businesses ave chosen facilitating the establishing of the greatl
strategies and politics; another fase contemplating instvuments

as geneval and Functional objectives, strategy, politics, action



plan  and budget, the last fase concentrates on the contrvol  and
avaluation of the process.

Analysing the adapted methodologw, it has heen
obsarved that therve i not any uniform methodology wsed by the
divectore regarding the studied Universities. Nevertheless, it
has  been  verified that all of them follow a pattevrn which in
some wads and stages arve similar to the planning methodologies
developed by the writes of this ares.

Uhivergitw “a" has developed a methodology in  which
the main  planning  stages arve taken dinto considervation. én
exception is found st the control and evaluation stage. There isg
A diagnosis  whers  an internal and external  analysis  of  the
organization is taken into effect; digscussion of mission; and
ubtilization of the wmain dinstvuments as politics, aims, stratesy,
plan  and project. However, it is worth mentioning that although
the methodologic scheme is cohevente on the papev, accorvding to
reports it can be observed that some stages ave used in an
incomp lete way .

For the rvector of University "B, the planning
corrvesponds to the meetings with the pro-rectors in the sense of
integrating them in a systematic. For the teaching pro-rector,
the activities in his section ave planned in a3 sectovial  forw
without checking the implications of the decisions taken for the
onthers units of the University. Another divector has developead 2
project for  an  project  Yor  an administvation  dntegvation
process,  The similarity of this wmethodology with  the studied
writers ds  in  the diagnhosis fase consideving the internal
analysis.  The external analuysis i3 not considevsd as  in the
literature. There dis8 & discussion aboul the mission, and
inﬁtrumﬁntﬁ_ as  politics, objectives, progrvam and projsct. The
evaluation and control fase is not considered either. Therefove,
at the University "B, 1t is obsevved diffevent planning schomes
in a dissociated form of the whole.

University "0 is developing an  strategic  planning
proposal, and in & way bthis planning ds  accovding to  the

methodology presented by the writers regavding the diagnosis,



mission  and instruments. Thus, the evaluation and contrvol faszse
is  not included. Taking dinto account that the divectors of this
Univervsity ave not suve about the rveal meaning of stvategic
planning and also about everything that should be analysed in
each stage, it can be stated that some mistakes wmight ocour

"

turning the process inefficient.

ft the University "D, the majority ot the planning
stages discussed by the writers ave taken into considsvation,
The exception is  found on the diagnosis ¥fase rvelated to the
extarnal analysis.

Thus, it bhas been veritied that Universities A" and
"I kave a fovmal planning, while the othev two tvy to plan  in
an informal fovrm.

Writers =as Ackofd, Miles & Snow, and Taborga focus on
the planning conception. For reasons of being easicer to operats,
Miles and Snow model has been adapted. These writevs study  and
concentrate thedy work on theves problems: enterprising at  the
institutional level of the organization; administvrative at  the
level, in each planning conception (defensive, prospeociive  and
analiticall), with execpition of the veactive one. This study
intends to present solutions for each kind of problem. Eamining
the enterprising, it hasg been tvied to Frame the veports  and
documents collected accovding to the solubtions presented by
Miles & Snow. Following this methodology it was possible to come
to  conclusion  of which conception has predominated in gach
Universily.

During the analysis of the planning conceplions it has
been  observed that at the Universities 4", "B and UE"
predominates the defensive conception. The analitical and

reactive conception have not become svident.



i. INTRODUGCZO

0 ensing superior no Estado de Santa Catavinag estd ve-
presentado  por  catorvze Instituicgdes de Ensino Superiov (TES).

Além da Universidade Federval de Santa Catarvina (UFSCY e da Asso-

ciagfo Catavinense de Ensino (ACEY, o Estado possuid doze Iosti-
tuiges de Ensino Superior, das guais onze sfo constituidas sob
a  Torma de fundagBes municipais & wma sob a fovma de  FundagHo
estadual . Destas doze instituigdes, constituddas sob a forma de
fundagfo, quatro ja s¥o reconhecidas como universidades. SHo
elag: Universidade do Estadeo de Santa Catarvina (UDEEC), Univey-
sidade Regional de Blumenauw (FUREY, Universidade do S8ul de Santa
Catarina (UNISUL) e Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI), as
gquaie constituem esta pesquisn.

Com excecdo da UFSC, todas essas Instituicdes de Engi-
no  Supevior estBo sob a vesponsabilidade do sistema estadual de
ensino, constituido pela Secretaria de Estado da Educagio e pelo
Conselho Estadual de Educacio.

D tervitovieo catarvinense € sevvido, em tevmos geogra-
Ficos, pelas IES localizadas nas principais uidadeﬁwpdlm das mi-
crovvegides. Contudo, hd deficiBncias de cursos téonicos, ocor-
vendo  também,  em muitos casos, supevposicio de cursos, muitas

veres ndo atendendo i necessidade do meveado local, estadual e



nacional.

0 ensino supevior em Santa Catarina expandiuv-se sen
planejamento  algum, oacovvendo o inverso do gue preconiza,  pov
exemplo, o Decveto n® 63.344, de 49 de outubro de 1968 ou a Leid
5.540, de B8 de novembro de 4968, 0 primeivoe, gque  estabelecs
critérios para a expansio do ensineo supevior, estipula que “se-
Jam  evitadas expansBo de vagss e cviacfo de novas unidades para
profissBes Jj4 sulicientemente atendidas™. A& segunda, que Fixa
novmas  de ovganizagio o funcionamento do ensino supevior, tram
em  sew arbigo PQ que "o ensino supervior, indissocidvel da pes-
gquisa, serd ministvadeo em univevsidades ¢, excepcionalmente, em
estabelecimentos isolados. Estes dever¥o, sempre que possivel,
incovwwvéfmﬁ& em wniversidades ouw congregar-se em federagdes de
escolas”.

Da  expansio desordenadsa do ensino supevior no Estado,
a  partiv dos anos 60, passou-se & Fase de integvagio do siztema
fundacional, donde se originou a fAssociagHo Catarinense das Fun-
dages Educacionais (ACAFE) e i§?4.

I

Fara disciplinar o processo de expansio e rvegionaliza-
¢Ao  do  sistema fundacional, o Distvito Geo-Educacional 34  foi
dividido em oito subdistvitos. Estes subdistritos foram concebi-
dos como vefevenciais bdsicos, a Fim de propov sua aplicagio nas
atividades de planejamento e aglutinagio das TES isoladas. Isso
ocorveria mediante a adocio de modelos que Favovecsviam a gxpans

sfo  ordenada e vocacionada das IES e as Tortaleceriam como cen-

tros uviversitarios organicamente sstrubturados e integrados.
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A preocupagio  com o planejamento do ensing  supevior
comegou a existirv somente apods a interposicio de restvigdes pelo
Governo  Federval d oriagio de novos cursos e apds a  dlmplantagio
do Distrito OGeo-Educacional 34 pelo Departamento de  Assuntos
Universitdarios do MED,

Em tevmos de planejamento, o que se verifica, Junta-
mente com a falts de conhecimento apurado neste tema pels maio-
ria das IFES, é a quase inexisténcia de divulgag®o e de vegistros
documentados  sobre o tema. Contudo, destaca-se que algumas  TES
(como, por exemplo, URESC e UNISUL) J4 incorpovaram em sua s«
tvutura ovganizacional um drgfo de planejamento.

Ma tentativa de verificar gual a similaridade da meto-
dologias e da concepcio de plangjamento (detensiva, prmﬁp@ctivﬁ,

analitica e reativa) constantes nos documentos e depoimentos co-

letados junto aos dirvigentes das fundages universitarias do Es-
tado de Santa Catavina em relagfo ao gquadro tedvico apresentado
pelos autores pesquisados da drven, estruturou-se o btrabalho  em
cinco capitulos.

No primeivo capitulo deste estudo, na introdugfo, en-
contram-se a formulagio do problema, apvesentado apods breves co-
mentdrios sobrve o planejamento no ensino supevior no Estado de
Santa  Catavina, bewm como a apresentacio dos objetivos  gque  se
pretende alcangar com a presente pesquisa.

Mo segundo  capitulo, na base tedrvico-empivica, sio
descritos o ambiente externo das ovganizagles & o plmnéjam@nto.

No ambiente das ovganizaces, abovda-se seu suvgimento, dnp oy

tEncia, detinicfo, seu impacto sobve a organizagio € & sua com-
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posicio, entre outvos. No planejamento aborvda-se suan  dmpovidn-
ciasnecessidade, conceito, carvactevisticas, concepedes, metodo-
logias e pesguisas de plansjamento.

No terceivo capitulo descoreve-se a metodologia de pes-
guisa. Apresentam-se as perguntas de pesquisa, a definigfo cons-
titutiva e operacional de termos e varidveis, a delimitagfo, a
caracterizagio da pesauisa, a coleta e tvatamento dos dados, bemn
como as limitacOes da pesquisa.

0 quarto capitulo refere-se & interpretacio e andlise
dos dados. Iniaiaim@ﬁte apresenta-se uma caracterizacio das uni-
versidades que constituem esta pesquisa. Na seqlénein, analisa-
se o conteddo manitesto das entvevistas aplicadas aos dirvigentes
destas univevsidades, gquanto a metodologia utilizada para a sla-
boragio do planejamento. A partiv da andlise & intevpretacio
desses conteddos, identifica-se a concepeio de planejamento (de-
fensiva, prospectiva, analitice & veativa) manifestada pelos di-

vigentes das universidades em estudo. Salienta-se que o depoi-

mentos coletados  =m cads universidade A0 cwn%rontadmé com 08
documentos .

Mo quinto capitule, nas conclusfes/sudestdes €  reco-
mendagfes, retorna-se  ao tems que motivou esta dissertagfo, e
inferem-se algumas conclusBes decovrentes de comparagdes Teitas
entre o referencial tedrico e os resultados ewpivicos obtidos
atvavés desta pesquisa. Apds sHo feitas alaumas sugestdes & re-
comendagtes .

Fela bfeve explanagio do ensino superiov, & diante da

evidéncia dos problemas enfrentados pelos divigentes, pevoebe-se



2 necessidade de planejar as Tuburas acdes, a Fim de que 0% pro-
blemas existentes sejam minimizados. Por esta razio ¢ que se

busca resposts pova o seguinte problema de pesaguiss:

aual. A SIMILARIDADE DA METODOLOGIA E DA CONCEFRCAD DE
FLANEJAMENTO (DEFENSIVA, PROSPECTIVA, ANALITICA & REATIVA) CONG-
TANTES NOS DOCUMENTOS E DEFOIMENTOS COLETADRDS JUNTO A0S DIRIGEN-
TES  DAS FUNDAROES UNIVERSITARIAS N0 ESTADD DE SANTA CATARINA EM
RELAGED A0 QUANRD TESRICO AFRESEMTADD FELOS AUTORES PEGQUISADOS

na AREAT
Tal problema de pesgquisa & velevante, povague:

~ 0 planejamento em ovganizacSes universitdvias € in-
cipiente. Nas universidades brasileiras, egspecialmente neste Eg-
tado, ndo se tem dado a devida atencio ao estudo deste processo.

- Poderd contribuir pava o desenvolvimento cientifico
da  Arves, wma ver que pouco se conheoe 3 vespeito de estudos em-
piricos sobve metodologias e concepgdes de planejamento, desen—
volvidas em ovganizactes universitaviag.

- Sevve de pariimetvo para o desenvolvimento de novos
gotudos, ow seja, uma ver identificada a metodologia & a conoep-
¢Ho de planejamento, pode-se verificar se existe congruéncia com
ot  avgumentos dos tedricos dp Aven e com o contexto onde a uni-
versidade estd insevida,

- Uma wver detectada a metodologia ¢ a concepcio de

planeiamento predominante nas fundagBes univevsitdrias, ests po-
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derd serviv de veovientagfo das acdes definidas pelos divigentes
de cada instituwicHo pesquisada.

Este tvabalho tem como objetivo geral verificar gual =
similaridade da metodologia & da concepcio de planejamento (de~
Fensiva, prospectiva, analftica e veativa) coenstantes nos docu-
mentos & depoimentos coletados Junto aos divigentes das  Funds-
pOes universitdrias do Estado de Santa Catarvina em relagio ao
quadvo tedvico apvm%@ﬁtadm pelos autores pesquisados da dren.

D% obietivos especificos sho:

Veviticar, na literatura pesquisada, as metodologiag
e concepgdes de planejamento apresentadas pelos difeventes auto-
veg da area.

- Tdentificar a metodologia (etapas) utilizada pelas
fundagBes universitarias pava a elabovagio do planejamento.

- Netectar, dentro da tipologia estabelecida & das ca-
tegorias  analiticas covvespondentas, 2 @xi%ﬁénaim ou nfo de wma
concepeio predominante de planejamento (defensiva, prospectiva,
analitica e veativae) nas fundagles universitiavias do Estado  de

Santa Catavina.



2. BASE TESRICO-EMFIRICA

A hase tedrico-empivica desta pesquisa estd estrutura-
da  em dois subtdpicos. 0 primeivo descreve o ambiente  externo

das ovganizagBes. 0 segundo trata do planejamento.

2.4. Ambiente externo das organizagbes

Como  aspectos introdutdrios neste estudo do ambiente,
seviio abordados o surgimento, iwmportdncia, deltini¢Bes e a opeio
pelo  dmperativo ambiental, para depois tratar da composicio do
ambiente externo.

As escolas oldassica, comporvtamentznl e quantitativa de
pensamento administvativo preoguparam-se com aspectos da organi-
zagHo nos guais os administradoves podem influenciar divetamen-
te.  SHo exemplos: a prescricio do ndmero de subovdinados qgue os
administradores deveriam teyv; por que € importante melhorar o
ambiente de tvrabalho ¢ como eles poderiam usar o compubtador para
Facilitar a tomada de decisbes. Entvetanto, ao enfoczr interna-
mente 2 oovganizacio, subestimavam a iwmpovtincia do ambiente e
terno.  Ieso nBo € necessariamente negativo, %@ O MEesmo S mos-

brar ragoavelmente eatdvel e Py ey s ivel s 0 GuE N a0 ocovre f0E
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dias  de hoje, jd4 que o ambiente externo estd passando pov viapi-
das mudangas (Stoney, 19835).

A analise das oveganizagHes intevagindo com o ambiente
extevng fol indciads pela sscola estruturalists. Assim que 24558
analise passou a sev influenciads pelas abovdagens de  sistemas
abevtos, aumentouw @ Sntase no estudo do ambiente extevno cowmo
basze para o entendimento da legitimidade e eticdcia das organi-
zachHes (Chiavenato, 1979). Desse modo, uma ovientacBo adminis-
trativa terd que considerar o ambiente externo para que uama or-
ganizagio funcione com gfivdcia, o que e ajusts com a abovdagsm
contingencial, =alédm da abovdagem de sistemas Jjd referida, opue
consideram o ambiente total no qual uma ovganizagfo atun. Aubas
entatizam =@ dinfmica ovaanizacional necessarvia quando os  admi-
nistvradoves buscam dominay, contrvolav, newbtralizary ouw se adaptar
ap ambiente externo (Stonev, 1985).

Fela  Figuva & pode-se visualizar, de scovdo com o yve-
lato antevior, o continuum da énfase voltada para o interior e

para 0 exterior da ovganizaclo.

n . - "
gnfase Entase no

intra~organizacional ambiente

i | i
I | {
| | !
Cldssica, Compovt .
Rel. Hum.,
Buvoovao.

! i
! ]
! |
Sist. 1.0,  Contingencial

Figura § -~ As teovias da administracio ¢ o ambiente

Fonte: Chiavenato (4979, p. 465).
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Existenm wmuitas vazxbes que justilficam a éntase  atual
voltada para o exterior da organizaclo, ou seja, para o ambien-—
be.

Hall (4984) enfatiza que o ambiente da ovaanizacio &
um Fator crucial para compresnder o gque #2 passa nela @ com ela,
uma ver que nenhuma ovganizacRo € uma ilha em i mesma,

0 meesmo autor aborda que intelectualmente compreendeu-
se gque as andlises estruturais das décadas de 60 ¢ 7¢ nRo expli-
cavam sutficientemente a wvaviacHo nos outputs ovganizacionaids de
todos os tipos. Os resultados de pesauisa voltavam-se para fato-
ves como o Ffornecimento de vecursos humanos, o que mostva um in-
teresss  pelos fendmenos interovganizacionais. Az considevacdes
pwlitica%i levaram muitos analistas a se preocuparem com as fon-
tes do controle orvganizacional. Do mesmo modo, o intevesse pelas
conseqiéncias  das agbes ovganizacionaisz sob um angulo moval fes
outros  examinavem e gquestionarem a legitimidade dessas  acOes,
levando & um exame do ambiente onde os outputs evam distvibud-
dos . Provavelmente, também existiu wum glemento de  oportunismoe
entre  alguns analistas, gue, pevoebendo o deslocamento do campo
para o ambiente, Juntarvam-se A corvente.

Stoner (41985, p. 41), comentando a impovtincia que o

ambiente assume nas decisBes administrativas, diz que

"Houve édpocas, por exemplo, que parecisn su-
Ficiente, para as ovganizacBes, maximizay oo
lucros; hode, as ovganizacBes levam em conta
como  suas agdHes afebtam a qualidade de vida.
Antes, o aumento da produtividade bastava;
agova, também £ preciso presevvar o equili-
brio scoldgico™
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Deconto (apud Vasconcellos Filhko, 1985, p. 46 obsevva

L

"Toda & gqualquey oveanizaglo objetiva aten-
dev necessidades e aspirvacBes deg  pessoas,
arupos  ou  outras oveanizagdes. OJoorrye  que
BEHAE NEC sidades & aspivacgtes nio sho es-
raticas, mudam continuamente de intensidade,
freguéneia  ou  mesmo de natuveza U031 Uj4d
quedl wvivemos numa dpoca [, .3 de mudan¢gas
sooiails, politicas, econdmicas, tecnoldgi-
cas, culturais, legais, demogvalficas, ener-
géticas e ecoldgicas. APAYeCem NOVOs gyupos
de interesse, novos estdgios sio alocangados
TR economia, nas leis, na tecnologia & na
cultura, As  percepcies ouw preferéncias  de
PESHOAS,  grupos ou ovganirzacdes se alteram.
Novas necessidades suvoem, outras desapave-
CEm .

A sobrevivéncia ou w extingdo, o sucesso ou
o fracasso das ovganizagoes sevio necssgas
viamente Truto de sew comportamento em vela-

8o a essas Torgas [do ambientel

fs  organizachHes opevam dentvo de um contexto, do gual

dependem pava sobreviver, manter-—se, cvescer & desenvolver-se.
o ambiente gue as orvganizaches obtém vecursos e inforwagdes ne-

savions  para seu funcionamento, & ¢ no ambisnte gue colaocam ©

e

resultado de suss operacoes. Na medida sm gue ocovvem  mudangas

no ambiente, as opervagBes das ovganizagdes 8o infTluenciadas pov

£

sas mudangas (Chiavenato, 1987).

Retorgando a  importincia do ambiente, Thomas (apud
Vasconcellos Filho & Machado, 1962, p. 52 alirma que "a andlise
ambiental & um componente~chave em qualauer sistema de plangja-

mento' .
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0 ambiente, que, segundo Oliveiva (1988), £ também
chamado meio ambiente, meio externo, meio ouw entorno, & definido
pov  diversos avtoves. 0 ambiente ¢ definido poy Hicks & Gullett
(apud Chiavenato, 1979) como algo que estd fova da ovaganizacio.
Hawley (apud Hall, 4984, p. 15% entende pov ambiente “todos os
fenfmenos que 850 externos & populacio [a organizaciol em estudo
e que 2 influenciam potencial ou vealmentse . Oliveira (1988, ».
P&y deline ambiente como o "conjunto de todos os Fatorves que,

concebeyr como tendo al-

dentro de um limite sspecifico, se pos
guma influéncia sobre a operacio do sistema Lorganizaglol consi-
devado’ ., Lupovini & Pinto 4983, p. 470 definem que “agbiente de
um  sistema Ca ovganizagHol € o conjunto de elementos  aue n#o
perténﬂx R OEBEE sistemn, mas gque qualgquer altevagio no  sistems
pode muday esses slementos ¢, pov oubtro lado, uma mudanga desses
glementos pode alterar o sistema’.

Alauns autorves dizem gue as ovganizages sfo influen~
ciadas pelo ambiente, ouw sejsn, afirmam gque as caractevisticas

sticns ambientais. SHo re-

organizacionais dependem das caractey
presentantes desta posicio Pfeffer & Salancik e Lawrence & Lovs-
ch. Dutvos, como McNeil & FPervow, afivmam o inverso, isto &, que
as  organizactes influenciam o ambiente (Chiavmﬁatm, 1987, Hall,
1984 .

Neconto (apud Vasconcellos Filho, 4985, p. 44) diz que

"Nossas ovyganis: See sho simultaneamente su-
jeito e objeto do ambiente. FElas nfo t&m op-
¢Ho:  precisam  adsptar-se continuamente he
mais diversas forgas internas g externas e
aprender  a lidar com elas devendo, algumas
veres, desestimuld-las ouw neubvaliza-las;
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outvras, mant&-1as, corvigi-las ou sincroni-

za~-lug, € atéd mesmo crid-las ou aumentd-las,
. - . . o 2 "

gsequndo os ... 1 objetivos da organizagan’.

Stoner (498%, p. 41) alivma gue o ambiente dnfluencia
g & influencisdo pela organizaclo, guando diz gue "os altos =
baixos da economia; as mudangas de atituwde dos  fregueses; [/g
exigéneias dos  drgfos pdblicos; os custos inflaciondvios da
energia, das matédrias-primas ¢ da mBo-de-obra ~ tudo isso afeta
e ¢ atetado pela ovganizagio ... 01",

Do mesmo modo, Luporini & Pinto (4985), quando abovdam
o conceito de ambiente, infevem que qualquer alteracio no siste-
ma (a organizacio) pode muday os elementos ambientais e, pov ou-
tro lado, uma muadanga desses elementos ambigotais pode altevay o
sistema.

Haxll (4984) comenta gue a verdade provavelmente se gn-
contra  em alguw ponto entre esses dois extremos ~ ovganizacio
inTluencia ambiente/ambiente influencia ovganizaclo. Algumas ov-
ganizaghes s%o dinfluenciadas pelo ambiente em algumas  @pocas,
gerauanto  que oubtvas, por sua vez, influgnciam o ambiente em ou-
tras épocas. & possivel gque wma ovganizaclo passe de wma posiglo
A outra, ganhando ou perdendo poder no ambiente.

Fate subtdpico (2.1.) estd voltado pava o impacto db
amhiente sobre a ovganizacio, enfatizando a dinmica ambiental,
isto ¢, como o ambiente se comporta.

Particularizados os aspectos introdutdrios neste estu-
do do ambiente - suvgimento, importincia, detinicbes ¢ opelo pe-

lo imperativo ambiental - cabe agora tratar da composicfo do am-
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ambiente opevacional usam-se expressdes como ambiente externo de
agfo diveta, ambiente dirveto, ambiente especifico, ambiente ime-
diato, ambiente empresarvial e ambiente de tarvefa.

Fara Stoner (198%), o awmbiente externo de uma organi-
zacho & composto pelo ambiente de agfo indiveta & pelo ambiente
de acBo dirveta. 0 ambiente de agfo indiveta é o gue nfo influen-
cia divetamente o funcionamento da ovganizagio, mas qus pods in-
Fluenciar =85 decisdes tomadas por seus administvadores. Fazewm
parte deste ambiente varidveis tecnoldgicas, politico-legais,
econdmicas, sdcio~culturais e intevnacionais. Jd o ambiente de
acio diveta € o que afets e ¢ divetamente afetado pelas princi-
pais operacdes da ovganizaglo. Fazem pavte deste ambiente os
fregueses, fornecedoves, oferta de mBo-de-obra, instituicBes fi-
nanceivas, concorventes, oveofos publicos, os acionistas ¢ as di-
retoviag.

Dliveira 4988, p. 533-54) usa uma terminologia  seme-
Thante @ utilizada por Stoneyv (498353), quando divide o ambiente
em ambiente indireto e ambiente dirveto. 0 primeivo ¢ detfinido
como  sendo o Tque vepresents o conjunto de Fatorves atvavds  dos
quais a L...01 fovganizaciol identiticou, mas nio tem condicgbdes,
no  mowgento, de avalisy ouw mediv o grauw de influgncia entve as
partes”. Figwam neste ambiente as vavidveis tecnoldgicas, le-

. . . ~ . P g o2 . .
gais, pols ’C‘l cas, economicas, demograficas, ecnldgicas, cu Ttuvais

g sociais. 0 segundo & definido como o "gque vepresenta o conjun-
to de Tatores atravéds dos quais a ... Lovgandzac8ol tem condi-

gOes  nio 0 de ddentificar, wmas também de avalisr ouw medir, di

Forma mais efetiva & adequadsa, o grauv de  indludnedin  rveocebido
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e/ou propovoionado’™.

Vasconcellos Filho (apud Vasconcellos Filho & Machado,
1988 divide o ambiente externo da ovgahizacio em macvoambiente
e ambiente opevacional. Dz que wacvosmbiente € o ambients onde
e encontram as varidveis tecnoldgicas, legais, politicas, woo-
gﬁmicaﬁ, demogvdficas, ecoldgicas, éulturai% ¢ sociais. Jd o am-
hiente opevacional & agquele ambiente que mantdwm ww  intevcambio
com  a ovganizagio através de diversos relacionamentos como for-
necimento, consumo, Financiamento, apoio, antagonismo & ovbyos.
£ composto pelos pdblicos revelantes externos, Ou Seia, PestOas,

GrupOs de pessoas, entidades, empre g & Or ¢} Ros do GOVEYND e

se relacionam com & ovganizagio.

Thomas (apud Vasconcellos Filho & Machado, 19282 divi-
de o ambiente externo da organizagio em ambiente geval ¢ ambien-
te opevacional. O ambiente geval ¢ agquele que influencia a ovgz—
nizacio de Tovma indirets e abstvata. & composto por condigBes
tecnoldgicas, politicas, econdmicas, sociais e regulatdrias. Jd
o ambisnte opevacional € aguele ambiente que covvaesponde ao se-
tor ou inddstria em que funciona a organizaclio, consistindo numa
interacio da mesma cowm outvas entidades desse ambiente. B come
posto pov clientes, Tornecedores, concovventes, sindicatos, dr-
giaos regulamentadores, dinvestidoves, banqueivos e outvos.

Thompson (1976 +ala em ambiente opevacional & no melo
ambiente restante como ambiente maior ou ambiente residual. ado-
ta o conceito de ambiesnte operacional usado por  Dill  (apud
Thompson, 1976, p. 243 pava didentiticar "U... 1 as partes do meio

ambiente que sfo "velevantes ou potencialmente velevantes pava
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1

gstabelecer & atingiv um objetivo’ Compbe-se de quatvo setoves
principais: clientes (distvibuidores & usudvios); tornecedores
(de  materiais, mo-de-obhva, capital, eguipamento e espago de
trabalho); concorventes (de mevcados & Vecursos); € grupos vegue
lamentadores (Ovglos  do governo, sindicabtos & associacdes de
Fivmas) .

Hall (1984), quando trvata dos ambientes ovganiznclo-
nais, menciona as expressdes ambiente geral e ambiente especifi-
co. FExamina o ambiente geral em tevrmos de seu conteddo, Tormado
pelas condigBes tecnoldgicas, legais, politicas, econdmicas, de-
mograticas, ecoldgices e culturais. Quanto an ambiente especifi-
e, o ankor coments que este ambiente das organizacdes é‘ﬁonﬁtim
twido das oubtras ovganizacdes, aue mantém relacdes com a organi-
zacio  em guestfo. Analisa as rvelagdes intevorganizacionais exa-
minando a variedade de formas (velagRo intevovaganizacional aos
pares ouw disdica, conjunto ovganizacional, conjunto de aglo e
empreendimento  condunto) & nivels de andlise de rvelagdes _inte-
vovganizacionais  que podem sevy ddentificadas. Destas forwmas, o
conceito de conjunto ovganizacional tovna-se dtil ao presente
estudo, o gual serd analisado mais adiante.

0 ambiente geral em termos de conteddo, segundo os au-
tores abordados, pode ser melhov visualizado pava efeitos  de

comparacio atvavés do Quadro 2.
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Guadro 2 Comparagio de varias abovdagens sobre o conteddo do
ambiente geral.
HALL THOMAS STONER OLIVEIRA VASCONCELLOS
FILHD
Condigdes Condigdes Variaveis Variaveis Variaveis
tecnoldgicas | tecnoldaicas | tecnoldgicas | tecnoldgicas | tecnoldgicas
Condigfes CondigBes Varidveis Variaveis
legais regulatorias Varigveis legais legais
politico~le~
Condigoes Condigoes k Variaveis Variaveis
politicas politicas politicas politicas
Condigtes. Condigdes Varidveis Variaveis Yaridveis
gconfmicas gconbmicas gcondmicas econdmicas econdmicas
Condigbes Variaveis Varviaveis
demograticas demograticas | demograficas
Condigbes Variaveis Varidveis
ecoldgicas eroldaicss ecologicas
Condigdes Variaveis Varidveis
culturais Varidveis culturais culturais
- stcio-culty- ) - .
Condigoes rais Variaveis Variaveis
sociais o sociais sociais
_ Dimensio
internacional
e acovdo com 0% autores apresentados no Guadro 2, oca-
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Varidveis tecnoldgicas. Ewm gqualguer sociedade ow in-
distria o nivel de teonologisz exevee um papel significativo na
determina¢io dos produtos que serio produzidos, dos servigos que
sevio prestados, dos equipamentos gque serfo utilizados & de como
diversas operacgdes sevio administvadas (Stoner, 1985

Dldiveira (4288) e Vasconcellos Filho (49285 citam oz
componentes das varidveis tecnoldgicas que parvecem sev relevan-
tes para os diversos tipos de ovganizacBes. S8o eles: capacidade
para agquisicio de tecnologia pelo pais, capacidade pava desen-
volvimento de tecnologia no pats, tvansteréncis de tecnologia
pelo pais, proteciio de marcas ¢ patentes, velocidade das wmudan-
gas  tecnoldgicas, nivel de ovgamento de B & D do pais, & nivel
de incentivos governamentais.

& tecnologia ¢ um componente do ambiente, na medida em
que  as orvganizacies precisan absovver & incovporar as inovagdes
tecnoldgicas externas  em seuw intevior. & também pavte intevna
das  ovganizaches na medida ewm aque ¢ pesquisads, desenvolvida ou
transferida & aplicada internaments para atingiv objetivos orgsa-
nizacionais. Desse modo, a2 tecnologia & uma vaviavel ambiental
que intfluencia o comporvitamento das orvganizacdes ¢ uma  vaviavel
interna, atravds da qual a organizagfo influencia o seuw ambiente
e as demais ovganizagdes nele insevidas. 0 gvau em que uma ovga-
nizacio seva intluenciada pelas inovagdes ou com elas  influsn-
ciavra o ambiente, dependerd de alguns Tatoves como o vamo de
atividade da organizacfo; os produtos ou sevvigos pov ela produ-
ridos; s tecnologias de processos de producio e de opevagdes e

o5 equipamentos utilizados; a amplitude & variedade das ativida-
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des, mevcados abrangidos pelos produtos ou servigos, matdrias-
primas  ouw  intormagdes utilizadag como  insumos  (Chiavenato,
L1987 .

Sempre houve uma demova entve o avango da tecnologia e
sua  incorporacio pelss organizacBes. Toda ovganizacio precisa
absorver & desenvolver tecnologia aplicdvel aos seus  produtos,
ﬁ@rvicmé, métodos & processos de operacio. Desse modo, 2 ovrgani-
zagio se aproxima ou se distancia de seus concorventes, na medi-
da em que incovpora os desenvolvimentos tecnoldgicos pava avwsn-
tar a eticiféncia de suas operagdes ¢ garvantir  sua eficdcin
{Chiavenato, 1987).

Cabe observar ainda gue as ovganizagdes que atuam num
ambiente tecnoldgico incerto e dinfmico aprgﬁ@ntam gatruburas &
processos Internos diteventes das que atuam nuw ambiente teono-
1dgico wais certo e imutdvel. Isso foil observado nas  ovganiza-
tOes estudadas por Lawrence & Lorsch (este estudo sevd comentado
mais  adiante), onde as mesmas possuiam depavtamentos comn  pes-
quisa Tundamental e pesquisa aplicada pava manté-las atualizadas
(Hall, 1984, Lawvence & Lovesch, $973).

Um desenvolvimento tecnoldaico em gqualauer drea acaba
chegando &% ovganizacdes comw ele relacionadas. Assim que novas
idéiangs deixam de ser propriedade privada de um individuo ou or-
ganizagio, estas comegam » civouwlar & tornam-se parte do ambien-
te. Se um desenvolvimento for possivel de sev patenteado, o pro-
cesso € diferente, mas se for significativo, outvas ovganizagBes
procurario  copid-lo ouw amplid-lo. De qualauer modo, uma organi-

>

zacho preciss estar atualizada com os novos desenvolvimentos nas



Areas que sejam crucials para seu sucesso conbtinun (HMall, 1984).

Na prdatica administrativa as novas idéias sBo introdu-

zidas pela pesquisa ow pelo acaso fortuito. Nas  ovganizacOes
orientadas para a prestaclo de servigos (gscolas, dvgios de as-
sisténoia  social, hospitais), ohsevva-se 08 mesmos bipos de mue
dangas tecnoldgicas. For um ou outro meio, a orvganizaclo em
qualauer drven toma conhecimento dos desenvolvimentos tecnologi-
cos gue Tazem ou podem Fazer parte de suas proprias atividades.

Um meio importante parece ser s introducBo de pessoal ou olien-

tes  gque conhegam tecnologias alternativas ¢ detfendam seu uso na
ovganizacio. Isso pode sev uma Fonte de contlito na ovganizacfo,
como também podem s8-lo os departamentos de desenvolvimento tec-
noldgico & de supervisio (Mall, 1984).

Hall (i984) continua dizendo que as.organixacﬁeg nio
reagem & mudanga tecnoldgica atvavds da absoveRo, mas sim atra-
vés  da defesa da mudanga ou da defesa da estabilidade, pols  as
organizactes possuen sews "vadicais” e "reacionavios”  dinternos
que  reagem de Forma variada diante das mudancas tecnoldgicas e
de  oubvas  mudangas ambi@ﬁtaiﬁ. B, §83 gque o indice dg  mudancas
nfio ¢ constante para todas as ovganizacbes, o avauw em que slag
precisam  desenvolver mecanismos de resposta varia, mas pavra Co-
das a tecnologia € uma varidvel importante.

- Yaridveis legais. Estas vavidveis refevem-se ao con-
junto de leis e de novmas legails que vegulam, contyolam, incen-
fivam ou restvingen detevminados compovitamentos ovganizacionals.
Dbsevva-se que elas dependem do contexto politico-econdbmico-so-

cial, mas qualguer gue seis seu fundamento, a legislacio vigente
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acentuada sobve o comportamento das ovganizacdes (Chiavenato,
L1987y,

880 componentes  das varidvedls legais, entryre as  mails
importantes, @ legislagio tributdrvia, a legislagBo tvabalhista,
a legislagHo coriminalista & a legislacBo comeveoial (Dliveira,
1988; Vasconcellos Filho, 1985).

Hall (1984) comenta que quase todas as  ovganizagdes
s8o afetadas pelo sistema legal, seja de forma divets ouw indive-

ta. A maiovia das ovganizacies precisam conviver constantemente

com  leis das esferas fedevral, tadual @ municipal . Estas leis
estabelecem as condicBes de operacio de muitas ovganizacdes, co-
mo a proibicio de detevminados tipos de compoviamentos até regu-
lamentos que exigem a comunicagio da venda e condi¢Bes de pes-
soal  em certos periodos do ano. A impovifncin das leis pode ser
obsevvada pelo stafd juridico g outvos sspecialistas contratados
especialmente para interpretar e proteger as posicdes da ovgani-
zacio.

Cabe ainda obsevvar o aspecto dindmico do sistema le-~
gal, gquando uma nova lei ¢ aprovada ouw uma interpretacfo ¢ modi-
Ticada  ou, ainda, guando acovrem mudangas fundamentais na  leid.
fs ovganizagBes precisam fazer as altevagles necessivias, CAs0 A
lei seja velevante pava elas (Hall, 1984).

Chiavenato (1987) comenta que a influncia do apavato
Jurddico gevalmente ¢ restvitiva g dmpositiva, pois determina
muito mais o que as organizacHes nio podem farer do que  aquilo

aque elas podem fazey . Desse wmodo, Hall (1984 atirma aue as leis
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sho restvigdes ambientais dmportantes para todas as  orvganiza-
cBes .

-~ Yaridveis politicas. Fstas sio decorventes das poli-
ticas e critérios de decisBo adotados pelo governo nas  esferas
federal, estadunl e municipal, como tambdm pelos governos es-
tvangeiros, gquando suas decisBes té8m influéneia sobve as ativi-
dades da organizacio (Chiavenato, 1987).

Chiavenato (1i987) comenta gue as vavidveis politicas
incluewm o clima politico e ideoldgico geval gue o governo pode
criar & a estabilidade ou instabilidade politica e inﬁti?ucimnal
do pats em geral, Jja que estes fatoves ir3o vepercutiv em algum
graun no coﬁpurtam&nto das organizagdes. Isso pode sev  welhor
compyreendido  atrvavés da visualizacgfo dos componentes destas va-
ridveis politicas, avrolados por Vasconcellos Filho (198%). 8Ho
eles:

Fatores de podev: pavtidos politicos, sindicatos,
instituicfes veligiosas, foveans armadas, associagdes de classe,
empresas  multinacionais, empresas estatais, ministévios, seore-~
tarias de Estado, poder legislativo, poder Jjudicisvio e poder
executivo, entre outros.

- Estrutura de podev: regime de governo, impovtidncia
relativa dos  fFatoves de podey, tipos de velacionamentos entre
fatovres e tipos de pavticipacRo dos Tatoves.

Resultantes da dinfmica da estrvutura de poder: poli-
tica monetarvia, politica tributdaria, politica de distvibui¢fio de
venda, politics de relagtes intervnacionais, legislagio (Ffederal,

estadual, municipal), politica de estatizaglo, politica de segu~



yanga nacional, eto.
Complementando, a Oficina Internacional del Trabaio
(apudd hiavenato, 1987, p. 97 declava gue “as tend@ncias ddeo-
1dgicas dos vovernos podem dediniv os vumos da politice scondmi-
cn do pais, da polditica Piscal e dvibutdria, da politica guanto
+ s 3 ot . et td .
a emprego, sadde publica, educagio, habitacdo, saneamento biasico

eto. 2 gque poderdo Facilitar ou dificultar a atuagio da ovgani-
zagHo.

Fara Hall (1984) as leis nio sio apvovadas sem que ha-

Ja politica. Fsta pressio politice repevoute sobve as
organizagdes . Fode-se aqui recovdar a exist&ncia do lobby. D~
clara ainda que sm peviodos eleitorais algumas ovganizagBes sio

diretamente afetadas pelo processo politico, visto que sua hie-

raraquia pode sev alterada pelos resultados &i@itmv;

Segundo  Hall (1984), as ovganizacies do setor privado
8o wmenos divetamente afetadas do gue as ovganizacdes do  setor
puiblico, o que n#o as disenta de Ficar sintonizadas com o olima
politico. Menciona gue wma prova da dmpovtdncis do fator politi-
co  para as organizacdOes sio as contribuwicles empresariais  iLle-
gais feitas o partidos polditicos, individuos nacionais & estran-
geiros. Cita também a "propaganda institucional”™, a gqual  busca
gevay  apoio  pdblico pava a2 ovganizacio envolvida, vevelando a
impovtincia das  varvidveis politicas na sociedade maior no  gque
banges s orvganizaces que nela estfo contidas.

-  Yaridveis econdmicas. SHo as condigdes decovrrentes
do contexto econbmico geral, ou seja, ¢ o estado da economia on-

de n organizacio atuan (Hall, 1984).
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Yasconcellos Filho (1985) trvaz como componentes das
varidvels econdmicas o crescimento do PNE; o balango de pagamen-
tos; o nivel de vesevvas cambiais; 2 balanes comercial; a taws

de intlagfo; a taxa de juvos; & estabilidade monetdvia; o merca-

do de capitais; a arvecadacfo de impostos (Fedevais, estadunis e
municipais) & o nivel de distvibuicio de venda, entve outros.

Stoney (19285%)  comenta gque os administradores sempre
deverfo considevar os principaié custos (como mo-de-obra & ma-
tédvins-primas) necessdvios s suns orvganizacdes. Estes custos
variam no tempo, Ffazendo com gque os admindistradoves tenham que
considerav  tambdm  as pevespectivas fubtuvras de  estabilidade de
precos ou intlacRo.

Segundo  Hall (1984), as mudangas das condig¢des econd-
micas - s¥o restrigfes importantes pava todas as  ovganizagHes.
Quando ha crescimento scondmico, gevalmente as organizacdes tam-
bédw orescem ¢ vice-versa. Entvetanto, observa-se gue as  condi-
coes econdOmicas mubaveis nfo atetam da mesma forma todas as par-
tes de uma ovganizacio. Nestes periodos de dificuldade etwnﬁﬁim
ca, segundo  Freeman (apud Hall, 1984), a ovganizagio tende &
cortar 05 progryamas oguse considevs menos dmporitantes para  suas
metas globais, a ndo sev aque hajam pressdes politicas externas
que impegan estas decisBes.

Klateky Capud Hall, 1984) veriticou gque os orafios em-
pregaticios nos estados mais vicos forneciam seguro-deseuprego a
um ndmevo  maior de desempregsados do que os OreRos nos  estados
mais  pobres. Uma ver que aqueles pagavam mals, vecebiam pov sus

ver verbas fTederais maiores do que sstes dralos menos abastados.
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Desse modo, drgfos vicos enviqueciam & Ovgios pobres  ewmpobre-
Cdam.

A condicBes scondmicas mutdveis sBo excelentes indi-
cadores das priovidades das ofganizacﬁﬂﬁ. Dontudo, wma ovaaniza-
v8o nfo pode ter cevteza da rveal contvibuicio que cada parte fan
pars o todo &, Jjd que os periodeos de dificuldade scondmica for-
gam as ovganizactes a avaliavem suas priovidades & cortavem os
excessns (caso existam), os critérvios utilizados pava estas ava-
liagoes € que constituem as varidveig-chave. & P & D geralmente
¢ cortada nesses pwéiodms de diticuldade escondmica. No entanto,
a ovganizaclo descuida-se do fato de gque o desenvolvimento de um
nove produto  sevia  de grande benelticio a longo prazo  (Hall,
1984 .

Fatas condigdes econdmicas, segundo Hall (41984), me-~

Thovam & declinam 3 medida que a8 organizacdes veagem 2 situa-

¢Ro.  Nesta reaclo, acha-se presente a competiglo, gue pode  ser
observada  mais facilmente nas ovrganizagdes comevciais. Da mesma
forma, existe competicio fora da esfera comervcial, mas €  menos
evidente. Pode-se citar a compebticio acivvada durante a dpoca de
preparo  dos orgamentos nas universidades e nos Orgdos  governa-
mentais de diversos niveis. As organizacdes que dependsm de con-
tribuico de membros, ou sdcios, como a Igreda, também sio ale-
tadas nessas dpocas, uma vez que os individuos possuem maior ou
menor venda disponivel.

~  QYaridveis demograticas. Refevem—-se is caracteviebi-

cas da populagio.



Vasconcellos Filko (4985) avvola como componsntes des-
tas wvarvidveis a densidade populacional; a mobilidade interna da
populacio; o dndice de natalidade; o indice de movialidade; a2
taxa de crescimento demografico; a taxa de aré&cimwntu popula-
cional; o composicio e distribui¢io da populacio segundo  sexo,
idade e estrutura familiar.

Segundo  Mall (4984), as organizagdes geralmente fazem
suns previsdes sobre o meveado atvavés do censo, povém as mudan-
¢as  populacionais o menos previsiveis, tovnando as  orvganiza-
coHes mais vulnerdveis. Desse modo, numa sociedade onde raga, ve-
ligiflo, etnia sio amnﬁid@racﬁwﬁ impovtantes, as ovganizagdes de-
verfio tambéw estar alerta para as mudaneas nesses aspectos. Tan—
to w populacHo como as organizachHes sofrem as conseqglifncias das
“mudangas  demograficas. Um exemplo s8o as orvganizagdes localiza-
das nas cidades centvais de dveas metvopolitanas em orescimento.
& cliesntela, tanto das empresas, como das sscolas e departamen-
tos policiais, passa a sey diferente da clientela do passado. A
curto  prazo  quem sofre as conseaifncias sHo os pobres da  drea
urhana & 08 arupos minovitarios. Quanto as ovganizagdes, eshtas
sofvem trvansicfBes quase sempre de forwa dolovosa, a partiv  do
momento gque  comecam a perceber que sua clientela mudouw & gue
elas mesmas precisam modificar—-se.

Chiavenato (1987) comenta gue as varidveils demograli-
cas  também exevoem intluéncia dentyo das organizactes devido as
caractevisticas do pessoal que nelas trabalham. Contudo, as or-
ganizagoes submetem sstes individuos 2 vegras o regulamentos pa-

ra  gque eles se comportem de scovdo com oz orvitdévios sstabelecis-



dos  pelas  mesmas, influsnciando dessa ¥0rma os individuos que
ali trabalham. Apesar disso, os individuos digualmente influen-
ciam  as ovganizactes guando tvazew para dentvo delas suas expe-
vifneoias  dndividuais, hdabitos, costumes, mangivas pessoais  de

sentir, penssy, agiy o outvos. Sendo assim, todos os componentes

demosvaticos influenciam as demais vavidveis ambientais, Jjd due
o homenm influenciz o ambiente gue o envolve.

- Varidveis ecoldgicas. Referem-se X éituacﬁm ecoldai-
ca geral que cerca a ovganizagio (Mall, 4984), incluindo as con-
digdes Tisicas e geograticas (tipo de tevreno, olima, vegstacho,
ete.) e sua utilizagho pelo homem.

Oliveira (1988 e Vasconcellos Filho (1985 citam come
componentes das varidveis ecoldgicas o nivel de desenvolvimento
ecoldgico; o indice de poluicfo (sonova, atmostdrica, hidroldgi-
ca, wvisual) g a legislacBo sobre uso do solo e wmeio ambiente.
Vasconcellos Filho (19289 lembra gue existem outros componentes
a  serem considerados de acovdo com o Ambiteo de atuagio de  cada
ovganizagio.

Fode-se considevar estas vaviaveis ecoldgicas sob dois
aspectos:  ecologia natwral e escologia social (Chiavenato, 1987,
Hall, 1984).

A ecologia natural diz que as organizacdes operam den-
tro de ecossistemas naturais e Tisicos que podem em algum  gvyau
sev omodificados pelo homem, ou seja, trata especificamente dos
aspectos ecoldgicos velacionados com o efeito sobve ot seves vi-
vos (Dhiavenato, i987). As rvelagBes entre as organizaghes @ a

ecologia tovrnam-se mais evidentes devido a recente preocupagio
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com 0 sistemn ecoldgico total (Hall, 4984). Hd alguns anos abvis

a ecologia ndo era considevada como um componente ambiental im-

portante, talver devido 3 industvializacho brasileirva sey ainda
incipiente (Chiavenato, 19287).

Hall (1984) cowenta que um aspecto mails subtil das con-
digies ecoldgicas & que o ambiente afeta as ovganizacdes. O.clim
ma & a geogratia, pov exémplm, gatabelecem limites sobre a foruma
como  as organizactes distribuem seus vecuvsos. Guando uma orga-
nizacio estd distante de seu mercado ou clientes, os custos de
transporte e cmmuhiﬂacﬁm se elevam. Deve-se considevar como li-
mites de uma ovganizacfo atd mesmo despesas de aguecimento & rve-
frigeracio. :

Ja a ecologia social trata das condigdes decovrentes
da proximidade de outvas ovganizagdes (Chiavenato, 1987). Ewmery
&  Trist (apud Chiavenato, 1987) usam a expressio ecologia orga-
nizacional para explicitar o quadvo geral scoldgico das  outras
organizacoes com a gual uma determinada ovganizagRo mantém vela-
goes  pava poder opevar. EBEvan Capud Hall, 1984) usz 2 expressio
conjunto organizacional. Complementando, Hall 1984) comenta gque
o namevo de organi#acﬁeﬁ com gue uma ovganizacio mantém contatos
¢ relagBes e o ambiente em que se localiza sHo elementos  que
compiemn o sistema social ecoldgico da mesma. Observa que numa
area  uvbana a probabilidade de contatos de uma organizacio  com
oubvras mfganizmcﬁeﬁ & maiov do gue numa ares vuval. Ji qus A
densidade de ﬁutraﬁ organizacies em tovno de uma determinada ov-
ganizagio varia, da mesma forma que o potencial de velagdes tam-

bém varia.
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Variaveis sécio~culturais. A organizacio estd sujel-
ta a pressdes sociais e a influéncias tanto do meio social couo
cultural onde estad localizada (Chiavenato, 1987).

Segunde a  OFicina Intevnacional del Trabajo, citadsas
pov Chiavenato (19287, p. 98), os pyvincipais componentes destas

varidveis que repevouten nas atividades das organizaces sBo:

) w5 tradicbes culturais do padis,
em  geral, & da comunidade onde estd locali-
zada, em particular;

- estrutura do ovgamento Familiav
de despesas en velagio a bens & sevrvigos;

=~ dmport@ncia relativa dada & fa-
milia & & colebtividade local e nacional;

atitude das pessoas frente  ao

trabalho & os ideais quanto 3 profissio;

- abtitude guanto ao dinheivo e &

DOUP AN ;

- hompoeneidade ouw heterogeneidade
das  estruturas  vaciais & lingUisticas do
pais’ .

Ji Vasconcellos Filho (498%) aponta cowmo componentes
destas varidveds sdcio-culturais:

- a estrutura sdcio-econbmica (pevcentual da populacio
pevtencente a cada segmento socio-econdmico, hiatos entve os di-
VeVYeEDE ﬁegmentmﬁ,‘cwndicﬁeﬁ de vida de cads segmento -~ movadia,
ebto.  ~ estrutuva de consumo de cada segmento, estilo de vida de
cada %egﬁmnto - tendéncias ~ e sistema de valores de cada seg-
mentol;

a estrutura sindical (tipos de ovganizacHo, tipos de
conflitos, graus de participagfo e caracterdisticas ideoldgicas);
a estrutura politica (cavacteristicas dideoldagicas,

organdizacionais, tiros e graus de pavticipagio);




~ nivel de alfabetizacho;

- nivel de escolarvidade;

- paracteristicas da orvientacgio educacional (tendén-
ciast;

~ gstyutura institucional do sistema educacional (ten-
déncias);

- meios de comunicagdo (eﬁtrutufa institucional do se-
tor, graus de concentracio, regime de funcionamesnto, niveis de
audi@ncia e leitura - tendéncias).

Stoner (1285 afivma que os valoves e costumss Jde ums
sociedade estabelecem divetvizes que determinam como as oraanid-
zacBes atuavio. Uwm exemplo da importincis das diferencas cultu-
rais s8o as experviéneias das multinacionais, que podem Ffracassar
s 0% valoves & costumes da'pmpulacﬁm nio  fovem considerados
(Hall, 1984).

Segundo  Stoner  (4983), os valores g costumes de  dms
sociedade também  dinfluenciam na estrvutura de uma  organizacio.
Cita como exemplo o Japfo, onde os empregados tém interesse no
emprego  para s vida toda. Oz smpregados japonesss  dos  nivels
mais  baixos participam da formulacfo de politicas & tomadas de
decistes de  Torms mais livre que os empregados mm@ricmnq%. &%
ovganizacies francesas, por sua vez, 8w estvuburas mais vigidasg
do  que A% AMEricAnas & JAaponesas, uma ver que aluam nums socie-
dade onde as velachHes 8o mais ow menos Formais.

Stoner (198%) ainda comenta gque 2 localizacfo de  wms
organizacio influencia os tipos de garupos gue se formam € 0%

problemas  gque eles tratam. Como sxemplo cita oz individuos que



movam  proximos a Three Mile Island (EUAY, os guais téwm tido mo-
tivos para Tormar grupos de vesisténcoia & presenca de usinas nue
cleaves. Estes grupos passan 2 tev podev & medida que suas oaue
sas  Forem incorvpovadas pov ogrupos latentes em outrvas parvtes do
pPaLs .

Segundo Hall (1984), a cultura nfo ¢ uma constante. Os
valoves e normas se altevam na medids em gue acontecem Tatos gque
atetam 2 populagfo. Uma tendéncia de altevagio de valoves com
vespeito o organizagdes ou tipos especificos de organizacles po-
de  ser observada atvavéds dos editoviais dos jornais, dus cartas
an editor & outras opebes nos meios de comunicagfo de massa. Es-
sas  mudangas de valoy podem precedey ow acompanhar as  mudangas
politicas. Chiavenato (4987) comenta que 2 opinifio pdblica sofre
alteracfes & influi sobve as atividades das ovganiza¢bes, por
gxemnplo, facilitando ou dificultande a aceitacfo de um  produto
ou  servige ou cviando uma dmagem favordvel ou desfavoriavel para
as atividades da ovganizagio.

ODutro modo pelo gual as varidigvels socio-culburais po-
dem  atetar as ovganizacdes s8o as mudancas nas prefevéncias  do
consumidor . Hall (4984) cita as experiéneias com os cavros Edesel
& Mustang da Ford Motor Company. Chiavenato (4987) cita as ovga-
nizagies que se d@diﬁam a moda & costumes do consumidor, como
organizactes de confecgdes, caleados, produtos de uso pessonl e
putros.

Quanto ao ambiente geral, cabem algumas considevagies

para melhor compreensio deste estudo.
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potencialmentes, tornav-se elementos de aclo dirveta™.

Desse modo, a influéneia de cada varidvel considerada
& um processo svolubtivo & questionador (Dlivediva, 1988,

Uma vez que o ambiente estd constantemente em movimen-
to e em mudanga, ¢ importante que a ovganizagio identifigque 2
diveciio e o gvauw de mudanga dos componentes ambientais velevan-
tes para n omesma. Assim, 2 velaglo ambiente-organizacio sera
mais significativa & consistente. Se o amhient@ asral for seg-
mentado, oz diversos ambientes que o Tovmam podem  ssey melbor
percebidos  quanto ao seu comportamento sob diferentes dimenstes
(Chiavenato, 1987).

HDentro  do ambiente geval, Emeva & Trist (apud Chiave-
nato, 1287 abordam guatvo tipos de textura ambiental, cads uma
propovoionando  determinadeo comporviamento ovganizacional. Uads
tipo degsenvolve condicdes externas pava um determinado tipo de

ovganizagfo wais adeguado. SHo eles:

~ Ambiente tipo 1: meio "placido” e vanddmico. & o am-
biente mais simples & estiatico. Corvesponde ao "meveado clédsei-

"

60 dos economistas, onde mrgmnizaqﬁﬁﬁ concovrentes vendem pro-

22

dutos homogéneos. Cada ovganizagfo & velativamente t8o pequena
que  sozinha nio pode indluenciar o mervcado, ndo afetando também
as  demais orvganizagdes do mesmo meveado. Seus objletivos sBo ve-
Tativamente estdveis, distvibuidos ao acaso, sem ligagio entve

sem o de modo dsolado da

as parvtes. Suas atividades gervalmente ovres
causalidade ambiental. Sobrevivem em pegquenas unidades, ianla-

dag, sendo que dificilments se adaptariam a um oubtvro ambients.
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fo os bares, mErceavias, peguenas oficinas aviesanais, PegUenas
lojas & bagares.

Nessas ovganizagdes gquase inexistem niveis hierdraui-
cos, pois nio hd necessidade de sepavar o nivel dnstitucional e
o intermedidrio. Sendo um ambiente estdatico & conservador, a me-
Thor estratdgia ¢ a tdbtica, Jd gue para atender as PECguenas vas
viagBes locais, o método do ensaio-e-evvo & suficiente. 0 divi-

’ e * .
gente & gevalmente o proprio geven f‘ [N

- Ambiente tipo 2: meio "placido” e segmentado. & ww
ambiente também estdtico, mas mais complexo. Corvesponde A “"con-
covréncia imperfeita” dos economistas, ouw monopolistica, onde os
produtos/sevvicos oferecidos pelas organizactes concorventes sio
diferentes, sendo necessavio que cada organizacio conhega  seu
neveado e rveflita esse conhegcimento no prodeto e desenho de seu

produto/servico. Cada ovganizagio pode estabelecer seuw dominio e

ter alguma influfncia sobve o meveado, mas nio pode atetar as
outras organizactes. Seus obietivos nfo sio distribuildos a0 aoa-
50, pois estfo concentvados em algum produto/sevvigo especitico
¢ nio numa vaviedade deles, como no tipo 1. Tenden a crescer am
tamanho, tornando-se multifuncionais, hiervarguizadas & com con-
tvole & coovdenacBo bastante centvalizados. Gevalmente necessi-
tam de concentracio de recursos, subordinagfo a um plano  cen-
tral, e dominio baseado no desenvolviments de wma “especializa-
o distintiva’ em sua tecnologia, para difevenciav-se das  ow-
tvas  ovganizacdes e atingiv os objetivos estratégicos. Dedicam-

se  a wn tipo de produtossevvico onde nfo existe um meveoado com-
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petitivo. Fazem parte deste ambiente as ovganizactes de  grande
porte e que dominam a tecnologia de um determinado produto nuus
determinada vegifo. A resposta da ovganizacio para esete ambiente
é @ estrvatdgia distinta da tdtica, pois existe o nivel instiltu-
cional separadeo do intevmedidvio. Sua sobrvevivéncia depends  do

conhecimento sobre o ambiente.

-~  Ambiente tipo 3: ambiente "perturbado e reativo". &
wn  ambiente mads dindmico do gue estiatico. Covrespondente ao
"meveado oligopdlico” dos economistas, onde existew poucas orga-
nizagtes, sendo que as atividades de uma organizacio gevalmente
causam repevousstdes sobre as outras. Neste ambiente se desenvol-
vem organizagdes do mesmo tamanho, mesmo tipo g objetivos seme-
Thantes. Todas elas dispBem dasg mesmas infovmagdes sobve o mer-
cado e pretendem o dominio do mesmo. Procuvam saber o gque as ou-
tras organizagies Tarfo e onde quervem chegar. As chances de cada
organizacio slo  aumentadas pelo conhecimento do ambiente & de
sua vesposta as variagfes ambientais. Hesta vesposta estio pre-
sentes os  niveils dinstitucional, intevmedidvio e  opevacional.
Contuwdo, n Flexibilidade vequevrids neste ambiente promove  uma
descentvalizagio. SHo sxemplos as organizacdes que se dmdicam a
negocios  diversificados ou algumas que atuwam num mevoado dispu-
tado, como as companhias de petvdleo.

Os  objetivos destas ovoanizaces refevem-ge A capaci-
dade  de poder mudary rapidamente & habilidade de criav oportuni-
dades pava desatios competitivos. As politicas intevnas 8o ifo-

povtantes somente como guias parx as decisBes locais. Este  am-



hiente tende a formar grupos cow mdltiplos intevesses, a desen-
volver @ capacidade de veacHo rapida e a movimentav os  centvos

de  lucros de uma operacio pava oubtrs. A estrvutura matvicial

T
H

comum neste tipo de organizag Ho .

-  Ambiente tipo 4: meio de "campos tuvrbulentos”. & um
ambiente dinfmico e vaviado. Esse dinamismo nio ¢ causado somen-—
te pela presenga de outvas ovganizacdes, mas pela variagfo exis-
tente no proprio ambiente, devido as mudangas nas oubras ovaani-
zactes . 6 wvaviacio dos componentes ovganizacionais afeta o ame
biente, e vice-versa, cviando um alto grauw de incertsza pava o
sistema, tendo que entrentar situacdes cada ver mais complexﬁﬁ 3
imprevisiveis. As  ovganizagdes nHo se adaptam a este  ambiente
somente atraveés da ammpeticﬁo, mas precisam da colabovragio  com
as outvas oveanizaghes para diminuiv a incevteza tecnoldgica,
permitindo wm mecanismo de contvole obedecido por todas as ovga-
nizagdes. & turbulénoia ocorve por causa da complexidade & do
carater multifacetado das intevconextes cauwsais. Devido o sua
complexidade & incervteza, nio existe um modelo corvespondente na
teovia econdmica. & medida gue a turbulénois organizacional aue-
ments, aumenta a necessidade de fungdes situadas fova das fron-
teivas para protegsry a ovganizagio.

JA que a tuwrbulé@ncia, segundo ddams (apud Chiavenato,
1987 aumenta de Torma exponencial, a ateneio ds fungdes de pe-
vifteria e fronteiva vem aumentando significativamente, ama  vex
gque  elas  Fazem a ligacho da organizacio com o ambiente. Neste

ambiente, deve haver algum meio de acomodagio entve as ovganiza-
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g8es o Lwilares, como um velacionamento gue an mesmo Lewpo wae

Ximizn a cooperacio e reconhece a autonomia de cada ovganizacio.
Neste ambiente ocorve também uma mudanga continua associada com
inovagio, gerando Fforte incerteza que conduz a esforcos de P& D

em dirvegio a tecnologias avancadas. Fara tvabalhay com ine-

certeza, 0% niveis intermedidrios g opevacional ndo  apresentam

muita  separacio, levando a um proce de tomada de decisio la-

teval, buscando uma adaptacio ovganizacional adequada frente a
complexidade & incervteza (MoWhinney, apud Chiavenato, 19§

spds  tev-se visto o conteddo do ambiente aevral, cabe
dizey  gue, nilo se pode considevar o universo como ambiente de
uma ovganizac®o, pois 0 mesmo € vasto e complexo, povtanteo, di-

y

Fieil  de ser conhecido e compreendido na sua totalidade. Gssin,
tovna~-se NECEessario mapear o espago ambiental de uma organizacio
(Vasconcellos Filko, apud Vasconcellos Filko & Machado, 19823

Fara o entendimento da expressio "mapeamento do ezpago
ambiental’, faz-5e necessirio um comentidvio sobre selegio  ame
biental, percepclo ambiental & fronteirvas.

Segundo Stavbuck (apud Chiavenato, 49873, as organiza-
gOes tém acesso potencial a um vasto ndmevo de varidveis ambien-
tais, povém elas escolhem s que serio obsevvadas. £ a  chamadsa
selegio ambiental, onde somente uma pavte de todas as varidvels

ambientais possiveils parvticipam do conhecimento & experiéncia da

organizagio. Fasas variaveis escolhidas W o resultado de  uma
seglegio dos sstimulos ambientais, gaue segundo Berelson & Steiner

Capud Chiavenato, 1987, p. 92) depends basicamente de tvés Fato-

res encontrados nos individuos que fazem o mapeamento ambiental:
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“"a) n natuwrezn dess gatimulos ambientails;

b) o que & empresa estd prepavada pava perceberv; e
¢} os motivos esspeciticos que estio em Jogo no momen-
toY

0 ambiente entva na organizacio como informacio e, de
acovdo  com Hall (4984), como toda informagfo, estd sujeito  aos
problemas das comunicacBes (omissio, distor¢io e sobvecarga) e
do  processo decisdrio (complexidade das condi¢@es em que as de-
cisfes sfo towmadas e dificuldades na previsio dos vesultados).

ﬁa mesma  Torma que as peroepgdess dos individuos  sH¢
moldadas  pov suas expeviéncias, o mesmo acontece com as ovgani-
zacbes . Fstas pervcebem seus ambientes de aocovdo com suns expso-
tativas, suas  experviéncias, seus problemas, suas convicebes e
motivacOes . O mesmo ambisnte pode ser pevoebido o  intevprebado
de modo diferente pov duss ou mais oveanizacbes. Esta pevcep¢io
ambiental depende daquilo que cada organizacio considera rele-
vante no seu ambiente (Hall, 19284).

Hall 4984  lewmbra adnda que os pevoebedores do o am-
biente «fo individuos com todas as suas idiossincrasias de per-
cepedo, ouw sejs, nfo s8o as organizactes que percebem seus  ame
bientes, mas OﬁlindiViGUOQ que dentro delas $8m a fungfo de 1i-
gar  as abtividades ovganizacionais com o contexto ambiental. Es-
tes tevio gue se ajustar dentro dos critévios adotados pela or-
ganizagio.

Quanto & nogio de Tronteiva (ou limite), ssta  sugere

que hd algo Yora daovganizaclo: sew ambiente. A& fronteira serve
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para  separar 2 organizacfo do ambiente que a2 envolve  (Hall,
192640 .

As fronteiras entre uma ovaanizacio e seu ambiwntw,pOW
dem  serv dedinidas em termos de valoves e atitudes de sedus  men-
byos {(guando se identificam com as regras ¢ regulamentos inter--
nos) ou em termos legais (o que ¢ propriedade da ovganizagio = o
que  nHEo &), ou em termos FTiscais (o qué ¢ detinido como “tevvi-
torio” da organizacio e o gque ndo &) . Fodem ainda ser definidas
através de outras abovdagens, dependendo dos fendmenos urganiéaw
cionais  que  estBo sendo observados ouw pervcebidos  (Chiavenato,
19687,

Stavbuck {apud Chiavenato, 1987) lewmbra que wuma oidi-
culdade no estudo das relacBes entre a2 ovganizacio e sew ambien—
te encontra-se no fato de que a organizacHo deve ser difervencia-
da  do sew ambiente. ﬁntr&tantn,‘mmhuﬁ nio sfo nitidamente sepa-
raveis e a fronteira passa a ser uma invengio avbitvaria do per-
cebedor . Complementando, Hall (4984) comenta gque a Fronteivs ndo
¢ algo totalmente impevmedvel, Jj&d que em detevminadas situactes
glementos do ambiente passam 3 fazer parte da ovganizacfo. Con-
tudo, Stavbuck (apud Chiavenato, 41987) salienta que no momento,
toda pesquisa ovganizacional admite dmplicits ou swxplicitamente
que as organizacies podem ser diferenciadas de seu ambiente.

Aldrich (apud Hall, 41984) diz que as ovganizacdes vei-
vindicam um dominio ouw meveado. Todas as ovganizagoes precisam
satabelecey um dominio (Thompson, 1976).

Segundo  Hall (4984, p. 179 diversoe significados es-

8o embutidos no conceito de dominio. Uwm deles tem vefevencinl
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gspacial  simples. Diz gue dominio "¢ a dven geogratica atendida
pov uma ovganizaclo L...23". °

Lewineg & White (apud Thompson, 19276) abordam o concel-
to de dominio, ao qual Thompson intvoduz algumas modidticacdes
adequadas . Desse wmodo, o dominio se vefere As obrigagles gue wman
ovganizagio se iwpde em termos de alcance de produtos, populagio
atendida & servigos prestados. Thompson (197460 dizg que universi-
dades sHo sempre universidades, contudo, seus dominios podem va-
riar considevavelmente. Algumas oferecenm cursos de astronomia,
outras nfo. Algumas atendem ds populacBes locais, outvas sHo in-

ternacionais. Hlaumas oferecem alojamento pava estudantes, o

tvas nfo. NEo hd duns organizacdes ddénticas ewm tevrmos de domi-
i,

0D dominio de uma organizaco identifica os pontos  em
qﬁw ela depende de entradas do ambiente & os pontos de sadda pa-
ra o ambiente. lesse modo, o dominio ¢ & davea de depwnﬂQNﬂia,
comoy  também ¢ a drea de poder da organizacio em velagHo a0 ssu
ambiente. A composicilo desse ambiente, a localizacHo de capaci-
dades  dentro dele, determina de quem ¢ dependente. Do mesmo wmo-
do, wma  ovganizacio tem poder em rglacﬁw a um elemento de  seu

ambiente, na medida em que fem capacidade pava satisfazer nesces-

i

Siﬁadwﬁ desse elemento ¢ na medida em gque monopoliza tal capaci
dade (Thompson, 19763,
Aqui  cabe um comentdrio sobre demanda de entrada con-
centrada ouw dispersa e demanda de saida concentrada ou disperss.
Uma  orvganizacio pode achay gque 86 existe uma  fonte

possivel  pava unm detevminado apoio que ela necessits, engquanto



que  para uma outva ovganizacHio poderd existivr muitas altevnati-
vas . A capacidade do ambiente em propovoionar o apolo necessavio

pode satar dispeven ou concentrada, como tambdm w demanda pava

aquela capacidade. Se¢ a necessidade da ovganizaglo ¢ exclusiva,
ou  gquase, 2 demands de entrads & concenbtrads, 20 PRESO qUE S8
vdrias outvas ovganizagtes tEm as mesmas necessidades, a demanda
¢ dispersa. Da mesma fovma, o ambiente podevad conbar com um  ouw
muitos clientes potenciaie & a orvganizacio podevd ser a dnica =
atendé-los, como também podevd ser um dos muitos concorvventes
gue procuram os clientes (Thompson, 1974).

Fatas Tontes de apoio 2 entrada ouw sadda podew seyv di-
reta  ou  indivetamente ligadas entre si. Pov exemplo, a escola
publica  gevalmente encontvya sua clientela e seus apoios Fipan-
ceiros concentrados e inteviigados. A univer%idadw municipal po-
de se encontyar nuwma posicRo parecida. Ji s universidade pavii-
cular  pode encontrar apoio Financeivo, sstudantes, faculdades @

entre si

dados de pesguisa de  fontes variadas ¢  separvadas
(Thompson, 1974).

Dentyo do ambiente geral, a organizacio escolhe o seu
dominio. & partiv dad estd defindido o sew ambients operacional,
ou seda, os principais setoves (clientes, Tornecedores, concor-
rentes € grupos regulamentadoves? que rio se velacionar de for-
ma diveta com a ovganizacio.

0 ambiente opevacional em tevmos de conteddo, segundo
s autores abovdados, pode ser meglhor visualizado parva  efeitos

de comparacio atvaves do Quadvro 2.
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Quadro 3 - Compavagio de duss abovdagens sobre o conteudo do am-

hiente operacional

pog

DIt STON
(Apud Thompson, 976D

b ]
o

Clientes Fyeguesss

Fornecedores

Oferia de wRo-de-abra

Tnastituicles financeivas

Concorrentes Concorvrentes

Orupos vegulamentadores Grgfos publicos

e Boionistas e divetorias

s 2t

Cabe agora um comentavio a respeito de cada setor. SEo

mles:

Clientes. 0 cliente de uma ovaanizacio pode ser  unm
Fabricante, um distvibuidor ou um usudavio, de seus produtos  ou
sevvigos,  conforme for o caso. Geralments este setor ¢ chawmado
de  mevoado, ouw seja, o conjunto de todos os individuos on orga-
nizacOes que compram ou poden sev induzidas 2 comprar um produto
ou servigo. Este meveado ¢ que vail absorver as satdas da organi-
zagio. Tanto o mevcado atunl como potencial precisam sey consi-
devados para que a ovganizacfo possa consevvar seus clientes an-

tigos & ganhary oubyos.



- Fornecedores. Este setor ¢ o mercado de  supvimento
das entradas. 5o as orvaanizacdHes que Tornecem todas as entradas
necessdrias para as operagdes da organizacio, cow as guais  ela
mantém relacBes de depend&ncia. fs organizages gevalmente Tidam
o ‘$mvnemedmreﬁ de materiais, tratados pels drvea de  comnpras;
tornecedores de mAo-de-obra, tratados pela dvea de pessoal; fovr-
necedores  de  capital (maimﬁiﬁtaﬁ, investidoves pavticulares,
bancos comevciais, bancos de investimento eto.), tratados pela
Avea  Financediva; Tornecsdorves de equipamentos & sevvigos (orga-
nizagdes prestadoras de sevvigos, como propaganda, energia, pro-
cessamento  de dados, assisténoia médico-hospitalay ete.) e for-
necedores de espago de trabalho (espago a ser comprado, alugasdo,

arvendado eto. ).

-~ Concorvventes. Este setor & constituwido pory ovaaniza-
¢hes gque concorvem entve si. Ds goncorventes disputam os vecur-

HOH NECeSSITios y LMo, ¢ o caso das ov ganigag tes gue precisam das

mesmas  entradas {(como materiais, mabtévias-primas, equipamentos,
tecnologia, recuwrsos humanos eteo.) . Disputam btambdm os mercados
{clientes - Fabricant&,'di%tribuidwr, uaeudrio) guando produzem
o mesnos produtos ow sevvicos gue 580 colocados no mesmo meyca-
do  consumidor. Para aumentar sua parvticipacfo no mervcado, a ovr-
ganizacio tem qﬁﬁ ganhar "negocios” de alguns concovventes, ouw
seian, satisfazer mais aos clientes. Fsta concorvéncia, tanto pa-
vaoo saddas  como para entradaz, altevas o mecanismo de oferta e
procura  do mevcado, dnterfevindo nas disponibilidades, nos pre-

tos, na gualidade & na facilidade ouw dificuldade na obtengio dos
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concorvéncia

bulédnels ambiental.

- Grupos
pov
operagies
dicatos,
ete. No caso dos Ovglos
o cumprimento de novmas
Veritica-se

que atuar .

redugem o grau de

organizagio, pois eles

ragies. Is80 gera

tém  que ser comparados
souiedade
G UP s

[Hiveraons
conceito de
opevacional.

Thompson
cional  torna-se util
as  oraganizagdes
quest o .

Hall (1984)

cional  derivouw da

peis Evan & Caplow

PBaya o DTQ&NiR&QﬁO aperar.

afeta o compovitamento do ambiente,

regulamentadores.
praanizacBes gue de alauma
de wmsn ovganizagio.

associacies entre organizagies,

libevdade

custos

incorreriam caso nio
regulamentadoves.
autores (¢

"conjunto ovganizacional',

(1976) diw
a0 estudo,

aque farem uma diferenga pava a organizagﬁw

analise

intvoduzivam a

w o
foe R s

llesass modo, A,

provocando tur -

Fate setor ¢ constituido

forma controlam restringem as

QU

Incluem os érgﬁm% do governo, sin-

associacies de classe

do governo, eles estabelecem & controlam

basicas sob as quais uma ovaganizacio btem

ainda que estes grupos  rvegulamentadores

no processo de tomada de decisfo da

vigianm, PTiscalizam e controlam suas opsa-

payra as organiaacﬁﬁﬁ, Qe POr sul VErE

com os custos 8m gue as Organixaqﬁeﬁ )

houvesse atuacﬁo por parte desses

omo Thomas, Thompson) wtilizam o

gquando tratam do ambiente

que a idéin de condjunto ovganiza-

ig gue se estd trvabalbandn  cow

(o 1H

comenta que a idéia de cvondjunto organiza-

de Merton sobre os conjuntos de  pa-

ideia do conjunto  organiza-
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cional na litevatuwra administyativea.

Fode-se conceituar conjunto ovganizacional comoe 0. .10
ovganizacBes  em interacio com una ovganizacio central’” (Thomas,
apud  Vasconcellos Filko & HMachado, 1982, p. 94, De acordo com
Hall, 4984, p. 174y, "a &nfase vecai sobre um Svgln focal & em
suas velagdOes diddicas com outras ovganizagdes' .

tabe  obsevvar gque ¢ possivel Pmaa}iaar muitas dimen-
stes  dentvo do conjunto organizacional. Como exemplo cita-se =
Freqiéncia da interacio, a formalizagfo das relagdes, a coopera-
o & o conftlito nas rvelacBes (Hall, 41984).

Thbmp%mn (1976) comenta que da mesma mangiva que  nio
existem dois dominios idénticos, também n¥o existem dois ambien—
tes opervacionais idénticos. Os componentes do ambiente opevacio-
nal de uma detevminada organixagio sevio determinados pelos ye-
quisitos da tecnologin, pelos limites do dominio ¢ pels composi-—
¢3o do ambiente geral.

A dnstituicio do dominio nHo & uma agfo unilaterval.
Ele 0 pode ser opervacional quando as prebtensdes da ovganizacio
sobre o mesmo sio veconhecidas pelos que podem oferecesy o s@poio
ngcessario, ouw seja, o ambiente operacional (Thompson, 19763 .
Agquil  entrva-se no conceito de consenso-dissenso sobrve o dominiao,
que, segundo Aldvich (apud Hall, 1984), s refere 20 9rau 8m que

s

as  pretenstes ou veivindicagBes da ovganizacio sfo veconhecidas
ou  questionadas por terceivos. Desse modo, quando as partes in-
teressadas concovdam gque uma certa organizacio tenkha o diveito e

obvigagio de atuar de uma dada maneiva numa frvea especifica, hd

um  consenso de dominio. Cabe observar que a propria naturesa da



organizacio privada envolve o dissenso sobre o dowminio.

A relaglo que existe entre uma ovganizaclo ¢ sew  am-
biente opevacional & essencialmente de permuta.  Desse wmodo,
aqueles  que mant&m contato com a ovganizagio deverfo considerad-
1a capaz de oferbtav algo desejdvel, caso contvavio ela nio raoe-
berd as entvadas necessdrias & sua atuaglo. Os acorvdos de pevoy-
ta dependem de consenso anteriov velevente ao dominio (Thompson,
1976 .

0 consenso de dominio detine expectativas tanto pava
os  membros da ovganizacio como para os oulvos com os quais eles
se¢  velacionam sobve aquilo que uma ovganizaglo se dispbe ou n¥o
A empreender . Desse modo, estabelece wma lmagem do papel da or-
aanizacio num  sistema wais amplo, embora imperfeita, mas  que
sevve de guia para comanday 2 a¢lo em alguns sentidos (Thowmpson,
i976) .

Uma organizacho precisa permutar com diversos elemen-
tos. Dada um desses elementos se acha envolvido numa vede de in-
tevdependénoia com  sed proprio dominio & ambiente 0p@§acionml
(Thompson, 1976) .

Todos os componentes (protecio de patentes, legislagio
tvibutavia, politica de velagtes internacionais, taxa de juros,
indice de natalidade, indice de polui¢io atmm%?éricm, sistema de
valores  outros) de cada uma das variaveis aborvdadas (tecnold-
gicae, legais, politicas, econdmicas, demogvaticas, ecoldsicas e
stcio-culturais) constituem forgas ambientais que agem sobve as
organizacdes, positiva ouw negativamente, facilitando ow dificul-

tando suas operagoes.
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Exempliticando, Thompson (1974647 diz que um elemento do
ambiente operacional podevd achar necessdario ou conveniente nko
continuar com o apoio dgue vinha dando o uma ovganizacio. Desse
modo o ambiente opevacional constitul uma contingéncia para BEHER
ovganizacio.

Diversos autoves classificam estas forgas ambientals.
& waiovia as polarizam em Ameacas ¢ Opovtunidades, o gque  serd
visto mais adiante.

Thompson (L9746) conclul gque o problema orucial para os
depavtamentos de uma ovganizacio nfo & a coovdenag®o de  varia-
veis sob contvole, mas sim o ajuste ds coagles ¢ contingéneias
no controladas pela ovganizagio, ou sejs, as varidveis exter—
nas. OGevalmente, as ovganizaces encontram suas coacdes ambien-
tais localizadas no espago geogratico ou nn composicio social de
seus ambientes operacionals.

Quanto ao espago gseogrvatico, este ¢ abovdado em btevmos
de  distancia entre pontos dentrvo dele. Gervalmente as  organiza-
cOes  medem esta distlncia em termos de custos de transporte  ouw
de cwmunigaaﬁm.

Quanto a composicio social, pode-se tery diferentes am-
bientes operacionais. Cada ovrganizacio se relacions apenas  com
wma parte  do ambiente geval. Esta pavie passa a se€ry O seuw  sm-
hiente operacional, que apresents detevminadas  caracteristicas
que a di¥&r@m das demais ovganizagles. Thompson (1974) diz  que
uwn vaviedade de tipos de ambientes operacionais foi  sugervida:
Mavech &  Simon (49298) caractervizavam os ambientes opsvacionais

coms hostis & benignos; DI 1998 caractevizouw-os como homogs-
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nens ¢ hetevogéneos, estiveilis ouw rapidamente mubdvedls e unifica-
tdos  ou segwentados; Coleman (1957), descrevendo as  comunidades
considerow a densidade da organizacio.

Thompson (19746) adota as dimensdes apontadas poyr D111
(1958 que lidam com o gvyaw de homogeneidade e o grau de estabi-
lidade. Desse modo, a composicio social dos ambientes operacio-
nais  pode ser caractevizada nums dimensio homogéneo-heterogfneo

e estavel-instavel, onde se entende que:

~ fAmbiente operacional homogéneo. é 0 ambiente compos-
to por clientes, fornecedores, concorventes & grupos vegulamen-
tadoves semelhantes. Cadsa uma destas categorias impde problemas
semelhantes A ovganizacio. Neste ambiente ha pouca segmentacio
nos mevcados . Exemplificando, no estudo de DI11 C4288) & orvganid-
zacho ﬁlpﬁa entrentava um ambiente velativamente homogénego. A
maiovria dos clientes encomendava todas as guatro linhas de pro-
dutos duas vezes a0 ano ¢ ao mesmo tempo. A ovganizacio relacio-
pava-se ool um dnico sindicato & todos os avupos  extevnos  ou

&

meveados com 08 quals 5@ velaclonava Bram novusygueses .

-  Ambiente opevacional hetevogéneo. & o ambiente com-
posto por clientes, Tornecedores, concorrentes & grupos regula-
mentadores difevenciados. Cads uma destas categorvias impde pro-
blemas difeventes & organizagio. Neste ambiente hd muita segwen—

nos  meveados. Exemplificando, de acordo com o estudeo  J3

retevido, a orvganizacio Besta endreantava um ambiente velativamen-

te  hetevouéneo. Seus meveados (clientess) ervam distintos, lidava
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com tres sindicatos & com forngcedores e outvos grupos em diver-

a6 paises da Fuwropa.

-  Ambiente opevacional estdvel. & o ambiente no  qual
ocorrem poucas mudangas. Guando ocovvem, estas mudangas sio len-
tas e previsiveis. Por @x@mplm, D11 C4258) obsevrvouw no seun @s-
tudo  que o mercado de Alpha tinkha mudado pouco em  cinglienta
anos. Sumbora a populagio howvesse crescido, a Tamilia norusguesa

continuava sendo sew dnico cliente impovtante. Seus produtos e

os meios de distribuigBo evam praticamente 05 WNESHOS.

-  fAmbiente opevacional instdvel. & o ambiente no qual
ocovrem muitas mudancas. Estas mudangas se cavacterizam pov ture-
buldneia e imprevisibilidade. Exemplificando, na organizacio PRe-
ta os mercados (clientes) que existiam na fundagfo da ovganiza-
cRo, haviam cvescido em alguns casos & desapavecido em  oubvos,
Somente duss das principails atividades de trabalko eram conti-
nuacies das  gque existiam antes da Primeiva Guevva Mundial . as
demais (onze) resultavam do crescimento e diversitica¢io das in-
dustvinsg  que  usavanm seus servigos, do  rdpido  desenvolvimanto
tecnoldaico do eauipamento ¢ dos processos nos quais Beta se es-
pecializava e de aumentos na prospervidade do consumidor  norvue-

aues .

Thompson (1976) observa que as proposicies antevioves
Eratarvam cada uma das dimensdes separadamente. Todavia, as ovga-

nizagdes enfrentam ambientes opervracionais Jlocalizados em algum
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ponto dos continua homogeneidade-heterogensidade g sstabilidade~

instabilidade ambiental . lesse modo pode-se analisar a interagio

dos continua, como mostva a Figuva 2.

Fotdvel Mutavel

Homo

Hetero

Figura # -~ Tipologia de ambientes opevacionais

Fonte: Thompson (19746, p. 932

- B prganizacio, cujo ambiente opervacional € relativa-
mente homogéneo e relativamente estdvel, tende a apresentar wmm
gstrutura  ovganizacional  siwples, com uma  depaviamentalizacio
com  poucas divisBes Ffuncionais &, se estas fossem subdivididas,
apresentariam diversos departamentos ouw secdes semelhantes. Hsta
organizacio dependervia primeivamente de veagdes padvonizadas ou
regulamentos  de adaptacio, sendo que os departamentos ou segdes

gseviam agéncias aplicadoras de vegulamentos e a administracio se

gncarregarin da execugio dos regulamentos.

-~ & organizacio, cudo ambiente opevacional & heterogé-
nen, porém estavel, tende a apresentay oma variedade de divisdes
funcionais. Cadsa uma destas divieBes corrvespondevia & um seomen—

to velativaments homogéneo do ambiente opevacional . Cada segwmen-

to dependevia principalmente de regulamentos para sua adaptacio.
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Tobas divisdes funcionais podem sey adnda wmads subdivididas, se-
Ja numa base geogvatica ou semelhante, em d&wartamentnm ouw He
¢Bes  semelhantes ou uniformes e seriam somente aglncias aplica-
dovas de veaulamentos.

- Na ovganizacBo, cujo swmbiente opervacionzal é dinfmico
(mutdvel) mas velativamente homogéneo, os componentes da estyu-
buva  orvganizacional precisam sey difevenciados ou  subdivididos
somente quando  sua capacidade de controlar o ambiente preciss
gsev ampliada. Neste ambiente dinfmico surgem novas complicactes
pava  a organizacio. Ds vegulamentos de reacio padvonizados tor-

4e

nam-se  inadequados, pois, além das coagBes, a ovgani

agin  en-
frenta  também contingéncias. & preciso detevminar guando & como
agihr. Entvetanto, se o ambiente ¢ homogéneo, SEPETATEE GUE OB
cabelecidos por

depavtamentos ou segfes da oreanizacio sedam es

1y

neste ambisnte

veglonnis

Aren no espaco geografico. As divisdes

dinmico estarfo menos precocupadas com a aplicagHo dos rvegula-
ment oy, g mais com o planejamento de reagfes s mudancas ecolo-
gicas. FEstas divisBes regionais sevio descentvalizadas, devido

an ambiente dinfmico.

- A organizagio cudo ambiente operncional ¢ heterogé-
neo € dindmico, tende a apvesentar unidades diferenciadas  Tun-
cionalmente pava gque possam covvesponder aos diversos segmentos
do ambiente operacional. Cada unidade tende a funcionay numa ha-
s descentvalizada pava contvolar e planedar as veagdes hs Flu-

tuagtes em seu setor do ambiente opevacional.



&4

Thompson (19762 vesums o argumento veferente ao impac—
to do ambiente opevacional sobre a estrvubura de unidades nestes
evimos: quanto mais heterogéneo o ambiente operacional, waioves
as coaghes impostas & oveganizacio; ¢ guanto mais dindmico (muba-

veld o ambiente opevacional, mailorves as contingdnoias lupost

organizacio.
Dentro  de uma abordagem proxima & de Thompson (197460,
Lawrence & Lovsch (4973 desenvolveram v modelo basesdo no s

~

tudo empivico de dez ovganizacOes em tvés ambientes industviais
diferentes. A oquestio central do estudo fol: Tgue tipo de ovga-

nigagio deve a Fivma btomar para Tazer face a diteventes ambien-

tes

Evidentemente, nlo existe um dnico caminho, agquele que
seia o melkor para as organizacies se estrutuwravem em todas  as
situagdes. O autores concludram que 2s cavacteristicas ovgani-
zacionais basicas slo a diferenciaco & a integracio. Este mode-
1o (de difevenciagio-e~integvagior Tovnecs uma estrutura baseado
nas  demandas do ambiente da ovganizagRo, possibilitando a com-
presnsio das caracteristicas ovganizacionais exigidas para que a
organizaciio possa responder eficiente & eficazments a0 seu  am-
hiente operacional.

Dutya  abovdagem parva andlise das dimensdes ambientais

Foi  desenvolvida pov Aldvich (apud Hall, 492843, Ele mencionouy =

capacidade ambiental, a homogeneidade-heterogenaeidade, a eatabi-
lidade-instabilidade, =a concentvagfo-dispersio, o consenso-dis-
senso e a turbuléncis como caracteristicas ambientais oriticas.
Com excecHo da capacidade ambiental, que se vefere n “rvigqueza”

ou “pobreza’, ou ao nivel de recursos disponiveis no ambiente
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para o ovganizacio, as demais diwmensfes Jj4 Foram tratadas neste
estudo.

Concluwindo este subtdpico, pade~se dizer que as ovga-
nizacdes estio contidas em wm ambiente geval, do gqual rvecebem
intfluéncia. Contudo, as organizagles opevam apenas com uma parte
Timitada deste ambisnte gevral, que & o ambiente opevacional. No
ambiente geval, a organizacio escolhe o sew dominio. Ag escolber
o oseuw dominio, mmn%eqﬁ@nt@méntw, define o sew ambiente opevacio-
natl, dentro do gual ela vail operar para executar o tipo de ati-
vidade escolhido. 0 ambiente opevacional constituwl o cendvio de
operaches da  ovganizagfo, propmrcimnﬁndwwlhw s clientes & 0%
fornecedores dos YECUTS0s NeCessdrios, mas tambem dwmpondo-lhe os
concorventes para seds clientes ¢ fornecedores © 08 Qrupos regu-
lamentadoves dntervessados em contvolar pavrte deste ambisnte ope-
vacional .,

Particularvizados o aspectos do ambiente externo das
ovganizactes (surgimento, dwpovt@ncia, definigBes, opcio pelo
imperativo ambiental, composicio do ambiente externo - ambiente
gevral e ambientse opervacionall, cabe agora tratar do plansjamen~
to, uma vez gque "a andlise ambiental & um componente-chave em
qualguer sistema de planejamento” (Thomas, apud Vasconcellos Fi-

tho & Machado, 19882, p. S2).
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2.2. Plangjamento
0 crescimento de uma socigdade exige de suas ovganiaza-

ghes  um grauw elevado de adaptagBo, gus pods ocovrey atvavés  do

processo de planejamento. Fste, incluindo a formulacHo, a execu-

¢Ho & o controle, & crucial para o sucesso a longo prazo de toda

¥

organizacio, pelas #reqﬁ&ntwﬂ mudangas no sew ambiente. O plane-
jamento ¢ uma fungio administrativa cowplexa que wltimaments tem
recebido  um tratamento muwito conceitual & bastante empivico, da
pavte dos  que ensinam na dven e dos que o praticam.  Contudo,
apesar das teorias ¢ conceltos de planejamento fornecevem dive-
tvizes gevais, a5 civeunstincias de cada ovganizacfo sfo parvti-
culares, ¢ a administracio precisa adaptar estas genevalizages
por  ocasiio da aplicagfo do planejamento. Estas adaptacdes  sio
diticultadas, considevando que a maior parte da bibliografia gue

trats  sobre plansjsmento & estvangeira & somente algumas obyv

geatio traduzidas para o portugués (Martwvitch & Radosevich,
1978,

Fates autoves comentam, ainda, que & ubtilizagio de
técnicas  de  plansjamento de curto g wmédio prazos (Brdficos  de
Gantt, Rede de Caminhos Criticos & oubvos programas) J& é Coomum
na madoria das organizagdes. Tal priatica, geralmente, nio se ver
vitica com os processos formais de planeiamento de longo prazo.

Humbhevrg (49289, p. $3) afivws gue o planejamento  do
ponto de vista tedvico & perfeito, mas do ponto de vista veal,
nio acontece o mesmo, principalmente no Brasil. Reforga ssu pone

to de vista considerando "tods s modernizacHo e dinamizacio do
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processo  de corrupcio s enganagio ocovvidos duvantes os governos
militar~buvocrdticos & na Nova Republica™.
Com sessa vealidade, o autor pergunta: plansjay, pansay

a  longo prazo, imaginar os cenavios futuros, para qud? Contudo,

ele rvesponde  gque "d necessivio pensar o futuvo, pava pesroitir
que sobrem algumas povitas abervitas, aldm daguelas indicadas pelos
enganadoreas, que nos Jevan 3o passado, ao desfnimo ow ao abis-
meo't .

Humbera (4989, p. 52 continua, dizendo que nio basta

pensar, pois o plansjamento deve ser seguido pela divulgacio e

acgBo. Fssa &

a contribuicBo devida & sociedade pelos
planejadoves comprometid cow valores &ti-
cos, com a crenga no desenvolvimento do ser
humano, com dias melhoves para a parcels me-
nos privilegiada da populacBo & com um hovi-
zonte  mails favovavel pava todos aqueles gus
querem  constryuir  um pads socialmente mais
Justo, cultuwral & sconomicamente wmais  For-
e,

Ressaltando = dmporténcia do planeiamento, Vasconcel-
log  Filho (4994, p. &) comenta que as duns palavreas mals em vo-

aa, atualmente no BFrasil, sio modernidade ¢ competitividade.

flesde a2 posse do presidents (agora m#aﬁtﬁda), em omarao de i??@,
elas scoam na esfera econdmica bvasileiva, com a forga de sinais
indicativos de wma nova ers.

0 autor ativma que o programa de estabilidade econdmi-
ca, @ nova politica industrial e o prograwma de  compebtitividade
industyial %o sinais que demonstvam que a mudanga nfo vail ficar

somente na intenciio. E o planejamento estratdgico ¢ o instyrumen-



to para tovnay vidvel esta mudanes centrada na tecnologia. "Mais
do que nunca, esta ¢ a sua hova'.

Trazendo o planeiamento pava o Ambito univevsitdévio,.
Oliveira (apud Ribeive, 1990 discorve sobve varios aspectos do
plansjamento nessas ovganizagdes com cavactevisticas tHo pecu-
limves. Afivma gque um plansdamento eficiente & um elemento  iwm-
portante e tovna-se ainda mails necessavio em épocas de gconomia
instavel . Desse modo,  Jd4 gque n ovise scondmica tem  sido  uma
constante no ensine supevior brasiledivo, se constata que o pla-

nejamento @ NECessay Lo PAVA que B organizag A P OS5 VeEver 05

HELLE propdmikpg, assegurando a gualidade do ensing 8 0 AVAENQEOS
profiseionais.,

0 planedjamento permitivi, segundo este autov, gus s
tenha  condicOes, dentvo de um perviodo administrativo, de operar
com o presente ¢ o futuro a curto e médio prazos. Sendo assim, ©
plansjamento Jd estard incluido na sstratdgia da administvacio.

For outro lado, o autov diz que planejay nfo & uma ta-
vetfa  fdcil no ambiente univervsitavio. 0 vesponsdavel por ele en-
contrvard outrvas diticuldades, além das velacionadas com proble-
mas tdondcos e Financediros, tais como dificuldades guanto a com-
preensio  dos conceidtos empregados, instabilidade politica, vei-

vindicaghes e atitudes ideoldgicas. Fetas atitudes dideoldgicas

&

levam  segmentos da universidade a uma postura inconformists e,

muitas  wvezes, contestatdria ao titular do planejamento. Este,
para  poder executar suass fungles, necessita conhecerv todos os

problemas da universidade e opinay sobre eles.



Acrvescenta-se  a estas diticuldades o fato de gue os
divigentes das universidades, ao longo da hierarguia, no gue
tange an plan&jamentm exercen 26 fungdes de esstado-maior de for-e
ma imprvovisada., Iseo deve-se ao fato de gue a maioria deles pro-
vém  de dreas de conhecimento que nHo contemplam as  dnformacdes
necessariag pava planedsy as funegdes de uma ovganizacfo, tal co-
mo & univevsitdvia (Ribeivo, 1990).

Ribeivo (199@) enfatiza gue o plangiamento univevsita-
vio o & umn exigdncia do nosso tewpo, sem o gual as ovganizacies
universitarias nio tém condigdes de desempenhay seuw papel, ainda
mals nas sociedades em desenvolvimento, cowmo a byasilediva. MNege
ta, @ aceleracfo do prvogresso econdmico-social coloca este pla-
nejamento  no contexto estyvatdgico do planejamento nacional, de-
vendo  contribuiy significativamente na formulac8o de rvespostas
na construeio dos modelos educacionais.

Desse  modo, o autor observa gque € necessario  gue o
plangjador detecte nHo apenas as caractevisticas tipicas da rea-
lidade educacional brasileiva, mas também, os sinais de tyansi-
cRo @ mudanca pelas quais vem passando. Sendo assim, diante de
um ambients twrbulento, em mudangsa constante Para vUmos newm semn-
pre nitidos, o planejador tem de atuay com algums sSegurangs, =
Fim  de compresender 0 gue estd ocorrvendo € para que rumos os Ta-
tos estio levando as ovganizagbes universitdriss brasileives, ou
seda, qual ¢ o sentido da mudanga. Conseqientewente, o planeia-

dor  deve assumir essa mudanga e ovientda-la em divegio a objeti-

vos condizentes com as exigénciass da sociedade.



0 planejamento vai incidiv sobrve todo o sistema  uni-
versitario. Sua pevepectiva & maximinizar o nivel de desempenho
uitdversitdrio, sperfeicoando a qualidade dos seus processos edu-
cacionais. Do mesmo modo, a utilizacRo rvacional dos insumos vail
possibilitar o apvimovamento dos produtos educacionais. Para gue
issn ocorva, & fundamental que o planedawmento seja aplicado glo-
balmente na universidade (Ribsivo, 1999).

& tareta primovdizl do planedamento univervsitdvio @8
estabelecer os elos de ligacio entre meios ¢ fing. & els que iva
canalizar ¢ ovientay 0% recuwrsos humanos, Yinanceivos, mateviails
ete. na sun ubtilizagBo efican, nas atividades de ensino, pesgui-
sa & extensio. Contudo, o sistema nfo funciona poy si sd. Nessas
ovganizagdes, os divigentes, os docentes e os alunos  sHo oz
agentes de planejamento. Cabe 2 eles, qualquey que seja o nivel
ouw  setor de atuancHo, "a vesponsabilidade pela dniciativa gue
possibilitard gue o FPluxo do sistema mantenha sua dindmica, ted-
rica & pratica, fecunda ou dindértil, produtive ou nBo" (Ribeivo,

1990, p. B7y.

Sabendo-se da dimportincia e necessidade de se  plane-
Jar, conforme o exposto anteriorments, em gspecial nas ovganiza-
¢hes universitidvias, cumpre agova conceituar m.t@rmm planedamen—
to, aborvdando, tambeém, as cavacteristicas deste processo.

GBteiner  (apud Stoner, 1985, p. B89) diz gue o planeja-
mento & um processo atrvaveés do gqual os admindstradoves decidew

o gque deve ser feito, quando fasey, como sevd Teito e quem Fa-
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Para dckodd L9888, p. 3, o planejsmento

m

"0 @ um processo que envolve tomada e
avaliagho de cads decisBo de wwm conjunto de
decisfies dnter-velacionadas antes que se]
necessario  agiv, nume situacio na qual s
acredita gue, @ menos que s Faca  alguma
coisa,  we estado fubtwro desejado ndo devers
gcovrer & que, s se tomar as atitudes apyo-
priadas, pode-se auvmantar a probabilidade de
um resulitado Tavoriavel™.

0 planejamento  pava Daland Capud Machado, 1974, B
£9), vefere-se a0 "processo pelo qual quem detém a responsabili-
7 . v he - " . -
dade  madcima pela ovganizagio toma decisdes em tevwos de objsti-
vos & metas, prevé estratdgias para alecangd~los & aloca recursos
neressdrios 2 sup consecucio’ . Obsevva ainda que sm cada  wmn
destas stapas estio presentes aspectos tdonicos & aspectos poli-
tivos., D5 primeivos sio agueles velacionados com os procedimen—
tos  gque conduzem i rvacionalidade neutva das cidncias de que  se
wbiliza o plangjamento, como processos de seleqgfo de alternati-
vas, programacio, controle etoc. Ja os aspectos politicos sHo os
relacionados ao processo de influéncia de wm individuo ou grupo,

- h 124 o I he r
visando a adogao, pelos demais, de suas concepgdHes & metodos.
Portanto, o plangjamento dimplica necessariaments  waa

visHio do futuro e apresenta, sesundo [Has (LA9B2)Y, as seguintes

caracteristicas bdsicas:

- Abhrvangéncin; devera  ser abrangente & considevar a

mrgmniﬁa¢ﬁw como wm Lodo.
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Integracgio: & pevoebido na estrubuwra de planos, 0s
quais  devem sevy compativeis entre si, devem considerar todos os
componentes da organizacio e se dnteviigavem, pars gque O congun-

to possa vepresentar o plano global da ovganizacHo.

Dimensio temporal: @ ovientado pava o futuro da ovr-
ganizaclo, com uma visio de longo prazo. As decisBes sHo tomadas
examinando-se as conseqidncias futuras & ndeo as pressdes dwedias-

tistas do dia~a~dia ovganizacional.

Fyocesso: ¢ um processo gue tem indeio com a  vaxio
de ser da ovganizacgio. leline estratégias, planos, detalhando os
programas e projetos orientados pava sun dmplantacio. Ineclui,
também, avaliagio de desempenho & vetvoalimentacHo. Sendo assim,
&  uma Ffuncio continua, povague o ambients se encontra em wmudanga

constante.

- Flexibilidade: deve sev Plexivel e ovientado parva a
agio, encorajando as dndicdativas dindividuanis. Dewve sey Fivne, a
Tim  de pvomover umzx ovientaclo seaura e ao mesmo bempo Flexivel

para adaptar-se As padangas .

- Filosofia: & muito mais wna Filosofia gue uma téoni-
ca. s técnicas podem melhorar ssu dessmpenho, contudo ndio ye-
presentam uma condicfo essencial para seu uso. A atitude dos in-

dividuos que divigem a organizacio & wmuito importante, disto &, o

pPYimeiyo Passd na dif&@ﬁﬂ de um plansejamento adequado consiste



73

na cviaclo de um olima apropyviado para sua execucio, dentvo  da
organizacio.

Faotas cavacterdisticas do planedamento, Juntamente com
sua importdncia e necessidade, seu conceito & 2 exposi¢Ro  dni-
cial sobve o ambiente das ovganizacdes, Tacilitam a  exposigio

das concepedes de planejamento.

2.2.4. Concepeies de planejamento

Fara wverificar na literatura especializada as concep-
cOHes  de planejamento, buscam-se subsidios no que Toi  delinesado
por  Ackof? (4974, Miles & Snow (1978), Taborga (apud Fregozo,
19883, entre outros.

fs posturss diante do planedamento varviam, mas podem,
gegundo  Ackot? (1974, ser agrupadas em guatvo concepedes bdsi-

cas: inativa, veativa, pré-ativa e interativa.

Ewsas  posturas, que caractervizam cada  concepefo  de

planejamento, se encontvam mescladas em propovebes vavidvels em
cada  individuo g em cada organizacio, podendo mudav com o tempo

¢ de situacho pava situagio. Alédm disso, uma variedade de postu-

VRE sm velag Ho ao plangjamento pode sev encontrads em qualquer

ovganizacio, em gqualquer época. Entrvetanto, aevalmente, uma duas
concepetes  predomina sobre as outvas, tanto en individuos  como
em ovganizagdes. Povtanto, independentemente da variedade de
mescias em que sio encontradas, as formas puras sBo reconhecidas

Facilmente (Ackofd, 1974). SHo elas:
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Inativa. 0 adepto desta concepcio é agquele que se
mostva  satisfeito com o modo como as coisas slo, assumindo  a
postura de fazer o minimo. & conservador, procuvando estabilida-
de & sobrevivéncia. OGcrvedita gue grande pavie das mudangas  sio
ilusdrias e apenas tempordrvias. Para se posicionar frente s al-
gumas situagdes divetivas, ele precisa ser Torgsdo. & um gervador

de documentos e tudo o mais que possa de alguma Tovma substibuiy

uma  acHo. A viabilidade € o principal critévio utilizado pava
selecionar  rvecursos.  Os Finsg pava ele  devem adaptar-se  aos
meins, sendo mais propenso o oquerery o que pode do wﬁe tentar ob-
ter o gue quer, veagindo wals As ameacas do que ds  oporiunida-
des . Fle nfBo acredita em planedamento, nem na solucio de problie-
mas . Fermanece em orvganizactes subsidiadas, conseguwindo gavantiv
sua  sobrevivéncia independentemente daauilo que vealize. Fnive
estas  organizagies, os exemplos wmais distintos sio as universi-

dades, agénei governamentais, & monopdlios privados, protegi-

dos publicamente cowmo as companhiasg de servigo publico.

- Reativa. 0 reativista prefere o passado, vesiste a
mudangas & tem sawdade dos velhos tempos. Sew gstilo de adminis-
tragio ¢ reaciondrio. Sew rvaciocinio ¢ mais curativo do  gue
criativo & dnovador, esforgando-se pava evitar o indesejdvel ao
invés de procuvay o desejiavel. VE pouca ooisn nova no que o0s owe
tros The propdem. Ele nio consegue resolver situacBes complexas,

i poy gusa razio procinra d&compﬁwlaﬁ i problemas siwples e

tenham  solucgdes mais simples, ou seda, as Jid testadas & verds-

deivas . Atdm-se a solugBes divinas. HiEo planeds.
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- Pré-ativa. 0 adepto da concepgio pré-ativa nio  se
compromete  com  as coisas como elas sBeo ouw Jd fovaw, mas  sim,
agredita gue o Futuro vai ser selhory do gue o preasents od passa-
do, tanto ¢ gue ele se esforga pava predizery e prepavar. Mais do

*

gque sobveviver, quey crvescer & sev "o melhor’ Pyocura ddent i i
car ot problemas ¢ liday cowm eles antes gque aumentem ¢ s tovnem
muito sérvios. Ele planeja parve o futuro ao inveés de planejar o
Futuro em i mesmo. Baseia-se mais na 1dgica, cidncia & experi-
mentacio, do que no senso comum, intwicio & dulgamento. Ele pro-

cura  provocar mudanca dentvo do sistema, ao invés de mudanga de

sistema. Sew estilo de administragio & libeval.

Interativa. 0 intervativista ¢ aquele gque se acha ca-
paz de contvolsr parte do futuro & seus efeitos sobre oz homens.
Ele cvia as oportunidades, gquery autodesenvolvimento, awto-veali-
zagio € autocontrole. & um idealizador. Seuw estilo de adminis-
traciio € criativo. Pava ele, 89 o fato de formular idéiag, pvo-
jetando fubturos idealizados consiste numa definiclo de divecHo =
longo  prazo, funcionando como degrag para o orescente desenvol-

vimento.

Fartindo daﬁ consideracdes bdsicas apresentadas  pov
Ackodd  CA974),  observa-se no Quadvo 4, de acordo com Oliveira
(49288, p. 245-247), az varias posturas para as diferentes con-~
cepgdes de plangjamento.

Oliveirm (L988) comenta que sem 8 preocupacio de esta-

belecer a concepcio ideal de planedamento, & dlmportante o admi-
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mento da ovganizagio.

Quadro 4

sobre

Concepades de

planedjamento

k2 GQHCHPGﬁﬂ FONNRN LR S 8 gutd mais

ver que isto podevd Tortalecer todo o processo de

planeda-

CONCEPLGES
DISCRIMINACAD

INATIVISTA

REATIVISETA

PRE-ATIVISETA

INTERATIVISTA

SITUACAD
BESEJADA

Atual

FPassada

Futuro previsto

Futuro
prepavado

FRASE
RASICA I

"Navego com a

mare sem ba-

langar o bar

ca”

“Tento nadar
contra a mavé
de volta a uma
praia fami -
Tiar”

Vou estar na

frente da maré e

C

hegar antes de-

la”

“Tento redive-
cionar a mardé"

FRASE
B4ASICA 11

"Eatou sabis-

feito com =&
situagdo”

"Tented isso e
nao funcionouw”

Vou tentar

issn”

"Vou Tazer as
coisas aconts

cergm”

ESTILO DE AR
HINISTRACAD

Conservador
“Por orise”

Reaciondario

Liberal

Criativo

FOSTURA
BASICA

Conservador

Saudosista

Otimizador

Idealizador

FROCURA
BESICA

Eatabilidade

e sohrevivén-

cia.

Situagio pag-
sada adequada

timizagio da
situagio

Autodesenvol-
vimgntao, Auto-
vealizagio,
Auvtocontrols

RASE PARA
TOMADA  DE
DECISAQ

Viabilidade

Fuperiéncia em
anos g intui-
Ao

L.
g

fgica, cifncia
gxperimentacio

Conhecimento
CONPYEEnsan
das pegssoas &

do ambiente.

propensa,




Continuagio do Quadro 4.

FUTURD

ra o futuro

o tuturo

CONCERLHES
Loks INATIVISTA REATIVISTA FRE-ATIVISTA INTERATIVIETA
DISCRIMINACAD '
TRATAMENTO Nio trvata NEo trata Flaneja para Prepara o
IO FUTURD do futuro do futuro o futuro futuro
FRAZO DO Nio conside- [Nio considera o L
Curto e medio

Longo

HUDANCAS NOS

Hio efetua

Nio efetus

Nio efetua

Procura

SISTEMAS VI~ introduzir

ZINHDS

AMBIENTE Reage  as Reage  as Reage as opor- | Procura oviav

EXTERND ameagas €~ | ameagas seé- tunidades e oportunidades
rias e nao rias & nfo ameagas e se anteci~
as opovtuni | ks oportuni- pAY RS amea-
dades dades GCas

HUDANGAS SHo ilusd- NRo se preo~ | Existem Existem g

AMBIENTALS rias, super cupa com is- s8o importagn
ticiais ou to tes
temporavias

ALOCACED E Dentro do Dentyo  do Dentro do Dentyo & fo-

ADMINISTRA- sistema sistema sistema ra do siste-

$A0 DE RE- ma

CURSOS

AGAQ Hula Fraca Forte Forte

DISFENDIOD
IE ESFORCOS

Elevado (pz
ra manter as
COiSas como
estio)

Elevado (pa-
va voltar 2
situaglo pag
sada)

Relativo

Relativo

FROBLEMAS

Eles n#o
tém solugio

Frocura soly
ches em agbes
passadas

830  tratados
antecipadamen-
te

S%0 tratados
antecipadamen
te & de forma
sistémica




Continuacgio do Quadvo 4.
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o ] sl
CONCEFLOES INATIVISTA REATIVISTA PRE-ATIVISTA INTERATIVISTA
DNISCRIMINACAD )
FROCESSOS Resiste Resiste Hio resiste Nio resiste

DE MUDANGA

SOLUGCOES N&o se preg Tipo "pana- Flanejadas Planejadas ¢
AFRESENTADAS! cupam com céia inovadoras
isto

COMPLEXIDA~ Nio gosta Nio gosta Trata Trata

DE de tratar de tratar

AVANCO Inadegquado Prejudicial g uma “coisa Seus efeitos

TECNOLoGICO hoa" dependem de
COND 4% pes-
S0R% O USam

FOCO  DE Nio conside | Nio conside~ | Nos produtos Mos produto-

INTERVENGAD ra Ta {problemas) ves dos pro-

dutos (pro -
hlemas) e
seus efeitos

IMFLANTACAD
[0S PLANDS

Nio se prepn
cupa com is
to

Nio se preo-
cupa com ig-
to

Nio se preocu-—
pa com isto

Se pregcupa
COmD pProces-
530 de experi

mentagio
PREQCUFACAD | Nenhuma Praticamente | Como uma seqiiénl Total
COM O PLANE nenhuma cia d& passos
JAMENTD estabelecidos
FILOSOFIA Quer o que Quer o que Tenta conseguir| Tenta criar
R&SICA pode obter ja teve 0 que quer condigdes pa

ra conseguir
D quUe quer
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CONCEPEBES
DISCRIMINACKD

INATIVISTA

“REATIVISTA

PRE-ATIVISTA

INTERATIVISTA

ORCANIZACBES
QUE SOBREVI
VEM NESTA
ATITUDE

fs protegi-
das através
de subsidios

Bificilmente
sobrevivem

Normalmente sg
brevivem

Todas, prin-
cipalmente as
mais criati-

Vas

HEDD
BASICO

Fazer algo

que nlo €

para sevr fei

to (erro de
ot

agan)

Fazer alao
que provoqus
novas situa-
¢Bes (evvo de
inovacdo)

Fazer aloo gue
¢ para ser fei
to (ervo de a-
¢&0)

Mo Fazer (er-
vo de omissio)

Fazer algo
que & para
sev feito (ep
ro de acio)

Nio fazer
{evrn de omig
s80)

H#o mudar
{evro de many
tengio)

OQuira

apresentada

da  estratdgia ¢ adaptay @ ovganizagio ao seuw ambiente, o

res veem

blewnas:

niwvel

te com w

oy

gupyvesavial,

institucional

misefo e

produto/ueveado.

abhordagenm

Miles &

objetivos,

Snow (1978

administrativo

tla organizagio.

pois

sobre concepgdes de

referg-se A

Considerando

de engenharisn.

Gue O

eacolha

planejamento &

desatio

aut o

zate desatio envolvendo a solugHo de tvrés tipos de pro-

O problema empresavial . Fste problema € tvatado no

Fatd velacionado praticamen-

do dominio



=0 problema administvativo., Fste problema € fvatado
no nivel intermediario da ovganizaclo. Fstd velacionado com =

satrubturas @ processos ovganizacionais. O problema administyati-

vo, parva os autorves, possui dois aspectos: o aspecto de rveta-
guarda, que deve racionalizay as decisOes estratdgicas, atvavés
do desenvolvimento de sstyvutuvas ¢ de processos adequados  gue
ajudarfo as pessoas a trabalhavem; o o aspecto de lidevanga, gue
deve ddentificav as divegdes para inovacHes futuras, através da
selecio de dveas para inovacdes. Um sistewa administvativo aten-
to a estes dois aspectos tentard fazevr com que as  atividades
usuais da ovganizagdo sejam divigidas oM Fivmezs, ssm deixar
que o sistema se envijessa a ponto de ameagar as atividades ino~

vadoras .

0 problema de engenhavia. Este problema ¢ trvatado no
nivel opervacional da organizagio. Fstd relacionasdo com a execu-
cHEo  de opevagbes e com 8 sgscolha das tecnologias mais adequadas

para a producio e distribaicio dos seus produtos/ssrvicos.

0 Quadvo % mostra o trés problemas e seu velaciona-

mento com os niveils oganizacionais.
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GQuadro 5 - Os tvés-tipos de problemas pava Miles & Snow

NiUEL Froblema Faecolha do dominio produto/mey—
TNSTITUCIONAL empresarial cado

MAVEL Froblems Faotvuburs ¢ Processos Qrganigach
INTERMEDTARIO administra- ONALE

tivo Retaguarda (vacionalizagfo da
gabrubura 8 processo)

Lidevanga (selecio de d&vers pa-
va inovacbes fubtuvras)

NiVEL Froblema Fecolha das tecnologias pavsa
DFERACTONAL de sngenha- producfo e distvibuicio.
via

Com seus  sstudos em gquatro ovganizacdes (&ditqrﬂ e
livros diddticos, eletrdnica, processamento de alimentos e  as—
sisténcia médica), Miles & Snow (L978) distinguivam gquatvo con-
cepcoes  de  planejamento  que mostram difeventes nivels pelos
quais  as organizactes mudam seuws pryodutos/servigos/mervcados . Os
autorves pretendem, com esta tipologia, fornecey instrumentos pa-
v oo entendimento das orvganizagdes, ainda que estas  em suns
agtes envolvam posturas de duas ouw mails concepedes. As  gquatro

concepstes s85o: defensiva, prospectiva, analitica & veative.

- Detensiva. Fsta concepcio de planejamento & wmanifes—
tada por  oraanizacOes  que tém dominios definidos de  produ-
tos/meveados,  que pretendem manter ow defend8-los contra a agio
de concovventes. Nestas ovganizagdes, os divigentes no ndvel

institucional gervalmente s83o muito experientes somente nn  Area



restrita As opevagfes atunis das meswas. Eles ndo tendem a pese
quisar, além de seus dominios, novas oportunidades & nem a expe-
rimentar mudangas. Diante desta perspechiva estrelia & conserva-
dova, estas ovganizacdes diticilmente efetuam modificagles sig-
niticativas em tecnologia, estrutura ovganizacional ou métodos
de opevacgBo. As ovganizacdes procuram concentrar seus esforgos
na  manutencio ouw aumento da eficiénedn das  opevacBes atuails.
Elas ndo divevsiticam. F, uma ver gue as opevagdesz nlo sofvem
grandes alteragdes, a ovganizacio adauire uma experviénecia  basg-
tante profunda a seuw rvespeito.

Nesta concepciio, os trés tipos de prvoblemas {(sgmpresa-
rial, administrativo e de engenharin) possusm as seguintes  oa-

racteriasticas;

0 problema smpresarial consiste em como gavantiv a fa-
tin  atual do mevoado e cviar um conjunto estdavel de produtos e
clientes.

fs soluglss apresentadas sio:.

Limitar esforveos & estabilizar o dominio.

Manter ferrvenhamente o dominio, atvavés de pregos
competitivos & excelente sevvico ao consumidor eto.

Tender a ignorar desenvolvimentos fova de dominio ji
estabelecido.

Crescev cautelosa e gradualmente attavéﬁ da penetra-

G o no meveado.



Nesenvolver alguns produtos, mas estrveitamente rela-

cionados com ow produtos ou sevvigos Jjd existentes.

Os custos & beneficios vesuwltantes destas atitudes di-
Ficultam aos concorventes deslocavem esta organizacio de seuw ni-
cho, mas wma nudanes madior no ambiente podevd ameagar a sobrevie
vEncia da organizacio.

0 problema administrativeo consiste sm como manter um
contvole estrito das opevagdes da ovganizacfo pava asseguray
eficiénoia.

As solugBes apresentadas s80:

Nu  executivos em producfo ¢ finangas s50 os membrosz
mais podevosos da coalizio dominante. Qoorve pouca  preocupacio
com o0 awbiente que civounda a ovganizacHo.

0w membros da coalizfo dominante pevmangcem nos seus
cargos pov o wn tenpo prolongado. As promocies sio intevnas.

0 planejamento ¢ intensivo, orientado para custos.
Ele senpre precede gualauey acfo administrativa.

A estrutura organizacional tende a ser #unciwnﬁl oM

do tvabalho & 2alto graw de Tormalizagio.

extensiva divi

T,

0 controle & centralizado e o sistema de intovrmacio
& wvertical atvavéds de longas cadeias hievdvguicas.
A coordenagio & feita atrvavés de mecanismos simples

3o resolvidos atrvavés dos canads hisgvdrquicos.

# a5 contlitos

0 desempenho ovganizacional € medido através da com-

payag A0 com 0% ANos an teriores.



s custos e beneficios reswltantes destas atitudes sio
que o sistema administrativo ¢ ddealmente adequadd para  manter
estabilidade » eficinoia, mas nfo ¢ pava localizar e responder
a nowvas oportunidades velativas a produtos ou mercados.

0 prmbl@Ma de engenharia consiste em come produsiy e
distvibuiy bens e sevvigos da maneira mals eficiente possivel.

as soluges apresentadas sHo

Tovnar a tecnologia eficiente & de baldxo custo.
Simplificar gradativamente a tecnologia.
Tendéncia a dintegragBo vertical, para melhor apro-

0% H8UES VEeEOWTH0E

Continuwo apvimovamento da tecnologia pava a manter

eticiénocia.

s custos & beneficios vesultantes sfo que a ovganiza-
¢Ao  obtém um aumento da eficifénoia tecnoldgica que € essencial

ao bom de

rmpenho, mas iss0 exige investimentos slevados nw Aresn
€ requar  que o problemas sejam Tamdliaves ¢ previsivels por
longo peviodo de tempo.

Fortanto, na concepclo defensiva a ovganizacio procuva
a previsibilidade no dominio para podery voltav-se intevnaments

para a eficiéneia de suag operagles.

- Prospectiva. Esta concepclo de planejamento € mani-
Festada por organizagdHes que geralmente buscam novas oporvitunida-

des de meveoado & veagem vegulavmente X t@ﬁﬂéﬂﬁia%'EMETgﬂﬁtﬂﬁ g



ambiente, dando rvespostas inovadoras. Consedgientemsnte, estas
organizacBes sfo com frequéneia as criadoras de mudanca e de in-
certeza no ambients. A incervteza € a varidvel que afebard prin-
cipalmente os concorventes, gue assim vEem perturbado seuw  uni-
versn  de opevacBes. A preocupacio com mudangas e inovagBes fax
com  gue estasz organizacdes nfo se preocupem suticientemente em
obter de suas operacBes atuais o miximo de vendimento, tovnando-
se  pouco eficientes. Isso explica porque gualquer  dominio  de
produto-servigo/meveado  seja sempre transitdvio & substituivel
pela inovagiio.

Nesta concepglo, os trés tipos de pyoblemas (empyresn-

vial, administvrativo ¢ de engenharvia) possusm as seguintes

racteristicas:

D problema empresavial consiste em como localizar e
axplorar novas opovitunidades velativas a produtos o meveoados.

As solugles apresentadas sRo

Alargar ¢ desenvolver continuamente o dominio.

Manter uma observacio ampla das condigdes ambientais
2 dos acontecimentos.

Criar mudangas nas atividades da ovganizacio.

Crescer  atvavéds do  desenvolvimento de mevcados e
produtos.

Crescer atvavés de mudan tcas bruscas.
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05 custos e beneficios vesultantes sfo gque as  Lnova-
cOes  em produtos & meveados protegem a oveanizacio das mudangas
que ocorvem no ambisnte, mas & organizacio covve o visco ds bai-
xa lucratividade ¢ diluicio de seus recursos.

0 problema administrativo consiste ew como facilitary &
coovdenar as diversas opervagoes da ovganizagHo.

fs soluctes apresentadas sho:

s membros wmais podevozos dentyvo da coalizlo domi-
nante 8o os execubivos de meveadologia e B & I
A coalizio dominante & ampla, diversa e tvansitovisg

mas & possivel que dinclus um civoulo estavel de pessoas.

Ns membros da coalizBo dominante nem sempre permaneg-
cem  pov oum tempo prolongado; os administradores-chave podem ser
contvatados de fora, bem como promovidos de dentvro da ovganiza-
¢Ho .

0 planejamento & preferencialments amplo do gque in-
tensivo; orisntado para os problemas, & somente pode sey con-
cluido guando a agfo Tor implantada.

A organizacio fende a uma estrubura baseands em pro-
dutos, com pequena divis#io de trmbalﬁu ¢ baixo graw de fovmali-
ragho.

0 controle ¢ descentralizado ¢ o sistemas de infor-
macHo sfo horizontais e com pequens extensio.

Os mecanismos de coordenaglo sfo complexos & os con-

Flitos sio resolvidos através de integradores.



0 desempenho ovganizacional € medido através da com-

payvag o com os principais concovrentes.

D custos & beneficios vesultantes 8o que o sistewma
administvativo ¢ ddeal para mantery Flexibilidade ¢ eficdcia, wmas
poderd sububilizar ou fazer mauw uso dos VYeEoursos.

0 problemsa de sngenharia consiste em como evitar com~
prometimentos excessivos com relacio a wn detevminado processo
tecnoldgico, uma verz que a organizacio necessita tev Plexibili-
dade para modificar continuamente as opevagons.

fis solugdes apresentadas 80

AdocEo de tecnologias Tlexwiveis « prototipicas.
Adogio de tecnologias miltiplas.
Baixo grauw de mecanizabio e vobinizacio; tecnologia

apoiada sobre peessOas.

s custos e benefi{cios resultantes 8o ague a Flexibi~
lidade tecnoldgica pevmite uma vesposta védpide a o dowinic  em
mudanga, as oa organizacio n¥o pode desenvolver o mdximo de su=n

.t . . . rxl . . . e
eficiencia em seuws sistemas de producio ¢ distvibuicio pov ocausa
da multiplicidade de tecnologias.

Fortanto, na concepclo prospectiva a ovganizacio eetd
voltada externaments pava novas oportunidades en tevmos de pro-

dutos/mercados.
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- #Analitica. Fsta concepelo de planejamento ¢ manifes-
tada pov ovganizactes gque operam em dois tipos de dominio produ-
to-sevrvigo/meroado: um velativamente estdvel e o oultvo em adan-
ga.  Nas suas avess sstdveis, estas ovganizagdes operam de deo
rotineivo e eficientes atvavés de estruturas o processos formali-
gados, mantendo e delendendo um dominio Jd gavantido de  produ-
tos/meveado . Nas suas dveas mais turbwlentas, elas procuvam apyo-

veitar as oportunidades existentes no ambiente, em novos  domi-

NLOs . modo, nas aveas mais twrbulentas, os divigentes no
nivel dnstitucional obsevvam a atuacBo dos concorventes, em bus-
ta  de novas ddéias, adotando agquelas que Thes pavecsm wais pro-
Missoras.

Neasta concepglo, os problemas empresavial, administra-

tivo 2 de engenharia possusm as seguintes caraclter ieaticas:

0 problema enpresarial consiste em como localizar €
exploray  oportunidades de novos produtos & meveados e, simulia-
neamente, manter o dominio J& Fivme de produtos & consumidores.

3\

Hs solugbes apresentadas sho

0 dominio & hibrido, isto &, estidvel e mutdvel.

Ds mecanismos de vigilincia s8o0 voltados pava a dvea
mevoadoldgica; alguma atividade de P & D & incentivadsa.
0 crescimento & constante atvaves da penetvagio do

meveado  (ambiente estidavel) e pelo desenvolvimento de novos pro-

dutos & mercados (ambiente mubivell).



s custos & benedicios envolvidos sio: pegueno inves-
timento em F & 0, combinado com z imitagfio de produtos bem suce-
didps, wminimizando o visco, mas o dominio da ovganizacio sevd
equilibrado entre a estabilidade ¢ a Flexibilidade.

0 problems administrativo consiste em como diferenciay
a estrubuwra & 08 processos organizacionais para  acomedar  as
dveas de operacio estdvel com as Aveans dinfmicas.

As solugdes possivedls sHo:

O execubtivos das @reass de meveoadologia & pesquisa

aplicada o membros mais influentes da conlizlo dominante,
seguidos pelo executivo de producio.

0 planejamento ¢ dintenso no sentido de ligar mervca-
dologia e producio no que btange 3 pavte estdvel do dominio; e &
abryangente no sentido de ligar meveadologia, pesquisa aplicada e

produg o no que tangs a2 novos produtos & mevoados.

A estrvutuwra & matvicial, combinando departamentos
¥unaimﬁmiﬁ com grupos de produtos.

0 sistema de controle ¢ modervadamente centralizado,
com vetvoinformagio vert@cal g hovizontal.

Os  mecanismos  de coovdenagHo sfo extvemamente com-
plexos = caros. & resoluclo de contlitos & Teita atvavés de ge-
rentes de produtos e, alguns, através dos canais hievarquicos.

A avaliacio do desenpenho ovganizacional & basesda
em medidas de eficdein e de eficifnoia. 0 sistema de compensagio
salarial favorecs os execubtivos de mevoadologia ¢ pesgquisa apli-

cadn.



Ns custos & beneficios envolvidos s80: o sistewms admi-
nistyativo ¢ ddeal para squilibrar estabilidade ¢ §flexibilidade,
mas se o equilibvio for pevdido, podevd ser muito difdicil vesta-

belecé-lo. .

0 problema de engenharia consiste em como ser eficien~

e nas partess estiveis do dominio e, a0 mesmo Ltempo, Flexivel e

eticaz nas partes mutdveis.

A5 solugBes possiveis sHo.

AdogiEo  de uma tecnologia dual (componentes sstaveis
¢ Flexiveis).
Aplicagio de um grupo de pessoas grande e influente

em pesguisa aplicada.

Moderado gavau de eficiéncia tédonica.

Us custos & beneticios snvolvidos s80: a tecaologis
duzal ¢ adeguada parva serviv a um dominio hibrido (estavel-muta-
virld, mas nHo pevmite que 2 organizagHo atinda newm a eficifénoia

nem a eficdcia tecnoldgica.

-  Reativa. Esta concepeio de planejamento ¢ instdvel,
isto &, ¢ manifestada em curtos periodos de tempo ¢ sem wm  gn-
volvimento amplo que pevmita integrar as atividades dos trés ni-
veds  Cinstitucional, dintevmedidvio s opﬁracimnal) comg um todo.
godnadeguada hs demandas ambientais, pois os divigentes no nivel
inﬁtitucional fregilentemente pevcebem as mudancas &  incevbtezas

e aCorveam no ambiente s gque sus ovganizag Ho estd inseyida,



mas ndo slBo capazes de articular uma resposta  adequada. N#o
existe um velacionamento coerente com a estrutura organizacional
e diticilmente ela serd capaz de propovcionar qualquer ajuste, a
nio ser que seja violentamente pressionada pelas civcunstincias
ambientais. Existe ainda a tendéncia & adogio de acBes que Jd
dio mostras de envelhecimento, bem como adogio de estruturas or-
ganizacionais que J& se¢ cristalizaram, sobrevivendo de {forma
inadequéda aquelas ag8es que deram bons resultados no passado.

- Febtase concepgdes podem ser vistas num continuum, como

mostra a Figura 3.

Analitica

Detensiva | ‘J ‘ L’ | Prospectiva

" ~

keaglas Froagao/
Fostura passiva Fostura ativa

Figura 3 - As alternativas de¢ concepcdes de plancjamento

Fonte: adaptado de Chiavenato (1987, p. 22i:. '

Glueck <(apud Chiavenato, i987) diz que dependendo da
situagio externa e interna, pode-se ter posturas ativas ou pas—
sivas. Uma postura ativa ou uma concep¢io prospecti&a é¢ aquela
em que as agoes ocorrvem antes que sejam forgadas a reagir diante
das ameagas ou oportunidades ambientais. JAa numa postura passiva

ou  numa concepclio defensiva, a veacdo As pressdes ambientais

pcorre apenas quando for¢ada pelas civcunstdncias.

Ped
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Dutva  aborvdagem de planejamento & apresentada pov Ta-

bovga (apud Freuoro, 1988) estabelecendo gque o planedamento ani-
versitdrio pode ser visualizado sob tvés concepedes: rebrospso-

tiva, prospectiva & civounspectiva,

Retrospectiva. Fasta concepcio se baseis na explora-

2o a Fim de conhecer o fubturo, ou seda, observa o

cHo do  pas
comportaments das varidvedls velevantes no passado 2 assim deltev-

mina as possiveis tendénoias fubturas.

Mesta concepefo de planejamento, o autor aponta
modalidades: a deterministica € a pvobabilistica. & concepgfo
vetrospectiva determindstica consiste nuw btipo onde as varidwveis
considevadas 8o passiveis de contvoele. Trata-se, principalmen—
te, de varidveis intevnas da mrganixégﬁo, que 3o analisadas nu-
ma  visio sistémica, onde pava cada valor de entrada covvesponde
wi sa valor de sadda. Assim, existe uma grande probabilidade de
se ter ceviera dos vesultados. Jd & concepclo retrospectiva pro-
habhilistica consiste na construcio de modelos semelhantes aos
detevministicos, cowm a difevenga de que leva em  considevagiio
tanto as varidveds intevnas como exiernas, 2% quais nuam dﬁtgrmiw
nado momento nio se encontram sob contvole ouw nRo podem sey con-
troladas, pois s se pode tev como vesultado uma  pyobabilidade
de  ocorvéncia a partiv de uma tendénocian histdrica, ou seda, de
s comportamento anteviov. Como resultado deste tipo de concep-
tRo  devivam proviaveis cendvios que servem de fevvamenta para &

gscolha de alternativas mails adequadas A aglo Futura,



-~ Prospectiva. Nesta concepelo de planejamento, & en-
focado, num primeivo momento, o desenho de um futuvo deseiado,
id@alizadm, sem vestricies aue possam lever em considevagio as
situngdes passadas ou presentes, que derivam da situatﬁm. erd e
tente. MNum teveeivo momento, s escolhe um cendvio possivel de
sev vealizado, a luz do futuro ideal.

0 autor, na seqiéncia, abovda duas gualidades  dmpor-
tantes desta concepcio. & primeiva € a tendéncia de modificar os
meios  ouw  dnstrumentos existentes pars abtusy auando  sstes slo
inadequados  ou restritiveos para o alcecance do futuro desejado. A
segunda & a interacio & vealimentagBo que existe entve as fases
do processo.

Observa—-se gue, pava o desenho de cendvios factivels,
alédm de sevem considevados os meios existentes, devem sev consi-
devados, também, a criaclo ou modificaclo dos meios vequeridos

em cada um dos cendrios.

~ Civcunspectiva. Esta concepcio se diferencia das an-
tevioves pov nio considerav o fuburo & se concentyar, basicamen—
te, em aspectos situacionais ¢ em problemas especificos que S8
apresentam no presente.

Gevalmente, nesta concepefo, did-se vesposta a proble-
mas  wrgentes &, raraments ou quass nuncn, véem-se as consedgiidn-
cias  que as medidas adotadas traviam numa etapa posterior. BEsta
concepgiio apresenta-se, hasicamente, de duns forwas: conjuntural
& corvetiva. A primeiva ocorre aquando se apresentam  contextos

Tavordveis para execubtar uma acio ou vealizar wma mudanga. A se-



gunda  busca corrvigiv problemas atunis ou aspectos desfavorave!
pava a ovganizacio.

De acovdo com Tabovga (apud Fregozo, 1988, a concep-
o retvospechtiva parte da exploracio do passado, obssrvando ssu
desenvolvimento, as tendéncias & o compovitamento das varidveis
gnvolvidas, detevminando gquais cenarios sevio mais %autivwia &
deseidveis para oz objetivos da organizaclo.

43 0w concepefo prospectiva procuva dntevviv no fuburo.
Consiste em detevminar primeivo o fubturo desejado sem considerar
o passado & o presente como restricBes. Fstes sio consgidevados

no  proximo passo, quando com a imagem do Tutuwro em  mente, 93

cendyvios GevEo explovados e gseva selecionado o [

poOssLivels
satistatorio.
Finalizando, na concepelo civcunspectiva, pelo fato de

atendey a problemes dmediatos, vB8sm-se limitadas 23 suas possi-

hilidades de agio e escolha entre difeventes alt@rnativmé.

Nests trabalho ﬁeré‘explmradO'w egetudo de Miles & Snow
(4978), que analisaram a postura dos divigentes de ovganizagies,
com base em guatve concepedes: defensiva, prospectiva, analitics
e reabiva.

A& concepgdo defensiva, ﬁeggndm os autores, € caracte-
ristica das  ovganizacHes que abrangem wum estveito dominio  de
produto/mevcado, procurando manté-lo sem se preocupar com mudan-
cas de dominio. 580 ovganizagBes que planejam, tém controle cen-—
tvalizado, sua andalise ambiental ¢ limitada, sendo eticientesn em

HBUAYE op&ramﬁﬁﬁ gogm tevmos de custos.
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Mo, concepefo prospectiva, os autorves dizem aue estXo
as organizagtes que ubtilizam amplas abordagens de plansjamento
analise ambiental, além de contvoles descentralizados. Estas
pyocuram  constantements noves segmentos de produtos/mercados,
mudandn seus dmminioé parvra poder aproveltar as oportunidades am-
hientais. Prefevem sacrificar a eficifnoia para ganhar com  as
novas oportunidades que surgem no ambiente.

Quanto & concepcio analitica, os autores a situam en-—
tre  os dois sextremos expostos, apresentando cavactevisticas de-
fensivas em determinadas ocasites e cavacteristicas prospectivas
gm oubtras.

Concluindo, os autores abordam a concepglo veativa co-
mo  caractevistics  das ovganizacOes gque em wm ambiente  muldvel
nio efetuam os vealinhamentos necessdvios para adegud-las ao no-
v ambiente, reagindo tardiamente s wmudaneas, sejs por falta de
peveepciio, sensibilidade ouw aus@neoia de andlise ambiental. & uma
concepecio inadequada.

apos  ter-se  abordado as concepgdes de  planedamento,

tratar-se-3 das metodologias e pesquisas de planejamento.
2.2.2. Metodologias ¢ pesquisas de planejamento

Guanto &z metodologias de planciamento, descreve-se as
utilizadas poy Btoney (A985), Vasconcellos Filho (1985) ¢ 01i-
veidra (1988).

Stoner (49859 dig aque o planejamento pode sey conden-

sado  em quatro passos basicos, que podem ser adaptados a  todas



as  atividades de planejamento e a todos os niveis ovganizacios-

nais, comd pode sery observado na Figura 4.

qom——

Passo § Passg 2 Passe 3 Passo 4
Estabelecimento |__________| Definicio daf_________ Determinacio das)_______|Preparo de ugl______ e T
dos ohjetivos situagio atua) tacilidades ¢ tonjunto  de
das barreiras sedidas

Figura 4 ~ Dz quatvo passos badsicos do planejamento
Fonte: Stoney (1985, p. 940

- Passo 1. Estabelecer um obdebtivo ou um conjunto  de
objetivos. 0 planejamento comega com a defini¢io sobve o gue =
prganizacio ow wma ﬁuhuhidad& quey . & ddentificacio de priovida-
des e @ determinaciio de seus fins posseibilita  uma  utilizaclo
eficar dos recursos.

't

Fasso 2. Definivy & situacHo atual. Analisar abé que

ponto & organizacio ou a subunidade estd afastada de seus obje—

fivos & com gue recursos ela pode contar pava atingiy seus objs-

tivos. informactes sio fornecidas atvavéds dos canails  de
comunicacio dentro da organizasBo e entre suas subunidades.

= Passo 3. Identifticar o que pode ajudar ¢ o gue pode
atvapalhar  a consecusio dos obdetivos. Identificar que fatoves

internos e externos podem ajudar ouw oriay problemas para 8 orga-

nizacfo no alcance dos seus objebtivos. 0 que estd acontecendo
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hode, & velativamente Tacdl de sev pervcebido, mas o fubuwro nunca
€ claro.

Fasso 4. Elaborar um plano oun um conjunto de agdes
pava atingir o(s) objetivol(s). Fnvolve a determinacio de diver-
sas alternativas para se atingir as metass desejadas, a avaliaco

v

destas  altevnativags e a secolha da mais apvoprviada (satigfatd-
riay pava se atingir o objetivo.

Fete tltimo passo nfo € necessario, se o administva-
dov, apods o exame do situacio atuwal, previv que o plano que  J4
estd  sendo executado conduziva a oveanizacio ou a subunidade &
consecusio de seu objetivo. Todavia, Tazemos planejamento porque
as  condigtes atuais nfo estio atingindo os obietivos e sabtisfa-
zendo as expectativas, sendo necessdrio slabovar outro plano.

Outva metodologia & proposta por Vasconcellos Filko
985y,  wuma metodologia de Planejamento Estvatédgico (F.F. ). 0
autor  comenta  que a experiéncia brasileira tem mostrado que =&
adegquacio dessa metodologia s cavactevisticas da Oﬁgaﬁizaﬁﬁm £
um  dos fatorves que condicionam os resulitados do processo. (rga-
nizagtes que optaram por modelos prontos, contvariando sun oul-
tura, wvirvam-se obvigadas a vecomecar toda a iumplantacio do pla~-
nejamento, &  com dificuldades maiores devido as resisténcias
causadas  pela lmposiclo ao pessoal intevno. Desse modo, o autor

’

mostrara wma easpinha dovsal do processo, que deverd sev adaptads

A condicBes peculiaves de cada organizacHo. Observa ainda  gue
antes de indciar o processo de planejamento, & Fundamental esha-
belecer um  programa de sensibilizacBo gue possibilite cviarv e

manter  wum clima propicio, a Fiwm de evitar o surgimento ouw acic-



ramento de vesisténoias internas.

Gy
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Fonte:

[ .

Fasa

o

metodologia € composta pov dez etapas, como pode

ubservado na Figura 5.
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- Frapas pava formular o plano estratégico
Vasconcellos Filho (1985,



-~ 18 etapa. Definicio do Negdoio da organizagio. Refe-

..

3

&
H

» N . ¢ . . N » ¥ » e
re-se aos limites fisivos e psicoloaicos da atuacio de uma ov

nizagio, no sentido de dnfluenciay & sev influenciada pelo  ame
hiente. Awmbito de negdcios, Ambito de Atuaco e Escopn de Abtua-
cio sio sindnimos.

Js  exemplos das fervovias amevicanas que enbtrarvam  em
decadénecia pov definir evronsamente seuw Negdoio como transporte
férreo = ndo como tvransporte justificn a dimpovtincia da e Fdrd~
cin do Megdocio Aa ovganizacio.

Trés pevauntas . s8o fundamentais para a definigio do
Negodcio da ovganizacio: Gual ¢ o nosso negdcio? Qual sevd o nos-
g0 neadcio (se nenhum estorco de mudancs for Feilto)? Qual deve-

Vin oser 0 nosso on (c'-.‘SJC')f.'Z 1ot

As  vespostas vBo depender de reﬁmw%tms a outras  per-
guntas:  Guem £ nosso cliente? Guem sevd o nosso clisnte?  Quem
deveria ser o nosso cliente? Que abrangéneia precisa ter o nosso
negocio?  Onde esta nosso cliente? Onde estard nosso clisnte? 0
aue compra nosse cliente? 0 aue compravd nosso cliente?

& ovganizagio pode optary por we negdcio mais abrangsn-
te (tvansportes) ou menos abrangente (transporte févveo). & obvio
que  guanto mais abrangente, wmaiores serio as ameagas & dificul-
dades, mas ¢ de se esperay que as oportunidades btambdm  sedam
W& LoV es .

Cabe observar gque z dindmica ambiental vequer uma ve-
visio periddica do negdcio da ovganizacHo, procurando adequi-lo

as novas demandas de seus publicos velevantes.
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= PR egtapa. Definicio da Missio da ovganizacio. #  a
expressiio da razlo da existéncia de uma ovganizacio. Finalidade,
proposito, obistive principal sio sindnimos.

GHo divevsas as maneivas para se deltiniv a Missio, po-
vem existem alguns pontos comuns que devem sev sempye considera-
dog:  segmentos-alvo, tecnologia, escopo-geogvaltico, beneficios
dﬁméndadmﬁ w beneticios ofevecidos, & cvengas & valoves dos di-
vigentes.

£ necessario gque a MissBo tenha certa flexibilidade, =
Tim de aconpanhary as medangas ambientais . Peviodicamente, £ pre-

cien vepensary a MissEo da Ovganizagio.

38 etapa. Andlise do awbiente. & um processo  de
constante investigaclo das Torgas internas e extevnas, tanto po-
gsitivas como negativas, que influsnciam a ovganizagho. 0 autor
diz  que sHo vdvias zs maneiras wbilizadas pava analisav o am-
biente de wma ovganizacio. Contudo, sugeve aque esta ebapa tenha
como objetivo a identificagio de: amegacas, opovtunidades, pantos
Fortes & fracos,

Ameacas  s40  situagtes externas, que podem atetar de
forma  negativa o desempenho da organizacio, podendo ser conore-
tas ou potenciais, tempovavias ou permanentes.

Dportunidades s8o situaedes exteavnas, concrebas ouw po-
tenciails, temporavias ou permanentes, que podem afetar de forma
positiva a ovganizacio.

Fontos fTortes e ¥fracos sfo cavacteristicas da ovgani-

zacio dque podem afstar zeuw desempenbo de forma posiiiva ou nega-
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todvm .
48  ptapa. ElaboragBo do Plano Contingencial. & o

vva, menos elaborvado do agque o titular, mas apbto o sey

plano v
usado caso ocovrvam mudangas vadicadis no ambiente.

& andlise ambhiental, atvavés do  instrumento “Dena-
vios'”, oferece A ovganizasio uma revisio de situacdes futuvas e
as  respectivas probabilidades de ocorvéncia de mudangas &  con-
Fivmagio de tend@necias. Apds ter estimado a  probabilidade  de
orovvéncia de cada cendvio, a organizacio continua com seuw pro-
cesso  de plangjamento, realizando as prosximas etapas, conside-
rando o cendrio que aprvesente a maiov prmhéhilidmd@ de ocorvén-

ia. S essn probabilidade nRo for supevior a 85% ow 99¥%, ¢ ne-

™

cessario  elaborar  wm plano contingencial para fazer frente a0
cendrio  que estd com » segunda maior probabilidade de  ocovvén-
cia,

- 58 ptapa. DetinigBo da Filosotia de AtuacHo da ovga-
nizacfo. Segundo Rower (apud Vaszconcellos Filho, 198%, p. 53), a

Filosofia vepresentsa "anooven gas b Anicas ey as pessoas da orga-

nizacio devem tev e pelas guais devem sev divigidas . Traduzem

o principios que ovientam sua atuacio em termos de decisfes
comportamaentos .

- 68 etapa. Detiniclo das Foldticas. fnsodd (1994)
conceitua  Folitica como uma vesposta especifica para  situscdes
vepetitivas.  SHo necessarias politices de cardter geval e espe-
citico. Ag primeivas para divecionar o comportamento da organi-

zacio como wm todo, & 2% segundas pars ovientar 2 abtuagio de ca-
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da uma das aress funcionais.

- 78 etapa. letinicio dos Objetivos e Metas. Objetivos
880 ovs vesultados espevados da organizacio. S8o0 alvos pevsegui-
dos atravds da canalizacio de ssforgos ¢ recursos, ou como  dixz
ansodd (1990), sBo padrfes (qualitativos) de desempenho presente
g fubwro gue possam ser medidos & que a ovganizacio desejn al-
cangar. Guando esses padrBes sfo quantitativos, sio chamados de

Metas.

- 88 ptapa. Formulacfo de Fetvatdgias. As estvatdaias
indicario como cada davea funcional da organizacHo pacticipara do
sstorgo  total pava ationgiy os objetivos, vespeitando o que foi

detinido nae etapas anteviores.

- OB etapa. Checagem da consisténcia do plano estyaté-
gico.  Tilles (apud Vasconcellos Filho & Machado, 1988 adwverte
gque  antes de dmplantay o gque Foi planejado, deve-se cheoar os
seguintes aspectos de um plano sstratdgico: consisténcia interna
(recursos  da ovganizacio, escala de valoves dos divigentes, ge-
rentes e Tunciondrios; e cultuwra organizacional), consist&ncia
axberna (recursos externos, legislagio, cunémrrent@ﬁ, distribui-
doves, planos de governo, conjuntura econdmica & politica), rig-
cos envolvidos (econfmicos, sociais e politicos), ¢ hovizonte de
tempo (impactos espevados, recebidos ¢ exercidos, a cuwrto, médio

2 1ongo pramosy.
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- 403 egtapa. Tmplementagfo. & preciso gque este pro-
cesso se complete com a dmplantacio do gue Toi planejado. No ene
tando, varios executivos questionam sobvre como convevier planos
em agoes concretas. O autor coloca alguns pontos importantes pa-
va que a habilidade de negociacio seja ubilizada como instvamsn-

to para & implantacio do plano estratdaico:

0 perfil "ideal” do aggociador . algumas caracteris-
ticas pessoais sHo pré-requisitos bdsicos & outvas sBo  comple-

A

mentos, covém  dmportantes. SHo caractevisticas
hom negoniadbr: facilidade de expressBo verbal, capacidade de
debate = argumentacio, pevsistincin, capacidade de andliszse, e
sintese, capacidade parva tomay decisfes relevantes, auto-esbima
g autoconfianga, indciativa, capacidade pava tvabalbavy em equi-
pe, percepclo agugada, capacidade de pervsuasio, capacidade pars

¥ o rvespeito & a confianga do oponente & obistividade,

Conguis

entre outras.

e principios bhdsicos para s obtey SUCEBSS0 &M UMR

negociagio. f0 oles: conhecer bem os ssus pontos fortes & fra-
cos &, também, os do oponente; nfo imprvovisar demais, mas  sim

plansjar todos os detalhes da negociagio; saberv ouvir, entendesr

subestimar; nio ser

-

fre

prEby
F]
L
~
-
]

& gravar; ndo subestimar o oponente; nd
sempre  rvadical; n¥o sev sgoista;  manter a calwa; olhar além do

hovizonte; o deixav sempre ums saida honvosa pava o oponente.
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Dew tdbticas "tupiniquins” pava negociacio. S50 elas:
hoi-de-pivanha; dividiv para enfragquecer; de gvio em grio a ga-
linha  enche o papo; Jogar vevde pava colher maduro; isto mssmg
que  seu sape gueria; S8o Tomdé mineivo; "Principe dvabe™; vencer

pelo cansago; Jdogary na rvetrancs; = sinfonia inacabads.

Segundo Olivedra (1988), quando se trata da metodolo-
gin para o desenvolvimento do planejamento sstratdgico nas orvrgae-

ntando sua

nizagles, tem-se duas possibilidades, cada uma apre

principal vantagesw:

parte-se  de onde se query chegar” e depois se esba-

belece “como 2 empresia estd para se ghegar na situagio  dessja-

da’™; ou
parte-se de  Ccomo  se eetd” e depois se estabelecs
“onde se quer chegay'.

A metodologia apvesentada por Oliveiva (1988) estd ba-
aeada na segunds possibilidade. Certamente, esta metodologia de-
verd serv adaptada & realidade interna ¢ ambiental da organizacio
consideyada.

HDesse wodo, o autor apvesenta quatro fases bdsicas pa-
ra oa elaboracio & dmplementacHo do  plansjamento  estvatédgico:
dinandstico estvatdgico, missBo da  organizaclo, dnstrumentos

prescvitivos & gquantitativos, e controle & avaliagio.
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Fase I: Diagndstico estratégico

Mo diagndstico detevmina-se “como se estid” ouw "onde se

gata’, Fata fase ¢ vealizada atvavés de pessoas vepresentabive

das mesmas informacss, que procedem & uma analisze intevonn & ex-
terna.

Ma andlise intevna procura-se verificar os pontos for-
tes, fracos g neutvos da organizacio. Por pontos fortes entends-
s as  varidvels dinternas ¢ controldaveis aue propovolonam  uma
condigio favordavel para a organizacio, em velacio a0 seu aubisoe

I3

s internas ¢ contvolavels que

te. Pontos Tracos sio as waridve:

provocam wma situagio destavordvel para a empresa, em velacHo ao

sed ambiente. Fontos neutros sBo vavidveils identificadas pela
ovganizacio, mas que no momento, ndo existem oritérios de  ava-
lTiagio para a sua classificacio como ponto forte ou fraco.

Pava o estabelecimsnto dos pontos fovtes, fracos g
neutros da organizacio, deverd sev analisado uma sédrie de aspeo-

tos, sntve 08 quais:

Quanto  as fungbes: considevam-se as grandes funeles
de wms ovganizacio, como a Fungfo Marketing, » FungBo Finangas,
a Fung@o Produgfo & a Funciio Recuwrsos MHumanos. Dentveo de  cada
fungio, consideram-se 0% principsis sspectos.

Quanto zos aspectos da ovegsnizacfo: pode-se anali

A sstvutura ovganizacional, politicas, sistemas de  intormagles

gevenciais, novmas ¢ procedimentos opevacionais, sistemas de

planejamento, capsoitacio & habilidade dos empregados, dominio
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do meveado consumidor, eto.

Guanto & abrangéncia do provesso; pode-se examinar a

organizacio como um todo, zs dveas funcionais do organid e
grupos de dindividuos, e os individuos.

Guanto ao nivel de controle do sistema pelo adminis-
brador: Controla a eficiénocia? Controla a eficdcia? Controla =
wefetividade?

Guanto =aos critévies utilizados para a analise dos
pontos  Tortes, fracos e neubvos: pode-se considevar, sntre  ou-
tros, @ base histdrica da organizaclo, opinifes pessoals, opil-
nides de consultores, andlise em litevatura, e analise orgamen—
tavia.

Quanto &8 tdonicas pava coleta das informacBes: po-
de-se  utilizar  observacio divets; questiondvios; expevifncia
pratica; documentacio do sistema; reunides; funcionavios; Ti-

viros, revistas ebo; consultores; g dndicadovres econ Omicos.

Ma .anﬁliﬁw externa procura-se veriticar as ameagas €
oportunidades que sstio no ambiente da ovganizagio & as melhoves
maneiras de evitar ou usufruir dessas situacdes. Por ameagas en-
tende-se as varidvels externas & ndo controlavels pela organiza-
cHo, aue podem criarv condigOes desfavordveils para z mesma. Dpov-
tunidades sHo as varidveds extevnas e ndo controldveis pela or-
ganizacio que podem criar condigdes favordvedls para a mesma des-
de gue ela tenha condigdes e/on interesse de wsufrai-las.

Dhserva-se que o ambiente externo das organizactes foi

amp laments abovdado no subtdpico P.4., dispensando um comentdrio
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adigional.

0 aspecto mais impovtante do diagndstico estratdgico &
qus o resumo das sugesties deve ger tratado de tal  forwsn  gque
prevalegam as ddéias da organizacfo ¢ nfo as individuais, dnciu-

sive com suas contradicfes, que, abtravéds de um debats dirvigide,

deve propovoionar a concovddncia geval.

Fase II:. MissHo da Organizagio

Comeo segunda fase, deve-se estabelecer a missio ouw ra-
280 de ser da ovganizacBo, isto &, a determinagfo de "ondes a em-
presa quer dr', corvespondendo s ouma Taixa onde o empresa alua
ou podeva atuar.

isnefo deve sey delinida de modo & satisfazer a al-~
A missdo deve sevy deltinida de mode atistarery a al

gums necessidade do ambisnte externo., Dentro da miz estabele-
cev  os propositos da organizacBo, que sHo os possivels negdoios

considerados  dnteressantes pela mesunn. Portanto, 2 organizagio

deve armazenar  todos os dados e informagdes velacionados  aos

seus propositos abtuad e Futuros,

Outro aspecto a ser considerado € a postura estratdai-

ca da organizacio, dsto &, como 2la se posiciona diante de  seuw

ambiente. PFyopicia um diagnostico da mesma pelo condronte de
seus pontos Fortes & fracos, que n qualifice gquanto & sun capa-
cidade de apvoveitar as oporvtunidades ¢ enfrentar a8 amencas.

Desse  modo, a organizacio podervd adotar uma postura estrabdgica

- ”» " [ 0] +
de sobrevivénoia, manutenglo, crescimento ouw desenvolvimento.



LA Tase & que s deve sstabslecsr as macvyosstvatd-

giag (grandes acdes ou caminhos gue & organizacio val adotar pa-
va melhor dntervagiv, wsufrwiv g gevar vantagens no auwbiente) w
at macropoliticas (arandes ovientagdes gue a organizagsio como wm
todo deve rvespeitar e qus ivio Facilitar e agilizar 8%  suss
actes estratdgicasy.

£ importante salientar a necessidade do estabelecimen—
to  de macvoestrvatédgias bdsicas, na maioria das vezes em nloero
veduzido, bem como das alternativas, que peossibilitar8o alterar

o “vumo” da orvganizagHo de Torma estvuturada.

Fase II11: Instrumentos prescritivos e quantitativos

Nesta fase verifica-se “como chegay na situacfo que se
deseja’” .  Povr dsso, divide-se esta fase em dodis instrumentos in-
terligados.

Ds  dnstrumentos prvescritivos do processo de  plansja-
mento sstratégico explicitam o que deve sev feito pela organiza-
¢80 para que se divecione ao aloance dos propdsitos estabeleci-
dos  dentvo  da missio, de acordo com sun  postura  estyatdgioa,
respeitando as macvopoliticas ¢ as actes estabelecidas pelas ma-

crosstvatdgias. Os dinstrumentos basicos s8o.

Objetivo geral: & o alvo ou situagio que se pretsnde
atingiv, determinando pava onde a ovganizacio deve divigiv seus

esTorgos.



Objetivo Funcional:. & o ohﬁ@tivm intermedidvio, gus
diz respeito fs dveas Tuncionais.

Desatio: € uma gquantificacBo, com prazos definidos,
do objetivo funcional sstabelecido.

Meta: corvesponde fe etapas gquantificadas ¢ com pra-
z0% parsa alcangay os desatios.,

Eotratdgia: & o caminho mais adequado & ser executa-
do  para atingir o objetivo & o desafio. & fwmportante fragay eg-
tratégias alternativas pava o caso de ser necessdria uma mudanga
de  caminho. Gervalmente, as estvatdgias efo esstabelecidas  por
area funcional.

Folitica: s8o ovientagtes parva decisfes repetitivas.
Gevalments sio estabelecidas pov drea funcional.

Flano de agfo: ¢ a Tormulacio do produto final da
utilizacio de detevminads metodologia.

abalho & ser executado. Considera

Projeto: & o tr

pontos  como a vesponsabilidade de exscugio; vesultado esperado

.

ratabele-

- . B N 4 of e <. " F o . © e 1y g g .. I .
com  quantiticacao de beneficios; prazo de execugio pre
cido; Vecursos humanos, financeirvos, matsviais e equipamento; e

marias savolvidas no seu desenvolvimento.

drens nece

Agul  ocorve o somento mais adequado pava a  definicio

da estrvutura organizacionzal, pois desgsa maneivs pode-se  oriar

b

ry

st v

ums, estrutura privada de lacunas, contlitos = contvadigd
seus elementos, pois todos os esforgos estario divecionados pava

o4 objetivos estabelecidos.
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Guanto aos instrumentos quantitativos, sstes congistam
nas  projecles econdbmico-financeirvas do planedamento  oveamentd-
Vi, associadas 3 estrubtura organizacional, gue sevio necessie

rias pava o desenvolvimento dos planos de agfo, projetos, e ati-

vidades previstas .

Mesta etapa deve-se verificar guais sio o8 recursos

z

necessArios & quais as expectativas de vetorno parvs atingiy  os

obdetivos, desafios & metas.

Salienta-se, aqui, a importéncia da inteviigacgfo do
planejamento  estvatdgico com os planejamentos opevacionais. Ho
nivel operacional, o planedamento bdsico @ sev considevado no
assunto  ewm guestBo € o planejamento orgamentavio, pois o mesmo
consolida os  aspectos de vealizacBes da organizacHo, guanto &
veceitas,  despesas & dnvestimentos. Oevalments, ¢ uma vealidade
estabelecida  em qualguer ovganizagfo. 0 planejamento orgamentzn-
vio estd incluido no processo decisdrio do dia-a-dia  organiza-

cional.

Fase IV:. Controle & avaliagHo

Nessa  fase, obsevva-ge “como a organizacio estad indo”
dentro  da situacHo desejada. Quanto ao controle, pode ser defi-
nido como a aclo necessdvia para assegurar o cumpvimento dos ob-
jetivos, desatios, metas e projetos estabelecidos. Esta  fungio
aeralmente envolve processos de:

avaliacio do deseumpenho;
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comparacio do desempenho observrvado com os objshivos,
desatios, metas ¢ projetos estabelecidos;

andlise dos desvios Jdos mesmnos;

acio corvetiva provocada pelas andlises efetuadas;
avoapanhament o para avaliay a acio corvretiva;
adiclo de dinformagbes parva desenvolver os futuros

ciclos de atividade administyrativa.

Mesta Jfase devem-se considevar, entre outvos, os gvie
tévios e parfmetvos de controle ¢ avaliangHo, dentvo de uma  si-
tuagio adeguada de custo-benedicio.

Lim CTEBUMD da  metodologia apresentada  pov Oliveira
(1988, p. 49 pode sey visualizado atravds do Quadro &.

Quadro & - Pyocesso de planejamento sstratégico

Frocesso inicia-se a partirv de:

Eupectativasg e
Desejos

Alguwmas veres ivvealistas gquanto aos “destinos” da supresa e

submetidos a wma avaliacio vacional & critevioss das

OFORTUNIDADES AMEAGAS

wm o termos de:
meveados a explorar Que prejudicario & empress
YECUTS0s a aproveitar & suas opovtunidades
Considerando a realidade da SHPress COm SEUS
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Continuagio do Quadro 6.

PONTOS FORTES
FONTOS FRACOS
FONTOS NEUTRDS

Tudo dsso “dentro” do hovizonte estabelecido pela

MISSAD

Foque deve conduziv & escolha de

FROFOSITOS

Respeitando a

FOSTURD ESTRATEGICA

Que possibilita o estabelecimento de

MACROESTRATEGTAS
MACROPOLETICAS

Que orvientavio a formalizacio de

ORJETIVOS GERALS
DRIETIVOS FUNCIONATS

Mais realistas que as expectativas & desejos, como bass pava
a formulacio de

DESAFTIOS e
METAS

Guantiticados, que permitivio o estabelecimento, a nivel
area funcional, de

e

ESTRATEGIAS «
FOLETICAS




Continuagio do Quadro 4.

Capazes de

Livar proveito dos pontos fortes e opovtunidades;

evitar ou &liminar o0 pontos Pracos & ameagas da snupress &
traduzidas em

.yt

que devem s

s

FLANOS DE ACAD e
PROJETOS

Destinados a ovientary a operacionalizacio do plano estvabd -
gico através do

DREAMENTO
ECONOMICO
=F ITNANCE TR

Measts  dltem, cabe vecorday Lovange & Yancil Capud 014~
veira, 1988) que comentam gque nio existe uma metodologia uni?erw
sal  de elabovacio o iwplementacfo de planejamento sstratdgico,
povgue  as  ovganizacdes difervem sm tamanko, em btipos de  opera-
¢Hes, em fovma de ovganizacio, em FYilosofia e sstilo gevencial.

Quanto a pesquisas realizadas na area de planejamento,

Stonery (4985, p. 74-7&4) arvola as mais sxpressivas:

Thuneg & House, num estudo com btyinta e seis Firmas
de  seis inddstrias vevificaram que as que tinham  procedimentos
de  planejamento formal & de longo prazo sempre apresentavam  um
desenpaenho melhor do gque as que se imitavam ao planejamento in-
formal . A vantagem do planejamento estvatdaico Formal Ticou mais

- « Lo - 4 f 0
evidente nas organlzacoes que abuavam num ambiente mutavel (in-



dustrias  Favmacfuticas & meclinica). Seus adwinistradores traga-
vam  seu curso com cuwidado, a fim o de ajudar suans organizacdes  a
HObreviver & Crescer.

Hevold, num estudo de acompanhamento da pesquisa su-
pra citads,  levantouw mais informacdHes sobre s meswas  Flvans.
Suas  descobevtas contirmaram o estudo anterior: oz plansiadorves

Formads  tinham um fatuwramento & lucros maioves do que os plane-

Jadores informais.

Malik & Karger estudarvam tvinta ¢ oito Tivmas das .
indastrias  gquimico-farmac@utica, eletvdnica e meclnica. Dentvro
de  cada gvupo, as Firmas Ffovam divididas em dusns categovias. 0
desenpenho  dos planejadores formais de longo prazo e dos planeg-

dJadores infovmais foi comparvado com base em tvere indicadores

Financeivos. Em nove destes indicadoves, os planejadores fovmn:
mostvavam um desempenho superior acos que faziam planejamento in-
Fovmal . Nos outros indicadorves os resultados vaviavam.

Wood & Laforee, num estudo em grandes bancos ameri-
canos também confivmaram as vantagens do planejamento Formal. Us
bancos  gue tinham planedamento a longo prazo tinkham aw desempe-
nho Financeiro superior ao dos bancos que nfo tinham um plangjia-
mento fmrﬁal & a0 de um grupo de bancos gque foram  selecionados
aleatorviaments para efelto de contvole.

Snow & Hrwhihiak, num estudo de cem organizagtes de
quatro  dndastyias, velacionando o desempenho COm 8 pPresencs ou
auséncia de uma estratdgia formal, verificaram que as que btinham
sstratdgiag clavas ¢ bem definidas geralments tinham um dessmpe-

nho superior daquelas gque tinham estratdoias sem claveza g infor-



wads D desemnpenho Toi medido pela relagio entre lucro total &

ativo total. As “vencedoras” conseguivam identificar suas dveas
de  competéncia g usaram planejamento avangado. Jd as  “pevdedo-
ras"”  tendiam a2 uma vesposta de reacio ao ambiente externo. 0
wnico caso em gue esse tipo de vesposta paveceuw day cevito foi na
inddstria de transportes adveos que se caracterizava na época do

goetudo como muito vegulamentada, protegida & suisita a pouca in-

certeza.

Cabe ainda citay a pesquisa felita pov Hambrick (1983,
gque ubtilizouw o modelo de Miles & Bnow (1978, o agual & ubilizado
nesta  dissertacfo. 0 autor usou dados de mais ou menos duas mil

Unidades Estratdgicas de Negdcios de aproximadamente duzentas

DY gRNLRAgOes .

Ele comparou o desempenho dﬂﬁ duas concepedes con-
trastantes, a defensiva ¢ a prospective. As ovganizagdes defen-
sivas  Fforam considevadas mais lucrativas em todos os tipos de
ambientes . Entretanto, as prospectivas superaram o desempenho das
defensivas nos ganhos de participacio de meveado nog  ambientes
inovadores. Nos ambientes competitivos nio inovadores, as maio-
ves  btaxas de inovac®o das pru&pectiva% fovam adaptaces "desne-
cessdrins’, que nfo aumentarvam a particiracio de mevcado e vedu-

ivam a lucratividade .



3. METODOLOGIA

A partiv das considevagBes contidas na basze tedvico-
empirica, tovna-se possivel opervacionalizar o problema da  pre-
sente Pesauisa que consiste na veriTicaclo da similavidade da
metodologia e da concepelo de planejamentn (defsnsiva, prospec-
tiva, analitica e veativa) constantes nos documentos & depoimsn
tos  coletados junto aos divigentes das %undamﬁfﬁ universitdrias
do Fstado de Santa Catarvina em relagfo ao auadro tedvico apre-

sentado pelos awtores pesguisados da AV ER .

3.1. Fevguntas de pesquisa

~ Qual a metodologia utilizada pelas fundacdes univer-

i para a elaboragio do planejamento?

sitdari

Fxiste, dentvo da tipologia estabelecida ¢ das cate-
gorias analiticas correspondentes, uma concepcio predominante de
planesjamento (defensiva, prospectiva, analdbtica e veativa) nas

FundagBes universitdariaeg do Estado de Santa Catarvina?




3.2. Definigfo constitutiva de termos e varidveis

- Fundagdes universitdvias: sHo as Instituicdes de En-
aing  Supsyior do Bstado de Santa Catarvina gque s tovrnarvam  wund-
versidades reconhecidas, tendo a fundaclo como entidade mantsone-
dora.

- Divigentes: considevou-se como divigente de fundagio
universitdaria, todo membrvo de reitovia gue exevea as funeBes de
vedtor, vice-vreidtor, chefe de gabinsbe, pro-vreitor & assgssor de
planejamento.

- Metodologia de planejamento: 8o as etapas utiliza-
das, pelas fundagdes universitdariag, na glaboracfo do - planeda-
mento.

Concepciio: sHo conduntos de posturas adotadas pelos
divigentes em velacio a fungio planejamento.

BE CONCEPGOes

- ConcepcBes de planejamento: veleven-

tde plansgjamento delensive, prospectiva, analdtica & reativa.

Defensiva: € & concepclo de planejizmento em que =

20

organi AD procoura oa previsibilidade no dominio, pava  poder

voltar—se internamente parva a eficidneia de sume operagles.

Frospectiva: ¢ a concepcio de planejamento em gus s
ovaanizacio esta voltads externamente pava novas opovtunidades,

gm termos de sevvigos-meveoados/produtos.
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dnalitica:

"

g concepcio de plansjamento em dque n
organizacio atus entye os dois extrvemegs expostos, veunindo  oa-
ractervisticeas defensivas em cevtes ocasifes & carvacterishbicas

prospectivas em outras otasifies.

Reativa: & w concepsio de planediamento &m que & ov-
ganizagio ryeage tardiamente ds sudangas ambienlais, HEin por
Talta de percepcio ou pov ausncian de andlise ambiental.

3.3. befinigfo operacional de varidveis

Metodologia de plangjamento: Ffoi detectads mediante
a2 utilizacHo de entvevista nio sstrubturada Junto aos divigentes
das universidades pesqguisadas, e de dados secunddrios constantes

i
nos planos por gestfo, planos anuais, propostas para planejamen-
to st
- Concepciio de planejamento: pava identificar a con-
cepefo de planedamento preponderante nas fundacBes universitd-
vias do Estado de Santa Catavina, fovam ubilizadas dimensSes que

carvactevizam cada  uma das concepedes (defensiva, proepectiva,

A nRE

analitica & rveativa), wediante a ubtilizacio de entrevis
estrutuwrada e  de dados secunddrios constantes nos  estatubos,
planos por gestdo, planos anuais, discursos de posse, velatdrios
de  transtormacio em universidade, propostas pava planejamento

O W W



3.4. Delimitacio da pesquisa: populacio, unidade de andlise e

de observagio

A populacio compreende os divigentes das univevsidades
veconhecidas  do  Estade de Santa Catavinas, que Ffazem pavite do
gistema Fundacional. Elas sBo em nuamevo de gquabtvo, que pov ooa-
sifio  da andlise & interpretacio dos dados, sevio denowinadas de
Universidades "A", "B", "C" « "D

A unidade de analise compreende as gquatvo  fundagdes
universitdvias e a unidade de obzervagio, os divigentes das uni-

versidades do nivel dinstitucional.

3.5. Caractervizacio da pesquisa

A pesguisa a ser realizada € do o tipo  explovabdria,
pois  busca-se  conhecer a metodologia adotada £ a2 concepclno  de
plansjamento que predomina nas fundacBes univevsitdriag.

Segundo Gl 4987, sste tipo de pesquiss tem como -
naiidade desenvolver, esclarecev & modificar conceitos & idéias,
bhuscando 2 formulagio de problemas mais precisos ou hipdteses
pesquisdvels parva estudos postevioves. Geralmente envolvem le-
vantamento bibliogratico e documental, entrevistas nfo estrubu-
vadas, & estudos de caso.

A pesquisa’ exploratdvia & desenvolvida com o obiestivo
de  propovoionar uma visio geval, aprvosimada, sobre  determinado

fato. & vealizada quandeo o tema escolhido ¢ pouco  explorado,
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sendo diTicil fovmular hipoteses precisas @ operacionalizdvels
sobre ele.

0 estudo também ¢ do tipo descritive, pois "C...01 o
pesquisador procuva conhecer & intevevetay o rvealidade, sswm nela
interferiv pavra modifticd~1a" (Rudio, 1989, p. 58).

0 wodo de dnvestigacHo consistiu de "Estudos Multica-
soe’, que segundo Rogdan (apud Trevifios, 1987, p. 134867, Y mEm
necessidade de  pevseguly objetivos de natureza comparvabtiva, o
pesquisador  pode ter @ possibilidade de sstudary, dois ou mails
sujeiltos, ovganizagdes, sto.”
fi perspectiva da pesqguisa ¢ %incrﬁnipa, WHER YERE gue -

Foram estudadas as metodologias e ﬂﬁﬂﬂﬁpﬁgﬁﬁ de plangjamento am

um determinado momento sem considevar sus evolugio no tempo.

3.6. Dados: tipo, coleta e tratamento

O dados  gque foram coletados nesta pesquiss

dois tipos:

- Tados primavios: s8o os dados coletados pela primei-
ra o over pelo pesquisador pava os bbj&tivmﬁ desta pesguisa. & tdo-
nica  de coleta fol a entrevista nfo sstvuturada, gue, segundo
Richardson et al. 19835, p. 1617, "procurs sabey gue, como & por

que  algo ocovre, em Jlugar de debterminar a8 freqifncias de certas

mcwrréﬁaimﬁ, TYas Cua

16 0 pesquisadoy acrvedifa’.



Os obistivos de pesqguisa desse btipo de entrevisia, se-
gundo Maisonneuve & Mavagot-Duclot (apuad Richardson et al., 1985,

p.oAs®y, sho:

"Obter  informagtes do entrevistado, seda de fato  gue
gle conhecs, sejs de sew comporiamsnto.

"Conhecer @ opinifio do entrevistado, explorar  suas
atividades & wotivagies.

"Muday  opinides ou atitudes, modificay comporbtamentos

Os dados coletados mediante entvevista nf¥o estruturada
nas universidades A, TEY, UL e I forvam dinterpretados e ana-

Tisados de forma gualitativa. Fara dsso, Tornou-se necessivio:

separay 0% depoimnentos poy universidade ¢ por pervguntn, comparar
os depoimentos, & realizar andlise pava evidenciar a metodologis
adotada & 2 concepgfo de plansjamento (defensiva, BYOSPECt iva,

analitica e veativa) manifestada pelos divigentes das fundactes

universitarias do Estado de Santa Cabtarina,

Dados  secundavios: sdo os dados 4 disponiveils ew
gatatutos, planos por gestio, planos anuais, discursos de posse,
relatorios de transformaclo em universidade, propostas pava pla-
nejamento eto. am cada wundversidade pesaudsada. & téonics de oo
Jeta Ffoi a andlise documental, gue se vealizs "sobre wateviais
gque se encontran elaborados. S350 fontes acabadas gue ndo recebe-

vam  ainda wm tratamento analitico ou, se isso aconteceu, ainda



podem oferecer contribuigles de veforgo 0.1 (Feyvari, 1982,
p.oPEAY .

Segundo Richavdeson et al. (1985, p. 188 & 418

s

Y, B and-
lise documental “pods ser definida como n observvacio gue tem oo
mo  obdjeto nlBo os fenbmenos sociais, guando e como se  pryoduzem,

mas  as manitestacfes que rvegistram estes fendmenos e as  ided:

glabovradas a partiv deles”. Diz ainds que sew obiebivo biAsico

o001 @ oa detevminagio fiel dos fendwmenos sociadis .01

3.7, LimitagBes da pesquisa

Considerando que os dados obbtidos s8o0 de naturesa pey-
cepbiva, convém observar oue:

- O dados de peveoepelo tendem a sev voldteis, isto &,
as vespostas dod individuos entrevistados vaviam em  diferentes
peviodos de tempo. Sendo assim, o dados obtidos vetvatam um de-

tevminado peviodo, ou sein, a postuva dos divigent na #poocis g

coleta de dados.

~  Existe a possibilidade de zse vespostas dos dirvigen-
tes nio correspondevem ds peroepotes e posturas que realmente

postsuesm sobre o assunto em sstudo.

~ ) Yevantamento de opinifes de um determinadn grupo
de  divigentes pode sofrer limitages ligndas ao contextio social

+ . + . . 0o .
g2 politico do peviodo em gue Toi vealizads a PreEs ol s,
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Fa velag8o a concepcio de planejamento (defensiva,
prospectiva, analitica & veabtiva), nSo Poram levantadas as  ne-

sidades dos municipiosddreas de abrangdncia onde as univevsi-

dades pesgquisadas estio insevidas, para vevificay se as  Nesmas

o ou nfo capazes de articular uma soosta adeguada diante das

mudangas que ocorvem no ambiente.

- 0 modelo de Miles & Snow (1978) trabalha os proble-
mas  enpresavial no nivel institucional, administrativo no niwvel
intermedidrio, e de engenharia no nivel de supevvisBo, em  cuda
concepcio de plangiamento (defensiva, prospectiva, snalitican),
com excecio da rveativa., Neste estudo 58 foi levado ewm considera-
Ao o nivel dnstitucional das universidades pesquisadas. Os ni-
veis  intevmedidvios e de supervisio Toram desconsidevados. Isso
DUOVYew povque a populacio desta pesguisa (reitoves, vice-reito-
ves, chefes de gabinete, pro-veitorves g assessoves de  planeds-

mento) estd alocads no ndvel donstitucional da ovganizacio.

Fxiete a possibilidade, gquanto a andlise documental,
de  haver discrepincia entve o que estd escrito nos planos  por
gestBo, planos anuais, propostas para planedjamento ebto. das uni-
versidades pesquisadas e o que se prabica nas mesmas. D coupor-
tamento efetivo das pessoas pode nfo obsevvar as normas estabe-
lacidas  que lhe covvespondem. Isso & cavactevizado coms Forma-
lismo, ou sedzn, "a discrepincia entre os compotamentos concretos

£ Aas  novmas prescvitas, que se supde veguld-los” (Rigas, apurd

Buerresiro Ramos, 1963, p. 2590



4. ANALISE E INTERFRETACAD DOS DADOS

Fate capitulo compresnde a descoricio ¢ andlise dos re-
sultados do estudo rvealizado nas universidades "a”, "B, "LV @
"0, velativos ao planejamento.

Primeivamente apresenta-se uma cavacterizacHo das uni-
versidades pesquisadas. Apds, apresenta-se a metodologis ubili-
zada @ a concepcdo de plangjamento manifestada pelos divigentes
das  unidversidades "A", BT, OTCT & DY nos depoimentos aul@tadmﬁ

em cadz universidade, ¢ controntados com os documentos.

4. 4. Caracterizacio das universidades

A titulo de intovmagHo, Faz-se ww breve comentdvio so-
bre o histdrico, localizacfo & meio sdcio-scondOmico das univer—
sidades que constituem este sstudo.

As intormagdes sfo baseadas no documento da Associagio
Catarinenss  das Fundaaﬁém Educacionails (ACAFES, intituladm.“Pam

o3

novama do ensing superior fundacional de Santa Catarina — 199",
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- URESC

A criacio & a implantagfo das Unidades de Ensino Supe-
riov pelo Governo do Estado, o paviiv de 1963, teve pov objebtivo
indcial  w formacio e capacitacio de vecursos humanos, ocuja  ca-
réncia _cmnmtituia um Fator Timitativo 3 dinamizacio do provesso
de  desenvolvimento do Estado de Santa Catavina., Foi  dwmplantads
inicialmentse 2 Faculdade de Educagfo (FAED) em 1944, visando &
capacitaciio pedagdeica para o magistdrio e aos estuwdos & pesqui-

sas  educacionais, que detectassem & apresentsssem soluglfes  aos

problemas educacionals.

A Escola Superidr de Administyagio e Geréncia (ESABL)Y,
avtorizads » funcionay sm L1969, destinava-as 5 supriv a falts de
protissionais qualificados pava as empresas catarvinenses em pro-~
cesso  de  expansio, bem como aps estudos e pesquisas visando B

modernizacio da administracio e gevénois.

& Faculdade de Engenbaris de Joinville (FEJY foi auto-
rizada  a funcionar em 196%, visando 2 formagfo de tdonicos para
o desenvolvimento de atividades de engenharvia dos setoves pdbli-
co e privado.

Em 26 de maio de 1969, atvavés do Decreto NSE 2. 860, a
univevsidade  foil  oriada, inamrpmraﬁdw as  ascolas  supsviores
existentes. No mesmo ano, com base no artigo 79 da lei n®
4. 20/41 e Pavecer do Conselho Estadual de Fducaeio, o Governo

do Estado, pelo Decveto MEE 3.354, de 10 de novembro de 1985,

aprovou o Estatuto da URESC
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A Fecola Supesvior de Medicina Veterindvias (ESFMEVED) au-
tovieada a funcionar em 1972, destinou-se a formaclo de tdonicos
para o desenvolvimento de atividades do setor primario da scono-
mia, Em 1979, Toi autovizado o funcionamento do curso de dgvono-
mia. Em L9060, Toi crviado o Centro de Diéncias  Agvovelerindrias
(CAVY, congregando os cursos de Medicina Vetevindvia ¢  Agrvono-
mia, objetivando a forwacHo de profissionais do setor agropscud-
v, possibilitando a wutilizacRo de meios de producio mais ade-~
gquades & melhovia dos condig@es de vida do bhomewm do  camspo &,

conseglientemente, o awmento da produtividade.

sweola Supeviov de Educacio Fisicae, autorizada a
Funcionar em 1973, destinou-se & Tormacio de professorves de Edu-
cacio Fisioca para o desenvolvimento de atividades de snsino & de
desportos na rede sducacional publica e privada.

Ewm 49895, Toi awtovizado o funcionamento do Centyo  de
Avtes, que incorpovou o curso de BducacBo artistica, com as ha-
bilitagiies em Misica, Desenho, Artes Pldsticas & drtes Cénicas,
atd sntHo em funcionamento na Faculdade de FEducagBo.

Em 49273, Forvam iniciados os esforgos para o veconheoi-
mento  da UDESC, com processo protocolado no Conselho Federal de
Fducacho. Em 1978, a FESC rvetovnouw dquele Conselbo, sntretanto,
o processo nfo chegow a ser analisado, em face dos estudos para
mudanes da legislacio.

A pavtir de 19882, com uma legislacio nova sobre  Uni-
versidade ¢ contemplando tambeém a histdria da UDESD, veiniciou~
s o tvabalho pava o seuw veconhkecimento junto ao Conselhn Fede-

ral de Educacfo, que culminou no Didvio DFicial da UniBo em P&
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de noverbyo de 198%.
No  dia 1% de outubro de 1996 a UDESC foi transformada
em  Fundagfo Universidade do Fstado de Santa Catavina, pelo  De-

cveto n® B8.032, pevmanecendo a mesma sigla. A UIESDT pas

A S S v - S R
tir da sua transformacio em Fundagio, a ter aubtonomia Tinanceirs

e administrativa vinculada & Segcretarvia da Fducagfo, 2 se des-

vinculs da Fundacio Fducacional de Santa Catarina

A UDESEC estd distvibuida em tvrés campi, denominados
Campus T, IT & IXL. 0 Campus I, situado sm Floviandpolis, centro
politico & administvativo do Estado, com prevaléncia do  setor
tevoidrio de economia. Fossui os cursos de Administracio, Educa-
cRo Fisica, FducagHo ﬁrtiﬁtica,vEiblimt&ﬁonmmia, Histdria, Geo-
grafia e Pedagogia. 0 Campus 17, localizado ewm  Joinville, no

novdeste do BEstado, gue tem a economia basicamente configurads:

pelo  setor secundavio, com destagque para a inddstvia metalmecdi-
nica e eletromecdnica, possul os cursos de Engenharvia Eldbrica,
Engenharvia HMeclnica, Engenharia Civil e Processamento de Dados.
0 Campus 17T, localizado em Lages, no Planalto Catavinense, gue
tem como cavacteristica econdmica as atividades primdrias  da

gconomia, agricultura & pecudaria, & a agro-inddstria sentada

sobre €843 bhase, possuil o cuarsos de Agronomia e Medicina Vete~

rinaria.

UNIVALI

Fara sucedery a dutavauia Municipal de EducagHo ¢ Cul-

tura &, posteviovmente a Sociedade ITtajaienss de Fnsino  Supe-



viov, foi criada em novembro de 1970 a Fundagio de Ensino do Pd-
1o Geosducacional do Vale do ITtadad (FEPEVIY. Foi com estas duas
dltimas  dnstitwicdes que o ensing supsvior nascew em ITtajsd. Bm
272 de setembro de 1944, Fovam criadas ag Faculdades de Ciéncias
Jurddicas 2 Bociadis s oa Faculdade de Filosofia, Ciénciss & le-
tras. O FEPEVI veio, portanto, parva ser a mantenedora das Facul-
dades € J3 em 4978 era inaugurado o campus universitavio, looa-
1iaadg numa drea de £49.800 metvos guadrados ocupando, de  dni-
cio, &.796 metvos quadrados de area constvuida. Ewm 4979 foi dwme
plantada, com a autorizacfo do Conselho Federal de Educaglo, a
Faculdade de Cifncias Administyativas, Geoscondmicas & Contd-

bheis, & o Coldgio de aAplicacBo, cow cursos de 19 & 28 graus. Pa-

raose ter ouma dddin do seuw ovescimento, em 1986 a FEPEVI jd con-
tava com 1.52¢ alunos. Neste mesmo ano também ol implantada a

Faculdade de Enfermagem e Obstetricia do Vale do ITtajad. Fm mea-

dos de 198&, a FEPEVI obteve a aprovmﬁﬁm da Cavta-Conzsulta pava
tvanstormacio em Universidade. Em 4987 foi crviada a Faculdade de
Feicologia do Vale do Itadad e iniciadas as atividades das  Fa-
culdades Integradas do Litoval Catavinenss (FILCATY, hoje LUINIVA-
LI, Possul os cursos de AdministracBo, Cigncias Dontdbeis, Cién-
cias  da Computacio, Cigncias EcondOmicas, meércim Extevior, Di-
veito, Enfermagem ¢ Obstetvicia, Estudos Sociais, Fwnﬁaudimlmw
gia, Geogratia, Mistdria, Letvas, Pedagogia, Psicologia, Turismo
¢ Hotelavia, dentmlmgia, Ciéncins (42 graw) e Comunicacio So-
cial.

A UNIVALT localiza-se na Toz do Rio Ttadad, onde pre-

dominam as atividades portuiviss, comesvoiais e twristic focd-
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cado, IO

dade-sede, Ttajad, ¢ de dmportincis vital pava o
povto escoadouro das riaguezas, sentvoncamento vodoviavio & a pou-
cos  quildmetros de um asroporto internacional. & também a  sede

da AssociagBo dos Municipios da Foz do Rio Itadai (AMFRI).

- FURE

Em 4953 se dnidciavam os debates & o movimento pyd-en-
sino  superior em Blumenaw, Participaram a dmprensa, os  setorves
econdmicos e culturais, a CHmava Municipal & de outvas cidades

do Vale & 3 Unifo Blumenauwense dos Fstudantes. Fm 1944, oom

1

-
o

sucess  dJdo movimento dos clubes de gservigo, amparvados pela dwme
PY&NSA, foi criada pela Leil Mundcipal n® 1.2023, de 5 de maio de
1964, =a Faculdade de Ciéncias EconOmicas de  Blumenau. Trinta
dians depois, o Conselho Estadual de Educacio autorizow o cursno
de Economia. Em 2¢ de dezembyo de 1967 fovam criadas a Faculdade
de Cigncias Juridicas & 2 Faculdade de Filoso¥fia, Ciénocins & Le-
tvas, atvavés da Led Municipal n® £.49%9. Ma mesma  oportunidade
surgiuv a Fundagho Undvervsitdrvia de Blumenaw - hoje Fundag8o Uni-
versidade Regional de Blumenauw - entidade mantenedora dos cursos
entio existentes.

0 ensine supevior de Blumenau teve a sux primeira sede

I

na  Escola Pdsica PavBo do Rio Pranco. Posteriovmente passou 2

funcionar na Escola Bidsica Jdlia Lopes de 8lweida e na sede dosz
"Cuvsos v, Blumenauw” . Tmplantavam-se 0% cursos de Direito, Le-

tvas, FPedagogia, Matematica, Riologia & Quimicn.
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0 poveo de Blumenauw e da vegifio sentindn a empress que
estava criando, passouw a colabovav na concretizacio, @« pavtiv de
1968, da  constvuglo da sede prdpria. Pela  Ledi Municipal nf
1.5%%97, de P4 de dezembro de 1968 Toi transtormada a  Fundagio
Universidade Regional de Blumenauw em Fundagio Educacional da Re-
aifio  de  Blumenauw. Integravam-se as unidades, ampliaram-se 0%
hlocos e implantaram-ss oubtvos cursos. Entve eles, o de Educagio
Fisica & Desportos. Ampliando sempre mais & sua #rea fisica, fm-
posicio  Teita pelo crescimento ¢ necessidade de novas  dnstala-
cBes, em 26 anos a FURE se tornou wma gvande comunidade.

Emo 43 de Tevereivo de 1986, pela publicacfo da Forta-
via Mindisterial n® 447, a FURE tovnou~se Universidade OFicial,
passando a denominar-se novamente Fundagio Universidade Regional
de Blumenauw.

Euae fTato histdvico deu novo dinamismo 3 instituwi¢Ho
que, Junto com a UFSC & a UDESC, passou a Tovmar a base do ensi-
no  univevsitdrio do Estadeo. Novos cursos foram crviados a partir
de entio, ampliando-~se o quadro de ofertas pars alunos e, funda-
mentalmente ampliando-se a perspectiva de desenvolvimento huma-
nistico e cientifico pava a gente catarinense. Possul 085 cursos
de Administracio, Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias Contdbeis, Cién-~

"

tncias Foondmicas, Ciéncias Socis

cias  da Computagio, O

i, T -

reito, Educagfio Artistica, Educagfo Fisica, Engenharia Civil,
Engenharvia Eldtvica Industrial, Engenhavia Guimica, MHistdria,
Letras, Matemdtica, Medicina, Pedagogia, Quimica, Servigo So-
cial, Secvetario Execubive Bilingle, Ciéncias (19 graw), Teond-

logo em Frocessamento de Dados e ComunicacfRo Social .
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Blumenawn ¢ vegifio se caracterizam pela atividade in-

dustrial, vaa atividade se fazx presents mesmo nas cidades  de
paegquens povte, como Ascurva, Benedito Hovo, Botuvers,  Oasopar,
Guabivuba, FPomerode, Rio dos Cedros, Rodeio, Timbd e Vidal Ra-
mos . B omadis ainda nas de médio porte, como Brusqgue 2 Indaial. O
principal  génevo ¢ o téxtil, principalmente nas cidades maiores
onde existe um paraque industrial diversificado, com a existéncia
de  estabelecimentos dos génevos dindmicos. A atividade indus-
trial coloca a exigéncia de um setor tevcidrio de apoio, origi-
nando-se um coméveio forte, servigos & uma rede bancdvia bastan-
te dinfmica.

Além dos dois setorves mavcadamente urbanos, a atividas
de agropecudria tem papel importante, carvacterizando-ss pela pe-
quena  propriedade vural de sxplovacio diversiticada. O contin-
gente  demogratico & predominantements wrbano, mas 2 populagio
ruval twm importincia em tevoos de Estado. Alédm de sev a princi-

il regifio em termos de empregos industviais, & 2 58 em pessonl

ocupado na agrvopecudriz & 5 28 no setor tercidvio. A4 infra-ese

trutura econdmica & social apressy congd

oy

devavelmente supevioves aos obsevvados no Estado como um  todo,

bem como na maiovia das dewais vegides.

= UNISUL

A dnstitui¢Bo teve seuw indcio em 19464 como Instituto
Munidcipal de Ensino Superior (IHES), ofevecends na 8pocs 0 Curso

de  Ciéncias Econdmicas. Atvavés da Lei Municipal n® 442, de 18
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de outubro de 49467, Yoi criade a Fundagio Educacional do Sul de
Santa Catarvina (FESS0), aue absorveu o IMES e expandiu s ofevia
do ensine superior gue atd 1988 sva constituwida de guinze Cursos
¢ dezenove habilitagBes agvupados em cinco faculdades, alédm de
cursons  de pos-graduncHo. HMantém tambdm o Coldgio Dehon que ofe-
vece educacio pré-escolar e ensino de 19 e P2 gvaus. Em £25  de
Janeivo de 1989 eva aprovada pelo Conselho Federal de Educagio =
transformacio  da FESSC em Universidade, a UNISUL, veconbecidsa

pela Fortarvia Ministerial n® 28789 de 27 de daneivo de 1989.

fpos o veconhecimento da universidade, Tovam  oviados
o8 cuwrsos de Engenkhavia Civil, Ciéncias da Computacfo, Fsicolo-
gia @ de Licenciatura em Quimica.

Os  objetivos iniciais da Fundagio voltaram-se pava o
desenvolvimento vegional atvaveds da TormacHo de veoursos humanos
qualificados, da pesquisa e da extensdio dos servigos & sociedade

objetivos se mantém vidlidos atd hode, pois a

civoundante.
wniversidade busca cumpriv suas fungdes bidsicas de ensino, pes-
gquisa & extensio.

A UNISUL & um centro de saber socialwente ubil, com
objetivos ¢lavros, Finalidades ¢ fungdes pvdpriss, socialmente
aceitos e legitimados pela comunidade. Fstes valores s¥o opera-
cionalizados de Forma que o homem seiza o benedicidvio pevwmansnte

desse  processo. Fossui, hoje, o5 cursos de AdministracHo, 0ién-

cias  da Computagio, Ciéncias Contdbeis, Cifncias Eoondmicas,
Ciéncias (19 e P® graus), Dirveito, FEngenharia Civil, Engenkaria
Guimica, Enfermagem e Obstetvicia, Filosofia, Geogratia, Histd-

via, Letras, Pedagoain, Psicologia, Quimica Industrial, Guimica



mibllntncn Univarsitaria ¢
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(Livenciatuwra) e BServvigo Social.

Com sede na cidade de Tubavio, a UNISUL estd integrada
g presta servigos a toda a Regifo Sul do Estado de Santa Catari-
na. A dArven de inftludncia da UNISUL ultvapassa os limites geogra-
Tieos regionais, aleangando de certa forma todo o tervitdvio ca-
tavinense ¢ atinge dnestituwicfes ¢ ovganismos nacionals & do ey
tevior., Especificamente quanto i procedéncia de seus estudantes
de nivel supevior, a distribuicio média € a seguinte: 78% procs-
de de Tubavio & de outros 1% municipios mais prdsimos (AMUREL?Y,
20% dos demais L6 municipios do sul de Santa Catavina e 103  de
outras regifss catarinenses ¢ de outros Estados.

A peculiavidade do sul de Santa Catavina estd no para-
ﬂoxm‘ gntre a singuwlavidade nacional de seus recursos naturals e
a pobreza rvelativa da populacio, agravada pela amressio ao meio
ambisnte. & vegiflo tem abundincia de veowsos hidricos, turisti-
cos, de solo e de subsolo. Ds mindvios - carvio, suas parcelas,
produtos, rejeitos ouw desperdicios, Fluorita, argilas & outros
sfio  estratégicos ao desenvolvimento da sconomia catavinense e
signiticativos pava a sconomia nacional. A regifio sroduz carvio
m&tm}drgico com exclusividade no pais, possuil a maior tevmelé-
trica  a carvio da Amdvica Latina, produz em nivel nacional 75¥%
do  dcido sulfdvico, 47% do dcido fosfdvrico e 40% dos pisos e
éxulﬁjmﬁ.

Contudo, n ubtilizacio dos mingvios € pavoial &  com
pouvcos produtos Finais nobres, sw especial no caso do carvio. Ewm
consedqiéncia hd um passeio de mabtédrias-primas, com custos & pre-

GO desnecessdrios , 8, sobretudo, agress a0 aos outvos FECUYS0%
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naturais: vios & Iagos estio sendo poludidos, solos s850 contami-

nados, 0 ar 8 torna velrcuwlo de dosngas.

Hé outveos vamos industriais, tais conmo contfeogdo, ocal-
ggdm%, alimentos, metalurgia e b@ne¥iciamen§0 de fumo.

Na agropecusvia e pesca, predominam atividades tyvadi-
cionais - ?umo, arroz, mandioca, gado de covie e de leibte, cama-
v o,  sivi e peixes. & estrutues fundisvie & constitudds  essen-
cialmente de minifdndios, sendo que 9¢,8% tém menos de 5S¢ ha,
representando 40,4% da dven,

No setor tevcidvio, ressalta a producfo de alauns sub-
ramos: tuvismn de prada, servva, termas & pontos singulares, com
boa infra-estrutura hoteledira, ensino supevior, e Uoverno.

0 grande potencial econdmico vegional estd na gﬁrmcﬁo
g  desenvolvimento de fontes de tvabalho & venda a partiv de em-
preendimentos de micro & pegueno porbes,

Hd  um desatio pedasdgico, universitdvio, pava mudar o

modelo scondmico concentyador de capital em wm wodelo que pyomo-

va a distribuicHo de rviguezas a partiv de sua gevacio desconoen-

trada .

4.2. Metodologia utilizada

Neste subtdpico procura-se velatar a metodologia  de
planejamento  wtilizada nas unidveveidades "a", "B, "C" =« "0 a

paviir de documentos & dos depoimentos coletados em cada univer-

i dade .



Mas universidades onde exists planejamento foranl, o
mesmo  serd descrito em todas as suas etapas. Mas  unidversidades
pnde  nHo existe planejamento formal, porvdm existem propostas,
eutas também sevio descyitas,

Fava melhor entendimento da metodologia de plangizumen—

to de cads universidade, tanto as adotadas bem como as propostas

de metodologias, apds 2 exposiciio de cada uma apresenta-se wmn
Figura-resumo .

atraves do  Flano dnstitucional da  universidade A"
(19941 & dos depoimentos de seus divigentes obteve-se o relato
histdrico da elabovagio de seu planejamento.

0 plansjamento foi dnstitucionalizado a pavtiv  de

1987, atrﬁvé% da Portaria n® @59/87, que constituiuv uma Comi
tle Dompatibilizacio & Elabovagio ey Flano GQuadyvisnal
(190749967 .

Ewm 4987 a universidade "&" iniciow um processo de pla-
nejamento, utilizando as informacdes obtidas pov ocasifio do Re-
conhecimento da Undiversidade/Z4i965% ¢ de wm Congrvesso Institucio-
nal. Os Centrvo de Ensino, atvavds de seus Conselhos, compatibi-
lizaram ¢ apvovaram os obietivos e metas dos lepartamentos e Ob-
legiados de Curso, rvesultando em Planos de Aol para gquatyo
anos . Ma seqi@éncia, as pro-reitorias analisasvam oz Planos  de
AcRo  recebidos e estabelecevram suas acBes dentro de sua drea de
competéncia.  Noutve momento, @ Comissfo compatibilizouw o PFlano
Guadvienal, o qual foi analisado ¢ aprvovado pelo Conselho  Uni-
versitdario. Esta Toi a primeiva experviénois de planedamento  da

univaersidades A", o seu primegivo Plano.



0 segundo Flano da universidade vesuliouw de um proces-
80 que teve indcio no mée de dezembro de 1999, sendo concluiddo
ewm  novembro de 1991, pava entBo passav para o fase de dimplanta-
RO,

A Administragfo Central da universidade enfatizou 2
necessidade que este processo fosse pavticipative e democvatico,

onde oz Conselhos de Centvo gavantissem a pavticipacio dos tréﬁ'

segmentos  universitarios. Tago pode ser obsevvado no  seguinte

e

depoimento:

"Iniciamos esse progesso visitando os
tvos, conversando com as pess 5
construirmos  Juntos o pryocess
mento. Nos utilizamos toda a concepolo par-—
ticipativa, tentamos implementsy uma expe-
vignedia de particieacio. Toda » universida-
de foi ouvida varios momentos de discus

w (24 s 9, o
a0es, da

Desen forma, parvs a elabovagio do planediamento  fovram
utilizadas algumas stapas do plansjamento esstyatdégico. Um divi-

gente desta universidade diz que:

"& metodologia pava ndo ficary 89 na discus-
sho pela discussic foi calcada em alguns
elementos  do planedamento estvatdgico. Se
utilizow como estvuatura de trvabalho  esta
metodologia, pava tev uma seg@ncin, com
aloguns elementos gue achdvamos oportunos na
época,  para montar . Poderdiamos ter  usado
wis owbtya estrotura qualguer pava a montae-
gem do documento, mas se ubilizouw essa por-~
gque se achow oporiuno’.

Em outubro de 1999, a comunidade marcou presencs nests

BYOCESE0 atvavés de segmento ‘1 ;o como paids de alunos, Lpren SR,
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comeveio & inddstrian., Estes fizevam uma exposicio  sobve  como
viam & universidade na sociedade & como ela deveria ser. Muwitos
gntregaram  isso  porv escrito. Depols disso houve um momento  de
debate, envolvendo os vepresentantes da comunidade ¢ os mewabros
da universidade, desdes Chefes de Departamento até o Reitor.
Outryo momento ocovvew em novembro de 1996, whamﬁdm F -
rum Institucional, onde a wuniversidads foi discutida intevnamen-
te. Pﬁvticipmram os brés seamentos da mesma: alunos, funciong-
vios e profeseoves, independentemente da hiegvarguia., Segundo o
depoimento de  um dirigente, tentou-se responder as  sgguintes

s

“Domo nos vemosT O qus somosT 0 gque queremos?

perguntas

Fm  derembryro de 199¢ Toram ouvidos os politicos, desde

vereadores até deputados federais, & os ex-rveitores da universi-
dade, pava saber como eles viam a univevsidade apds vinte e cin-
oo anos de existBnedia, & o gque tinham o propor.

A seqiidéncia deste processo pode sev obsevvada abtravéds
do  depoimento  de um divigente desta universidade, aquando diz

i

"Mum  primeivo momento discubtimos cendrios.
Foi  wma oolss gue tvabalbhawos muito,  oom
todos o grupos, com todos os centvos.,
Quais  sfio os Cenarios nacional, esstadual =
institucional? Fol o primeivo ponto, tentar
exeveitay com eles os Cendrios. Com b
nesses  Cendvrios, partimos para a Missio da
universidade, suas grandes politi 55 ol
Jetivos. B, com base nos objetivos e Cend-
vios,  tentamos montav algumas esbvatdfgias.
Cada  objetivo, em fungio do Cenavio
elegia, tervia um elenco de estraltdygis

Neaste wmesmo més, dezembvo, a Comissio de Plangiamento

gateve  m cada Centro, fazendo uma avaliagBo., Juntamentse com os



Conselhos de Centro, a Secvetarvia de Planejamento dediniuv as g
tas  (dois dias) de tvabalbo com as Unidades de Ensino. Fez o
mesmo com o5 segmentos da Beditovia,

Mestes dois dias, o trabalbo foi dividido em bvréEs mo-

mentos:

Exposigiio 8 discussfo sobve a concepcio e metodolo-
gia o processo de planejamento.
Analise, discussio e aperfeigoamento do texto ovigi-
nal B PeqUEnos gryupons .
- Apresentacio, discuss=Bo e apvovagio, em plendrvia,

das esmendas, supressoess, manutengfes ou acvéscimos em velagio ao

texto oviginal.

Apds o contato com cada Conselho de Centvo e a Reito-

vin, foi elabovado o pyigeivo Esbogo do Flano Institucional da

universidade . BEaste eshogo Ffol analisado e compatibilizado no Se-

o "

mindario de Planejamento vealizado no més de  abril atdveram

oz seis Conselhos de Centro & os rvepresentantes  da
Redtovia.
Neste  Semindrio, fez-ee a andlise & compatibilizagHo

dos  Cendrvios Nacionzal, Fstadual e Institucional. Com bhases nos

Cendrios, ol detinida s Miss¥o da universidade. Moz Cendrvios
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Hacional e

adual, fovam considevadas as condig geondmicas,
politicas, sociais, educacionais, cientiticas e tecnoldgicas. No
cendrio institucional foram analisadas a infra~gstruburs, veour-

508 humanos, ensing, pesquisa e extens Ao .



Cabe salientar que durante este processo houve & preo-
cupagio  em se tvabalhav com os dados de forma qualitativa, nfo
existindn 2o preocupacio com 2 guantificagio dos mesmos. Consta-
ta-se este  fato no seguwinte depoimento de wm  divigente desta

universidades

"MEn  Tomos vigidos em trabalhay gquantitati-
vamente os aspectos demogvaficos, politi-
CO%, leanis eto. Fssa preocupacio ko hou-
ve ., Nos tivemos, no momento em gqus ouvimos
a  comunidade, indicadores subdetivos ou
qualtitativos  de que delevminados curans ds
universidade podeviam Techar e gue  oubtyos
deveriio ser abevios; wmas saberv gque Lo muni-
cipiol tem " alunos no £#°2 gque & um
potencial no  Futuro para a kA i de um
cuvso, nio foi uma preocupacio neste pro-
cesso. Procuramos trabalbary muitotmadis com
dados qualitativos, aguele gue vem da pers-
picdcia  dus pessoas, do insight, da Torms
de  wver. Essa fol sempve & NOSSR RPYEOCUpPa-
GHRo, & nunca da gquantificacior.

Apds  a vealizagio deste Semindvio, a ComissBo de Pla-
nejamento rvetovnouw, pov owm dia, em cads Centro e Redtoria, pava
discussdes das politicas, objetivos e estratdgias. Apds, Mouwve
LR ﬁﬁ%&mbléia para aprovagio destas partes do documento, quando
foi sugerida a constituicHo de uma comissio de sistematizacio
para  redigiv a vers¥o final do plane, a sev apveciado no Conse-
Tho Universitdrio.

Devido a pavalisacio ocorvida, de setenta & dois dias,
o processo sd fol vetomado no més de putubro e conclufdo noutvo
encantyo com os segmentos da univevsidade, em novembro.

B waneira  vesumida, » metodologia  de  planejamento
adotada pela universidade "8 pode sev rvepresentada atvavés  da

Figura &.
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Na wuniversidade "B", o reitovr diz que procura traba-
lhar, através de veunides, com os trés pro-reitores, no sentido
de integrd-los dentro de uma sistemdtica. Se isso n¥o ocorre, hd
um atvopelo nas atividades que devem ser desenvolvidas. Este fa-
o pode ser observado no depoimento deste dirigehte, quando re-

lata que -

"Eu me redno, constantemente, principalmente
com pro-reitor administrativo, pro-reitoria
- académica, ¢ nos tentamos dar um planseja-
mento covreto, a fim de que as coisas cami-
nhem dentro de uma sistematica. Se ndo for
assim, as coisas nio tendem a caminhar’.

Dessa Torma, pode-se vesumiv a metodologia do planega—

mento utilizada pelo reitor através da Figura 7.

i REITOR

REUNLGES

| PRS-REITORES

Figura 7 -~ Metodologia de planejamento utilizada pelo reitor da

univeveidade "RB”

Jad outro dirigente, encarvegado de elaborar o planeja~

mento  formal, diz estar montando um "Esbhogo de um processo  de

integracio gerencial” que abrange trés passos.

No primeiro passo estfo previstos sei1s semindrios in-—

bed

ternos, objetivando um balangco situacional desta universidade .
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flz temas sRo: definic¥o do negdcio, definigfo da wissfo, defini-
cHo das concepeBes e Tilosolfia (Ffungdes, obietivos e fing), esta
universidade como instituwicio socdial, detinicio das politicas, e
0 seu plano guadvienal (L991-1994).

M ﬁegunﬁé passn ocorre a identiticacio das  familias

s prod-veitorias gque fazem pavie

™

organizacionais, ouw sejan, as Eré

1

desta universidade com az divisfes & setores que abrange.
No terceiro passo ocorrem as reunifes programadss, ge-

rando um processo de:

- Integragio vertical. Cada pyd-reitoria reine-se pe-
riodicamente com sun gquipe, com o objetivo de montay os progra-
mas & projetos especiticos de cada avesn ouw sebor pava o guadyid-

nio, rvespeitando o negdcio, missio, politicas e objetivos da

universidade .

Iurante o processo de inteuvagio vertical, também tem

inicio o processo de integracHo hovizontal.

- Intearacio korizontal. Promove-se rveunides  somente

de pro-reitores, somente de divetores de unidade, somente de co~

ordenadores, somente dos cheles de divisdes & setores, asoment e

dos  chetes de departamento. Atravéds das exposig de cada seg-
mento, procura-se determinar os obietivos do drgfo, os rvesulta-
dos  espervados do mesmo ouw o gue aconteceria se ele Fosse exbin-

to, gquais sR80 seus produtos, gqual é a clientela destes produtos,

gquais  sio as rotinas & téonicas empregadas, gqual & a2 estrutura
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do  drgfio, quais s8o os equipamentos utilizados & se s%o sulfi-
. 7 r e gy e KR
cientes, qual ¢ o pessoal (gquantos, guewmn, qualificacio exigi-
vely, que  materiais o orgio wbiliza {(de consume permanentes  ou
gsporddicn) gquais s8o os recursos Financeivos necessiavios  (com

pessoal, material, equipamentos, projstos sbto. ), entrve outvos.

Ao mesme hempo €m que v o se processando as integra-

ches vertical e hovizontal, acontece a integragio sistémica.

=~ Integvagiio sistémica. & medida que os assuntos tra-
tados & nivel horizontal & vertical indicavem 2 convenifincia,

sevdo vealizadas veunifes no plano sistémico, ou  sedia, entre

pro-veitorias, unidades, divisBes, setoves ow departamentos.

fdauil  cabe observarv, sem £saquecer que este documento &
um esbogo & fol montado pov um dnico divigente, que poderd haver

a6 de integvagio vertical, hovi-

uma cevta confusio se o proce
zontal e sistémico ocorrversam ao mesmno tempo. Por exemplo:  como
montar  programas & projetos especificos de cada dvea ou  setor
para o quadriénio, se nHo estiver concluido o trabalheo sobre =@
determinagiio dos objetivos de cada drgfo, os rvesultados espera-
dos  do mesmo, seus pyodutos, sua clientela, sua estrutura, sy
pessoal, rvecursos ete . T

Eate esbogo apresentado por este divigente, de uwm pro-

pode ser melhor visualizado atra-
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Figura 8 - Esbo¢o

universidade "R"

de um processo de integragio gevencial para a
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Outrvo dirvigente planeda as atividades de sew seltor 2

partir das metas sstabelecidas pelo veitor, guestiondrios ves-

nondidos  por alunos, divetoves ebto., £ sugestfes depositadas ew
caivns  coletoras. A7 sfo detectados os problemas da universida-

de. Em oseu depoimento dig que:

"Se  discute, se analisa, se busca subsidios
tedvicos, apvrofunds aquele problema; en-
t80 se trabalha priovizando problemas. Qual
¢ nosso problems wmaioy agora? & o depavia-
mento? B a coordenacio de curso? Entio va-o
mos trvabalhay nisso, vamos aprofundar, cada
um wvail trazer a sua contribuigfo, cada  oum .
vai ver como ¢  gue poderia sev feite, & se

I3

decide”.

Fete dirigente solicita dos divetoves & chefes de de-
partamenteo, por  exemplo, um instrumento norteador  das  agdes,
contendo  itens como obdetiveo, atividade, estvatdégia € cronogras
ma . Fntretanto, este instvumento ¢ montado em veunides com o di-

vigente, como pode sev obsevvado em sew depolmento:

"Fntio sa Tovma de veunides swmogvupo, pare
ticipando mais com sles, estando com gles,
funciona  mais do gue eles 14 sozinhos pla-
nedando e trvazendo para cd. Muitas vezes o
que  eles trazem para o, wmuits colsa ndo &
aceita, devido atd mesmo 2 pvoblemas, ou de
ovdem  sstrutural, de ovdem Financeira, de
grodem ovganizacional que nfo se ajusta. A
gents  tem  gue  conciliar g muitas  veERes
frustra.  EntHo eles estio prefevindo  vir
Jjuntos, nessas veunides: planejar,  brabae-
Thar, vedefiniv, rediscubtiv, ¢ mandar pava
a Frente” '

Fate divigente ainda diz que estabelege a cada semes-—

tre  ou ano o que pretende Tazer. Detecta os pontos fracos, pone



tos  Yortes, o gue deu certo, o que ndo deu, o gque necessitaria.
A& cobranga ou o controle das atividades € efetuado atvavds de
reunifes & velatdrios.

Quanto & um planejamento a médio prazo ou uma geshbio,
acvedita  que & dificil de dmplantar e obtey vesultados. Um  dos
motiveos ¢ a mudanca de divegHo. Cita tambédm a experiénoila viven-

ciada  no processo de transforeacio em univevsidade, gue  consta

nos  relatovieos 1 s @, destacando que nem tudo o que Tora plang-
Jado PFoi ex@cutadw..

Concluwindo, este divigente diz que seu planejamentso &
setorizade, o gque pode sev obsevvado em seu depoimanto, guando

diz

g, euw ndo tvabalko mais nesse nivel de pla-
nejamento  Fformal. Trabalho nesse nivel que
VOoCe  wviu: pegar um setov e ver com ele, @
articulay . Isso ¢ setorizado, nio & no glo-
bal. Fu tago como setorvizacio & povague
acredito nisso, tanto & gue & o dnico setor
onde  existe o maior controle. BEu sei o gue
sutd produzindo, o que nfo esta produzindo,
e qual ¢ a pesson que nfo estd produzindo”

At vaves da Figurs ¢ pode-se visuvalizar a  metodologis
de planejamento wbtilizada por este divigente da universidade

R
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Figura 9 - Metodologia de planejamento utilizada pelo prémreitor

de ensino da universidade "R"

No depoimento deste dirigente pode-~se observar que as

cavactevisticas do plancjamento apontadas por Dias ¢(i982) nHo se

fazem presentes em sua majiovia, o que pode ser constatado quanto

a:
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Abrangéncian: o planejamento deverd ser abvangents &
considevar @ ovganizaclo como um todo. Este divigente considers
apenas o seu setor, pordm em concovddnocia com o qgus € setabele-
cido na redtovia.

- Integvagfo: o plangjamento ¢ peveoebido na estrutura
de planos, os dquais devem serv compativedls sntve si, devem consi-
devar todos os componentes da ovganizacfo e se intevliigavem, pa-
ra ogue o conjunto possa vepresasntar o plano global da ovganiaa-
¢Ho. No depoimento nfo sfo considevados todos os componentes da

organizagio. D divigente afivma que & setorizado.

Dimer temporal: o plansdamento ¢ ovientado pava o
Futuro da ovganizago, com uma visHo de longo prazo., As decisdes
sin  tomadas ﬁﬂaminand&wﬁe as consegiiénecias fubturas & ndo  as
presefes  imediatistas do dia-a-din organizacional. A orientacio
do  planejamento para este dirvigente ¢ de curto prazo (semestval
o oanuall.

- Processo: o planedamento ¢ um processo que tem ind-

&

cio  com a vazio de ser da organizacHo. Define estratégians, pla-

nos, detalhando o programas € projetos ovientados para sun ine-
plantagio. Incluwi, tambdw, avaliacio de desempenho & vebtvroali-
mentacio. Sendo assim, ¢ uma Tungfo continua porgue o  awmbiente
58 encontra em mudangs constante. Este processo QUOVye, mas R
nivel de setor e nfo ovganizagfo. Ele indicia com as priovidades
do setov.

Flexibilidade: o planedamento deve ser Plexivel e
orientmdm para @ agio, encovajando as indciativas  individuais.

Deve sev  Tivme, a Fim de promover uma ovientagfo segura & a0
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mesmo  tempo Flexivel pava adaptar-se hs mudangas. Agqui pevosbe-
s que ha um cevto tolhimento das iniciativas individuais, wma
ver que os dndividuos deven dr oatd o divigente, e Jjunto com ele,
planejar suas aqgdes.

- Filosotia: o plansjamento ¢ muito mais uma FTilosofia
gque wma tdcnica. As tdonicas podenm melhovar sew desempenho, con-
tudo nfo vepresentam uma condicfo essencial para sew uso. A ati-
tude  dos individuos gque divigem 2 ovganizag8o ¢ muito impovian-
te, isto €, o prim@iro passo na diregio de um planedamento ade-
quado consiste na oriacio de um clima apvopviado para sus execu

8o, dentro da organizagfo. Para este divigente o que impovia &

que o sew setor ssteda funcionando bem ¢ sob controle; o0s dewmals

dizem vespeito aos seus vespectivos divigentes.

Como  pode-se obsevvar, na universidads "B n#o existe

um planejamento formal . Excetuando-se o veitor que diz se veunir
constantemente com os pro-reitores, a Fim de gue as  abtividades

caminhem dentro de uma sistemdatica, os demais divigentes condu-

zem  suas atividades de forma setovizada, isolads do todo. xis-
e, da parbe de um divigente, um "esbogo de uwm processo de inte-
gracio gevencial”, mas que nfo & do conhecimento de todos os di-
rigentes .

Segundo  uwm  divigente, n&o existe uma metodologia  de
planejamento da universidade como um todo, porvque o setor desig-

nado  pava  iss0 nio desenvolveu adequadamente 0 pProcesso. Taso

pode sev observado em seu depoimento guando diz que



"Fatd omuwito Falha essa dven de planejamento
da  universidade. Eu tenho tudo na cabegs,
embora  aonde 2 gente designou, nio z
volved o planedamento, povaue
gue nos achdvamos que podiam Fazev isso ad,
ndio  tocavam  pava a frente. Falhou
gsentido € 2 colsa ndo caminhow como
vanmos ',

Outro divigente complementa o depoimento  anteriov,
ativrmando  que o ponto-chave do desenvolvimento do  planejamento
Formal  nesta universidade estd nas cavactevisticas pessonis  de
quem  iva conduziv oesse processzo. lsso pode ﬁav.ubﬁmrvado S HELL

depoimento gquando diz:

"Eu ovedo  gue bteria gue ser wama pessozn tHo
Tider  gquando o Creitovd. Tesso & difdcil.
Ser lidev como ele nfo & Fhacil, povaue al-
guns  nio se submeteriam. Porgque ums pessoa
para  dmplementar um planedamento de g
vel agui, ela precisa tey wuits garva, mui-
to  Fhlego e serv um exemplo. FEla @& gque  tem
que  ter lideranga, cavisms, indludnedis e
el tevia que sey o exemplo disso ail, c¢aso
contrario, ela nfo val conseguir; faco de
contal gque estd indo, mas no estd. 0 ponto
chave & gquem vadl fazer @sse processo. Adqui
funciona muito essa problemdtica do  exem-
plo, do farer, da competéncia, do agiv, da
tomada de decisio”

depoimento encontra respaldo em aland (Apud Ma-
chado, 1278) aquando obsevva aue em cada etaps do planedamento
estio presentes aspectos tdonicos ¢ aspectos politicos. Os pri-
meivos sio agueles relacionados com os procedimentos, como pro-
cessos de selecio de altevnativas, progvamacio, contvoles eto. Ja

o aspectos politicos 8o os vrelacionados ao processo  de  in-

Fluéncia  de um individuo ou grupo, visando 3 ado¢fo, pelos  de-
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mais, de suas concepedes & métodos.

Vasconcellos Filho (498%) diz que algumas cavacteris-
ticas pessonis sHo pré-vequisitos bidsicos ¢ outvas sRo  comple-
mentares, porém importantes. 8580 caractevisticas necessdvias ao
hom negociador, que deve ser o condutor do planejamento: tacili-
dade de expressio verbal, capacidade de debate & avgumentagio,
pevsisténcia, capacidade de andlise e sintese, capacidade para
tomar decisdes relevantes, auto-estima e autoconfianea, indoia-
tiva, capacidade pava tvabalhay em esquipe, percepcio agugada,
capacidade de pevsuasfo, capacidade pava conuuistay o vespeito g
a contianga do oponente, & objdetividade, entre outras.

Dutva  afivmacfo feita € que Talta iniciativa das prd-
prias  pessoas  gue ndo se integvam dentvo do sistema. EntfRo, =2
tendéncia do plansiamento & ?mlﬁar. Contudo, um divigente afivma
gque Nem primeivo lugar, estd faltando planejamento integvado, no
papel” para entfo passar para a sua implementagio.

Fava outyve divigente (0 encarvegado do planejamentol,

a razio da universidade nfo possuiv um planeiamento Formal ve

de no Tato de gque os divigentes, tecnicamente, conhacem pouco

sobre planejamento. A idédia que eles Tazewm sobve o que

in eate

processo € que Ué mads um plano Tedto, & mais um papel, depois
de  Teitas  as coisas, passadas a limpo ali, € o planediaswmento’.
Fata ativmacio ¢ vevidicada no depoimento de  outve divigente
desta  universidade guando diz que "a gente nfo Taz aquelas coi-
sas Tormais, esquematizadas, no papel U...1 papelada, Tovaaliza-

da, descvita, .. nio. Planedamento aqui ¢ essa coisa  dindmica.

Dew cevto, muito bem. Se nBo deu, 8 estamos mudando g vai embo-
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) divigente encavregado do planejamento diz que ficou
"medio  desiludido com oa administracio, na tentativa de ovganizar
o planeiamsento porque o pessoal veage mal. Todo mundo acha que ¢
wia coiss bon, que precisn, mas na hora de Fazer .0

Eete mesmo divigente diz que € preciso trabalbay  com
gsse  pessoal,  oriar um oclima favordvel ao planejamento,  sendo

necessdrio gque ocorva wma mudanea na cabeca das pessoas sabve

1.

que & vealmente o planejamento, que no seuw entendey

"0 planedamento dmplica em descentrali-
zragBo, em previsio, em deixar de se fluapyvo-
viaar as colsas; prever, organizar, & prin-
cipalmente, trabalhay dentvo de metas, vi-
gsando uma missio, visando uma coisa mais na
frente. 0.1 pevseguicio de metas, colooayr
as  politicas bem claras na  Trente, todo
mundo, a escola inteira indo para 1a”.

Fercebe-se  que & maiovia dos divigentes dests univer -
sidade expressam  um conceito de planejamento, a nivel global,
dimtarcidm ou incompleto, comparando-se aos aubores da avea.

Steiney (apud Stonegy, 1985, p. 8% dizx gue o planeja-

mento & um processo através do gual os administradores decidem

‘o gque deve ser feito, guando Fazev, como serd feito e quem Ta-
va

Fara Ackofd (1982, p. 3Y, o planejamento

Lo d um oprocesso que envolve tomada e
avaliacio de cada decisfo de um conjunto de
decistes inter-velacionadas antes que j

3 agiv, numa situacHo na gqual
] U, B meEnos gue s fagan algumsa
coisa, um estado futuve desedado nio devera
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ODEDTYEeY 8 que, a6 s tomay as \irludvv
apropriadas, pode~se aumentay a probabil
dade de um rvesulitado favoravel”

Quanto a metodologia de plansjamento utilizada na uni-

ax1

vevsidade V07, o veitor da mesma infovma gue nn univery

sidade
existe uma espécie, nHo de planejamento, mais de uma  previsio,
guando  suito pava ww ano” . Coments ainda aue o planejamento s
aplica a gualauey atividade humana, sendo gque a universidade nio
pode  Ficay  alhedisn. Diante disso oz divigentes ocontratavam  un
profizsional com especializacio na dvea, pava desenvolver um es-

bogo da metodologia do plansjamento estratégiocn para e

Ta unie
verasidade.

A pessoa contratada para desenvolver um gsbogo do pla-
nejamento  estratdgico para esta universidade, propds nove sta-
pas, as guais sevido discutidas em veunides com os principais oi-

vigentes da mesma. 6% etapas sio: semindvio de conscisntizacio,

detinicio  da mie anaglise ambiental, definiglo de objetivos,
detinigio de estvatédygiss, adequacio ovganizacional, elabovagio
de planos tdticos, elmhmracﬁo'de planes operacionais, ¢ plano de
iwplementagiio do PUOE.

Semindrio de conscientizaglo. MNeste semindrio sevio
esclarecidos os pontos: wuma visfo geral sobve o POE., a necessi-
dade do envolvimento de todos, o papel de cada um no FLOE., o pa-
pel do PLOE. na atividade de cada um, o os conceitos snvolvidos.,

Detinicio da missBo. & a discusslo da raz¥o de ser
da  universidade. Deverd ser vealizada uma "auditoria de posi-

¢Ro", onde serd discutido o Awbito de atuagio da mesma. Atvaves



da  discussio dos artigos 42 ¢ 52 do Titulo T (Da universidade e
seuns  Fins) do Estatuto, esta etapa podevd ser opevacionalizada,
Juntamente com as questdes: Gual & o papel dests wuniversidade
perante & sociedade na gual estd insevida? Qual & sua dvean de
atuacio, o seu negdcio? Quals ﬂﬁm’gﬁ necessidades sociais que
poderd  satistazer? Como ela poderd antecipar vespostas a estas
necessidades, antes que @las se tornem problemas? Qual € a2  suas
filosofia & guais sHo os seuws valoves fundamentais? Quem  sio
seus  clientes? 0 que eles vealmente querem gquando nos procuram?
.TGMGﬁ; efetivamente, covrespondido ds expectativas dos nossos
clientes e da sociedade como um todo? 0 que temos feito ny drea
do  ensing, da pe%qui%a # da extensfio? & dsto mesmo gue deveria-
mos estar fazendoe?

- Andlise ambiental. Sevio gevadas informagtes a nivel
de  macvosmbiente, ambilente opevacionsl & ambiente intsvno. No
macvoambiente servio analisadas as varidvels econdmicas, politi-
cas, legais, culturais, sociais, tecnoldgicas, demogrdficas cto.
Mo ambiente opevacional sevio analisadas varigveis como alunos

2.

(e usuirios diversos), sindicatos, associagies de ola

56, COne
corventes, veilculos de comunicacio, governos (federal, estaduzl
e municipal), centvos académicos, Tornecedores eto. Mo ambisnte
intevno  serfo analisadas varidveis como rvecuwrsos (humanos, i

@ teonoldgicos); sstruburs ovganizacional;

nanceiros, materials
estrutura de poder; gvupos de intevesse, clima ¢ cultura organi-
zacional; estilo de administracBo; gvaus de centralizacSo e des-
centralizagfo; estatuto, rvegimentos & demais novmas  internas;

walismo (distungfes buvocraticas) sto

niveis de proce
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Estas varidvels que compbem cada segmento do ambisnte
desta Qniver%idadw, sevio classificadas ¢ analisadas como  Caue
sando  dimpactos negativos (ameaga, vestvicHo, problema, sintomsn
negativo?, impactos neutrvos (varidvedls neubtras), e impactos po-
sitivos (sintoma positivo, inc&ntivm, oportunidads) . B, para a
consolidagcfo da andalise ambiental, deverBo ser utilizados alguns
Formuldarios.

- Definiclo de obistivos. Felo desenvolvimento d%%

o do osnd-

233

gtapas  anterioves, os divigentes t8m a caracterizack

T, do gqual se oviginam os principais desafios & universidade.

frEsim, segundo este divigente "tovnar-se-a possivel saber ‘pava

onde  gqueremos ¢ podemos dv, & gual o tamanho do passo que pode-
remos  dar . A universidade tevd condigBes de redefiniv o ssu
.
campo  de atuacBo & reovientar suas agfes, se for necessario, 0
gque permite a dedfinicio de obietivos. Inicialmente sstes objeti-
vou  serio Tormulados em btevmos amplos & genéricos, isto &, para
A universidade como um todo e parvs cada wama das suas unidades

como  um todo. Entrvetanto, parva que eles sedam opervacionalizados

"precisam  sey  transladados pava objetivos mais concratos e o

niveis hievavauicamente infevioves”. & partiv deste momento o

principais  divigentes da univevsidade deveriam, apds rediscubir
0% atuais objetives, desencadear wum proceseo de opevacional iza-
GEO dos mesmos.

Ma pendltima Trase, onde houve a citaglo, observa-se =
avséncia  da linguagem tédonica do POE., dindispensdvel para  este
divigente, uma vez aue Toi contratado para slabovar o PLOE. Ele

poderia  ter dito que pava os objdetivos gerails Serem opevaciona-
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lizados precisam sey desdobrados esm objetivos funcionads.
Letinicio de estyvatégias. A estrateégin ¢ o caminho
mals adequado pava se atingiv os objistivos.

A detinicio de estvatdgias deverd ocovrer dinicialmente
para s universidade como um todo (wacrosstratdgians), & apds, pa-
va cada unidade (estratédgias funcionais) .

Ra wmacrosstyatdgia o universidade adotavd um posicio-
namento  Frente a0 ambiente gue podeva serv:  defensivo, gquando
concluir gque a situagfo interna e/ou externa exige medidas drds-
bicase para elimiﬁar ot impactos negativos; de manutengiio, guando
o ambiente apresenta uma seévie de impactos negativos, entretanto
também  existem iwmpactos positivos. Desse modo, a universidade
procura manter a pmﬁivﬁa conguistads atd o momento, & A0 MESHO
tempo, prepavac-se pava um esforgo dé crescimento futwro; de de-
senvolvimento, gquandoe a universidade detectas no ambisnte a pre-
dominincia dos impactos positivos sobve os negativos, desenca-
deando um processo de creacimento gualitativo e guantitativo.

A definicBo da macroestratégin identifics o posiciona-

mento global da undversidade, possibilitando gue cada  unddade
estabelega  sux estvatédgia (funcional) coevente com a da univer-
sidade .
- Adequagfo oraganizacional. Esta etapa nfo estd redi-
gida,
Elabovracio de plancs taticos. Estes planos traduzem
as  decisdes estratdgicas em planos mais concretos, execubados
num médio wraéo, dentro de uma lTinguagem mais detalhada & espe-

cifica para cada wma das ﬂiViﬁaﬁﬁ, setoves, ou grupos de Fungﬁﬁﬁ



que constitusm as diversas unidades. Uesse wmodo, os planeos téti-

cos  deverfio responder guestdes tals como: Qual o nosso plano de
agio  para o prdximo anoT Quais servio as priovidades da dvea  de
ensing, pesquisa e extensio? Que atividades, m&pe&i$iuamanta,
serio dessnvolvidas em cada ums destag ﬁr@aa? Como sevio progra-
madas estas atividades? Que rvecursos sevio necessirios? Domo se-
vEo  distvibuldas as tavefas? Qual o prazo pava o cumpyimento de

cadan uma das tavelas? Quem sevd responsavel pela sua  execugiot

~Ho cobrados os vesultados?

Como =

Mo que se refere a esta etapa, cabe obsevvar aue esshbe
divigente estd misturando questdes velativas ao  planejamento
opevacional com o planedamento tatico. Por exemplo: “Qual o pra-
20 para o cumprvimento de cads vuwa das tarvedas?, evidenoia uma
preocupacio  com  a elaborvagio de cronogramas, gue fag pavte  do
planejamento opevacional e ndo do tdédtico.

- Elabovagfo de planos opervacionais. & o planedamentd
de  cada tarveda ouw grupo de tarvedas gquanto aos procedimentos ne-
cesearios & sua realizacio, como elaboraco de cronogvamas, ov-
gamentos, divisEo de tarefas, sistemas de contvoles et

Flano de implementaglio do FOE. Esta etaps nflo eshd
vedigida .
te maneiva resumida, o esbogo da metodologia do plane-

Jamento sstvatdgico pava a universidade "C" pode ser rveprasanta-

do atvavés da Figura 19.
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Apds o exposicio das ebtapas do plan@jmmento gatyvatagi-
co, do documento elabovado pelo especialista contratado pov esta
unidversidade, cabe obsevvar gus no seuw depoimento verbal (entvre-
vistaly, o wesmo velata gue "pavtivia dos obdetivos. .., contva-
dizendo asz etapas arvvoladas no documsnto, ou sedn: semindrio de

conscientizacfo, deltinicio da missio, andlise ambiental, defini-

8o de objetivos, definigio de sstratdgins eto. pods ey

constatado em seuw depoimento, gquando dizg gque

“Loood o gque su openso, na omedida em ogus @
universidade detine o sew Futuwro, VAMDE
ver,  como btem no sew estatuto, tsm 14 seus

ohjetivos, nods vamos rever. Pavtiv desses

obietivos  que J3 estSo fovmalmente delfini-
dos no seu sstatuto. Comegar a revery £uses
grandes objetivos da wunivevsidade, se & is-

50 mesmo que ela tem feito, se £ 18$0 mesmo
aue ela devervia pyocuray fazer ouw nlo. Co-

mega pov oai’".

Fovtanto, o depoimnento demonstra gque as stapss da me-

todologia do FLE. expostas no documento escrito nfo foram as
miladas pelo especialista contratado parva este frabalho, nessa
universidade.

0 depoimento z seauilr, de oubtve divieente, também evi-
dencia 2 auséncia de planejamento formal na institwicio & 2 ne-
cessidade de se trabalkay as pessoas quanto é# mudangas gue irfo
DOV Er . Isso  val ag encontyo da primeiva etapa (Semindvio de
conscientizacio) da metodologian do POE. exposta no docwmento -

crito.

T ogue 2 ogente Tar as coisas em cima de uma
¢ 0 14 0 “
pratica & ndo tanto em cima de uma rigovosa



sistematizagio. Entdo da » dwmprvessio de ve-
pente  de gue 2 coisn nRo esteda planedadsa,
mas  els estd. B & O Hue nos bemos  gque
recuperar; talver essa seds uma das Facili-
dades, porause nos temos ume pratica boa.
For  outvo lado ela includ wuma dificuldade.
Tem cevtas colsas gue ndo vBo mudar . B oas-
sim que & 4

Paw e serd assim oaue se Favd.
f & vail

2vooum problemns, mas que terd que
sey  enfrentado com uma estratdéaia de modi-
Fivacio do pensamento”

U

Fete mesmo divigents diz que na drea de ensino as ati-

fo exegcutadas com bhase no calenddvio académico, gug pov

vidades
ocasifo da matricula, todos os alunos o receberio. Guanto a dvea
de  pesguisa, estd sendo montado um calenddvio de eventos intev-
nos e externos. Desse modo, este dirvigente dizg que existe  um
Splansjamesnto, "ad que este planejamento & sempre feito na base
pratica, nfo existe um estudo &M cima disso. Entio, os  estudos
8o Teitos em funclo das emevgénoias’.

Atvaveés do Flanoe anual de tvabalho da universidade 0"

dos depoimentos de seuws divigentes obtesve-se 0 relato

da elabovagfo de seu planeiamento.

Segundo um divigente, semnpye se fez planejamento ness:

35

universidade . Era um planediamento centvalizado, um planceiamento
para  atendsy oz planos de tvabalho, o ovgamentos eto., Junto

com o8 planedamentos setoriaie ¢ planejamentos individuais de

professores . Com 2 atunlizagio da Assessoris de  Plansjamento,
que passou a ser umiz Coovdenagio de Planejasmento, Desenvolvimen-—

to, Avaliagio e Controls, este process 2y Feidito  de

0 PEasEO B 4

maneiva avrticulada.
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0 reitovy dessa aniversidades escolarecs gue este  setor

va planejar. Diz adinda gue n univevsidade nfo tenm e ndo penss am
ter  aloum dia wuma pyd-vreitoria de planedamento, povague planeda-
mento acontece no todo, nfo se pode separar a2 exescucfo do plane-
damento. Dependendo da situacHo, podéwﬁﬁ dav mais &nfase ewm ocer-
tas Areas, enm determinados sebores, no processo ouw ne resultado.

Outro  divigente rvelata gque a pavtirv dos obietivos  ouw

Finalidades gevais & especidicas contempladas no  Estatuto  da
universidade, cada geetio estabelecerd suas priovidades. Fetas
priovidades Tarfo pavite do plano guadrienal, pois a2 gestBo ¢ de

guatro  anos. Fste plano consta de uma platafovrma, gque val dar =g

-

divetyviz 3 gestfo. & partir disso ¢ elaborado o plano anual  de

trabalho, constando no mesmo as politicas institucionzis, ou ss-
Ja, as linhas priovitdvias de agfo, com as respectivas estrabé-
ging. Fatas podem ser para quatyo anos, pava trés anos. As  es-

tyat

stvolvidas atvaves de programas, projetos e

at ividades, gque sRo anuais. Caso necessdvio, shes Programas e

. Ex4 » 0 -
projetos  vaAo  se desenvolvendo duvante dois, tres, gqualtvo  anos
eto. Toda essn metodologiza de plansiamento contempla as fungies
universitdarviass ensing, pssquisa & exbtensio. Fuistem, adinda, cone-

tvole ¢ avaliagBo mensal que %o efetuados atvavés de relatdvios

MEns

Outyo  ponto gue o reitor esclarece & que o planog qua-

drienal nf3o ¢ djwmpositivo, ele ¢ negociado no dia-a-dia, povgue
eeta ¢  uma comunidade universitdvia participativa, atvavds de

colegiados em todos o8 niveils.
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Atvavés do depoimento do pro-reitor de ensino pode-se
identiticar o fluxo do planejamento neste sebor & a3 fungfo arti-
culadora  do OSvgio de planedamento. Ele diz gque no  planejamento

da sua pro-veitoria

"L encaminhamos expediente aos coovdena-
dores de curso para que £les veunam 28 Suas
congregactes;  entfo partem pavra oz profege
sovres. Eles Tarew levantamento das necessi-
dades que prevéem terem no ano subsegllente,
glencam essns necessidades exira-ourrviculs-
res na formz de prodetos, £ encaminbhamos ao
sew coovdenadorv . 0 coovdenadoy gompila
gses  projetos

Fata wai & Ag snovria de Planejamento  da
universidade . L...71 0 planejamento decorres
das necessidades dos profissionais dos owr-
s06 que nos realizamos adqui, € segue o Tlu-
xo administvativeo da instituicHo. Comega
com o professov, congregagfo de curso, &
coovdenagRo, ds vezss passa pela Clmwavs de
Ensino  ou nfo, povgue a cAmara nio & pro-

priamente o  drgHo de planejamento, & de
novmatizacio & de entagio. Entéo, do co-
ovdenador  vai  pava o prod-reitov; do o opride
veitor val para a sessovia de planedzmen-
to, e 14 se faz 2 compatibilizagio de pro-
jetos. 0 gque nfo podemos admitiv & um pro-

deto desvinculado dos objetivos da  insti-
tuicHo, a n¥o ser aleoum caso especlial’.

kA e
S

e encaminha & By d-rettoria.

0]

£y ass

s de planejamento destaca que o planeiamento

e ocorrvendo de maneirva avticulada, no sentido de gue os pro-
priocs  centvos, ndeleos, setores, cursos, deparvtamentos s=to.  J4d
programen  as  suas atividades, ovesndo-as & tvazendo Yontes de
recursons.  Hode, este & o padvio de exiglnoian de mdminiﬁtramﬁp
desta universidade.

e manedira resumida, & metodologia de plansiamento

adotada pela universidade "D pode ser representada atvavés  da




Figura $41.

163

ESTATUTO

v

FLAND QUADRIENAL
(LINHAS FRIORITARIAS DE ACAO)

1 _

CONTROLE

AVALIACAD

PLANO ANUAL DE TRABALHO

-

FOLETICAS INSTITUCIDNAIS

!

ESTRATEGIAS INSTITUCIONAIS

Vv

FROGRAMAS

A

PROJETOS

! |

ATIVIDADES

Figura {1

- Metodologia de planejamento da universidade "II™



164

Ea ovelagio A metodologis wbilizads pelos divigentes
das  universidades 4", U"BRY, O "CY e DY, pode-se observvar algumas
contvovérsias  e/ou confustes seminticas, no momento em que 5
compara os aveumentos tedricos e empivicos apresentados por 014~
vedira (AP88), Iias (4282), Acko?d 4982), entre outvos, como ji
visto na vevisfo bibliogrdtica.

No gue se rvefere ao conceilto de planejamento, visuali-
a-se, @A pavitiv dos depoimentos em relagio aos avgumentos tedvi-
cos  apresentados pelos autores da dvea, uma cevta confusio  se-
mantica . Fara os divigentes das univervsidades "B, "0 o "0 o

planejamento & visto como previsio e nfo como um guia de ovisn-

L0 PO

baed

tagio pava o processo de tomads de dec
gsevvado atrvaves dos depoimentos de aloguns divigentes destas uni-
versidades .

Um  divigente da universidade "B, encarvegado de  de-
senvolvery o planejamento nesta universidads, diz gue, "plansjin-

mento implica em descentralizacio, em previsio, ew deixar de dm-

PYOVLGRY % prever, ovganizay, & principalments, tvaba-

Thary dentro de metas, visando wuma missBo, visando umsa Coisa madls
e Frente',

0 veitbtor da univevsidade "C7 diz que "na univervsidade

existe uman previsio, quando muito pars oum o ano’.
) assessor de planedamento da univervsidade "I diz que
"planejay & vocod tentar minimizav evvos, tentay prever, anteoe-

dev  as  agdes. & tentar wminimizary os possiveis evvog. Biminuwiy

sens duvante a execugio’.

GUUASE @ Zero s v
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Oliveivra (L9888, p. 24 afirma que o planegjamento  nio
deve ser confundido com previsio, pois esta "corvesponde ao gs-
forgo para vevidicar quais serio os eventos que podevdo ooovver,
com bhase no registyvo de uma sévie de probabilidades”. Para o auw-
tor o POEL diz vespeito ds dunplicagtes futuras das decisfes Lo
madas no presente,

0 gue foi dito atéd entfo sevve de base pava explicar o
posicionaments  adotado pelos divigentes das univevsidades "6,
TR, OOUCT e DY ono gue se vefere ao contvole. Eles também vEem o
plansjamento wmuilto mais como um mecanismo de controle do gus wum
guida de orientacio. Isto fica clave ewm algunsg depoimentos de di-
rigentes das universidades pesgquisadas guando se nota o cobranga
do que deve ser feito nas diferentes unidades atvaveés de velatd-

rinsg estatisticos ow oubtro dispositivo.

500 de planejamento da universidade "6 diz gue

"0 grande desafio € bter ume sguipe de acom-
panhamento, contvole e avaliacZo. No doou-
mento Final vai tey wma paries chawmsds :
te gevencial do processo’ . Quevemos de
uma proposta de acompanhamsnlo, contvole g
avaliagio. Mos wvamos tev o cuwidado de dei-
#arv  algums colss gevencial, gque wval 27V LY
de sinalizagio pava a administracio cen-
tral, no oaso nds'.

0 pro-reitor de ensino de universidade "B diz aueg seu

planejamento consta de um voteivo (abjetivo, atividade, estrs

gia, ovonograma...) que todos seguem. B oa cobvanga & feitan atra-

vis de reunifies & relatdrios.



o

0 rveitov  da undversidade "0 diz oque o planedamento
"sevio as agBes, wmetas, objetivos pervfeitamente detinidos, guan-
titicados, gquer Financeira, Suer no tempo € no Espacn. .. 8 oo
branga, povaue o plangjamento implica na obrigatoviedade de con-
tyvoles”

Um divigente da universidade "I diz gque 0 progrimas,
pyojetos e atividades, que 8o snusis, sfo cobrados atvavés  de
relatdrios mensais, uma ver que “existe controle &  avaliagio
mensal”

Agui  veside um gvave problema do que se entende  por

planejamento  (ji que alguns divigentes o v8em como sinbnimo  de
previsio e de contyole), e ainda do que se esperva da universida-
ol ODbhserva-se gque as abtividades meios s8o0 mais importantes do

gque as atividades tTing.

Eusan vealidade corvobora n visBo imediastista de plang-

apresentadas por Baldyidas. Fava o autor, predomina nos conbex-
tos universitdrios teconologdia difusa do tipo ndo vobtinsiva pelo
tato dos docentes estavem desempenbhando atividades cowmplexas com

nivels de conhecimento diferentes. Pergunts come os dirvigen-

tes podem elabovar e implantar o planedaments com o obdistivo de
contvole, quando n#o se tewm prazos pré-detevminados, poy exemn-
plao, para a conclusio de wm projeto?

e o plansjamento vem sendo dmplantado pelas universi-
dades pesguisadas (segundo alauns de seus divigentes) como pre-

visho [Xe contvrole, A era de se es payar wms oerts contradig a0 '

quando se analisa as metodologias urilizadas.
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Ma unidversidade "8 como visto na Figura &, as princi-
pais  etapas do planejamento discutidas pelos autoves, como  pov
gxemnplo Oliveiva (4988, s¥o levadas em consideragio pelos divi-
aentes. A excecHo ¢ com velaglo a etapa de controle e avaliagfo,
a qual n¥o & considerads nos moldes da lTiteratuva pesguisadsa.

Atraves dos depoimentos coletados nesta universidade
Fica olaro que o aspecto qualitativo £ mais dmpoviante do gue o
aspecto  guantitativo. Todavia, vale rvessaltar que em  algumas
etapas  do PoE. o sspecto guantitativo nio pode ser  descartado,
como  na ubtilizacfo dos cendvics. Avila & Bantos (1988) comentam
aue os especialistas apontam o sentido da evolucHo da  wvavidve!l
(econdmica, politica, social eto.), indicando um nivel hipotéti-
coogque ela pode alcangay no horizonte do planejamento. Desse mo-
do, deve-se levar em consideracgdo a dimens8o  quantitativa do
contexto  onde a universidade estd dnsevida pava se detectsy  as

tendBnecias, Juntamente com os aspectos gqualitativos (valorves dos

sggmentos  universitdrios) para se definiv a missBo, polditid

objetivos ¢ estrabtdgins.

Esse comentdarvio ¢ covvobovado pov  Oliveira (1988
quando o mesmo diz que os objesbtivos podem ser estabelecidos  de
forma deterministica, probabilistica, gualitativea e logistica.

e e
i

Tier e Forma, 3 univevsidade

POV pyiovizar os o sae

pectos  qualitativos compromete a elaboraclo de objetivos deber-

ministicos & prvobabilisticos, bem como os planos de agfo.
dissociacio/separagiio também sepulta todo o processo de planeda-
mento, Pavece gue na univevsidade "A € mais impovtante discutir

£

as  dimensdes subdetivas ~ discuselio por discussio ~ pava corvoe
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bovar =a vonbtade politica do veitor de se ter ww  plansjiawmento
participativo como estratdgin politics, e n¥o como uma acRos/pro-

concvetn de planejamento.

B nEo jdustificativa de se levay ewm considevaciio dados

gquantitativos contradiz a preferénecis pelos controles estabtisti-

cos  (Mrelatdrios  de acompanbamento, pava efeito de cobranga g
oferta de “Feedbaock ™) do que deve ser feito nas difeventes uni-
dades .

Fava FTinalizar, vale vessaltar gque ndo basta a univer-

sidade S utilizer um esguena mebodoldgico atéd coesvents entre
i, s no entanto, na préatica se observa conforme depoimentns, a
utilizacio incowmpleta das ebtapas do planejamento (80 se valoviza

a dimensio subjetiva, além do processo de vebroalimentacBo  ser

confusor,

Da mesma forma, na univevsidade "BY, se nobta wm  pro-

blema wmais agravante no gque tange ghtapas do planejamento. Pa-
v rveitor o planejamento corvesponde a discussBos/veunides com
as  pro-reitovias no sentido de integrda-las dentvo de uma siste-
matioa. Isto  pavece ndHo ser verdadeirvo, na prdtica, guando e
compara 3 sistemdtics adotads pelos prd-veitoves.

Fara  um determinado divigente da universidade "B =ns
atividades de sew setor sio planedadas de fovma setovizads, sem
vevifticar as  dimplicacdes das decisdes tomzdas pava  as  outvas
uniddades . FPredomina wwa metodologia sstanque, nio. correlacionads
& nEo globalizada, como discubtido por Oliveiva (1988) & outvos

avtores. Ackoff (I974) diz aue uwm principio sspecifico do plane-

djamento diz rvespeito ao plangdamento coovdenado onde todos o
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aspectos  envolvidos sevio projetados de modo que atuem intevde-
pendentemente,  JA gue nenhum setor de wmn organizacio pode  sev
plansjado edficientemente se o for de forms independente de qusal-
quar outro sebor,

Outve divigente da universidade "B apresenta um eshbo-
coo de um processo de dntegvacio gevencial cowposto de trés pas-e
sos. MO primgivo passo sevio realizadeos seis semindrios: detini-

o do negdcio, definiciHo da missHo, dedfinig8o das concepsdes e

Filosofia, a universidade como instituicfo social, detinigio das

i
H

B0 DENY Yy

politicas, e 0 plano guwadvienal. No ssgundo pa

2

identiticacio das prd-veitorias com suas divisdes e setores. No

teveelvo  passo  sevio realizadas veunides, a Fim de que  ocovra
umza dintegracio vevtical, horvizontal, e sist@mica.

Obsayva-se, na undversidads "B, diferentes esquemss
de planejamento de forma dissociada do todo. Os esforcos sfo ca-
nalizados pava o setoves e nfo pava o universidade como um to-
do. Dias (4982 diz que o planedamento deve sey  abvrangente e
consideray  a  ovganizacio como um todo. O mesmo & pevoebido na
gstrutura  dos planos, 0% aquais devem sev compativeis entre  si,
devem considerar todos os componentes da ovganizacio & se inter-
ligarem, para que o conjunto possa vepresentar o plano global da
ovganizacio.

A metodologia proposta, na universidade "0, cowmon vig

to na Figura 19, ¢ condizente em parts com as apresentadas pelos
autores da AV ER.

Felo Tato dos divigentes desta univevsidade nio terem

claro o que ¢ P.E. e ainda o que deve sey analisado em cada eta-
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pa do PUE., ocorvem Talhas gque comprometen o processo. Agqui cabe
saltientar a dmpovifncia do conhecimento conceitual. Oliveirsa
(1988 afivma gqueg s Talba gervada pela Ffalta de conhegimsnto pe-
las  pessoas gque fovem brvabalhar cow o PLE. pode sepultay todo o
DYOUESE0. Taso pode ser evidenciado na etapa andlise  ambiental
da unidvevsidade "C" . Ewxsmplificando: Por que estrutura organiza-
cional, graus de centralizag¢io e descentraliza¢fo ¢ estatuto,
vegimentos e demais novwas internas sico abordados  ocomo dtens

distintos dentro do chamado ambiente intevno desss universidade?

afinal, gegundo Hall (19843, guando se FTala em graus de centra-

lizacHo e descentralizacgio, s estd Falando de uma variavel dz
estrutura organizacional, a centvalizacio. Do meswmo modo, gquando
e fala em estatuto, regimes e demais novmas intevnas, se  sstd
falando de outra varidvel da estruturs, ouw seda, a formalizacdo.
Ent#o, povr que abordéd-~las (estas vavidvels) como itens distin-
tos, S£ 25 Mesmas 3o varisvels da estyubuwra organizacional? Is-
g0  demonstvya a falta de dominio conceitual, dndigpensdvel nwm
conducio desse processo.

Ma universidade "D como visto na Figura 14, 2 maioria
das  etapas do planejamento discubidas pelos autoves, como  O1i-
veira  (1988), sHo levadas em considevagdo pelos divigentes. A
excecio fios por conta do diagndstico no que diz vespeito 2 and-
Tise externa. Nesta universidade o plano gquadvienal € estabele-
cido com base nos objetivos constazntes do Estatuto. Bste plano
quadrienal tvaz as linhas priovitdvias de agBo, de acovds com a
platatorma de cads reditor. D atusl estabeleceu como priovidades:

consolidagBo desta instituicHo como universidade comunitdria e
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regional, consolidagHo da mesma no contexto da universidade bra-
sileiva, consolidagfo do seu modelo organizacional, € expansio.
Fw  oimza disso € que Tol elabovado o plano quadvienal & o plano
anual  de zmeHo das dinstitwicBo. 0 gque se gquer salientar ¢ que nio
Bouve  owma preocupacio em dingnosticay o ambients externo de ma-
nelra  sistematizads, ou nog moldes da Titevatursn  pervitinente,
ﬁﬁﬁtatandm as ameagas e oporviunidades presentes no ambiente com

hase nas varidvels scondmicas, demogrédficas eto. A paviirv daid se

vislumbraria diferentes cendrios pava entio se definiy 2 mis
obdetivos, estratdgias etec da ovganizaclo. 0 que ocorvye na uni-
versidade U0, de acovdo com os depoimsntos dos divigentes  #ne-
trevistados, ¢ uma missBo definida desde a sua Tundagfo, com pe-
quenas adaptasfes. As variacoes ambientais so peveebidas intui-
tivamente. 0 maximo que se faz, algumas vezes, & uma pesquisa de
meveado  guandeo da oriancBo de ww novo curso. Dubvas vezes,  nBs

palavras de wum divigente, "z necessidade & evidenciada de  tal

Torma  gqus nio preciss um gstudo de nevoado, € obvio™. le

iy

do, pode-se dizer que o diagnostico ¢ Ffeilo parvs SUprLy oHR ne-

cessidade dmediata, considerando wm dnico ponto, a cviacBo de uw
novo curso, € nEo s universidade como um todo.

Pava Finalizay, wvale v albar que nAo basta 2 univer-

sidade "D utilizar um esquema mebtodoldgico coevente sntve i,
com a3 maiovia dos divigentes falando a mesma linguagem = tendo
clavro todos os procedimentos internos. Aqui cabe destacar gque
nesta  wuniversidade existe a ubilizagfo univooa de tevmos tdoni-
cos g procedimentos administrativos pela maiorvia dos dirvigentes

sntrevistados, o gque nio Fol obsevvado nas demais undversidades
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pesquisadas . Tsso demonstra conhscimento conceitual & téonico.
Contudo, na pratica se observa, conforme depoimentosn, que BEHE
ssquens  metodoldgico nlo contewpla wum diagndstico wmails apuvado,
onde 1s dados coletados gevariam informagdes gue ovientaviam  a
tomada de decisfo. & um plano constvuido em cinma das priovidades
detectadas pelo veitov, baseado na sua egp@riéncia nesta wuniver-
sidade, @ submetidas a apreciacio dos demnis, mas que ndo envol-
vew nenhum estudo. Pavece gue a pavitiy do momento em gque 0 plang
¢ sstabelecido, o controle ¢ avaliagio acontecem sm bavmos guan-
titativos para veviticay se os programas, projetos e atividades
do  plano anual estfo de acovdo com o plano quadrienal, indepen-
dentemente  das  mudangas do ambiente externo. J& no momento  da
elaboragio  do plano quadrienal, a prefevéncis & pelos aspectos

el

gqualitativos, uma ves que inexiztem dados (demogvificos, scond

fe2

micos ete. ) sobre o ambiente externo que possam sevviv de ovien-
tagio para 8 tomads de decieBo, pov exemplo, para Justificar a
cviagio de  um nove curso. Pavece gue 0% planos  anuails busoom
cumpry iy tecnicamente 0 que foil btvagado no plano quadri&nal,
provrendn  adaptages dwediabtistas, quando s situacio assim exi-
aiv, sem se desviar do curso pré-gstabelecido, se possivel.
Pﬁlaﬁ consideractess f@ita% aceros do plangianents nas
universidades 4", JB“, O e DM, convém frisar gque am o univer-
sidades  TAY & "D possuem planedaomento Yorwal, enquanto as oue

tras  duas tentam fazer planejamento de modo infovrmal. 0 dmpor-

tante, e S NG com as ressalvas apresentadas, & S existe LAt

preocupacio  pov parte dos divigentes em fmplementar o planeda-

mento, independente dele sey Yormal ou informal.



A& wvontade em dmplementar o planejamento pov parte dos
divigentes & limitada pelos valoves ¢ crengas compartilhadas pe-
Tos diferentes segmentos de universidade ., Pava alguns, como wise
to, o planejamento deve sey sebtorizado, enquanto para ouwtros de-
v ser participativo.

0 envoivimentm do nivel opevacional e tatico pava  a
glabovacfo  do planejamento, independaente da vontade /00 ovengs
mani?vatadﬁ pelos entrevistados da valovizagfo da participagfo,
mads ums vesr ¢ tolhida, J4 qué se visualiza um entendimento dis-
toveido do que venha a ger plaﬁﬁéam&ﬁtm, por parte dos divigen-

tey

ol niv&llin%titucimnal. Como envolver todos os segmentos, s

predoming  uma visio estanquesnio global do ague realmente se faz

@ OPAara que serve umn univevsidade?

4.3, Concepcio de planejamento

Meste subtdpico procuwra-~se relatar a concepefio de pla-
najamento (defensiva, prospectiva, analitica e veativa) manifeg-
tada pelos divigentes das universidads 747, "B, "C" e "I, nos
depoimentos coletados em cada univervsidade & confrontados com os
document os .,

Cabe vecovdar qgue o estudo de Miles & Snow  {1978),

adotado  nestes  trabalho, consideva gque 2 organizacio  enfrents

tipos de problemas: empresavial, administrativo ¢ de enge-
nhavis, como J#i visto na rvevisio bibliogrdfics. Cada um  destes

problemas covvesponde respectivamente aos nivels administvativos
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institucional, intermediario e de supervisido, como ¢ demonstrado

na figura 12.

=) FROBLEMA EMPRESARIAL

INTERM. ~) PROBLEMA ADMINISTRATIVG

- PFROBLEMA DE ENGENHARIA

DE SUFERV.

Figura i2 -~ s niveis administrativos € os tipos de problemas

consideradoe por Miles & Snow

Miles & Snow (i978) abordaram os trés tipos de proble-
mas (empresarial, administrativo e de engenharial) para cada con-
cepcio de plangjamento estudada (defensiva, prospectiva, anali~
tica), com excecdo da reativa. Neste estudo aborda-se somente o
problema empresarial em cada concepgido de planejamento, pelo fa-
to da populacﬁo deste estudo compreender os dirigenies que s¢
situam no nivel institucional da organizac¢3o, onde os autores
identiticam este tipo de problema (empresarial).

Na concepgio defensiva, o problema empresarial consis-~

te em comeo garantir a ¥atia atual do mercado ¢ criar um conjgunto

estavel de produtos € clientes. Comparando-se este problema para

-



175

g universidades pesquisadas, pode-se dizey qug o mesmo consiste
em gavantir a fabia afuml de meveado gquanto ao produto JYovmado s
produto ofertade, ouw seja, o ndmero atual de alunos matviculados
e o numevo atual de cursos oferecidos pela instituigHo.
Az solueles apresentadas para este problews, na  con-
cepglo detfensiva, PUrOoCUram:
-~ Limitar esforgos e estabilizar o dominio.
- Manter fervenhasments o dmmini&, atvaves de pregos
competitivos ¢ excelente sevrvico ao consumidor gbo.
Tender a  dgnovar desenvolvimentos fora do dominio
sutabelecido.
Crescer cautelosa e gvadualmente atvavés da penstra-
CHo no omeroado.
Desenvolver aloguns produtos, mas estreltamente vela-
cionados com oz produtos ou servieos Jji existentes.
Os custos & beneficios vesuwltantes destas atitudes di-
Ficultam aos concovrentes deslocavem esta ovganizacio de sew ni-
cho, mas uma mudanca maior no anbients poderd amsacar 2 sobrevie
vEncia da ovganizagio.

ARG H0 prooura

Portanto, na concepolo defensiva a ovganid
A previsibilidade no dowminio parva poderv voltar-se  intevnamsente

13

para @ eficiéncian de suas operages.

Atvavés  do depoimento de um divigente da universida

"I opode-se  consbatar gue existe uma preocupaclo du oparte  dos

divigentes desta universidade gquanto a wm ndmevo Timite de alu-
noS, gquanto ao limite do meveado abrangido, @ guanto a exceldn-

cian da universidade . No depoimento ele diz gue
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"Ela & uma univervsidade ques, jd wuﬂndn T
criada, previu tey no max,mn cinoo i Toaltu-
Nes . FrtBo, na sua propria concepogio, ela
s aubo-Timitow, Por gue isso? Poraus sla
pretends  se (i3 & em algumas dArvess)  uma
universidade de exceléncin. Hode ela ja @
considerada exceldnoia nas drees de Lebras,
Economia, Cigncias Contdbeids, Administra-
GRO; porgue nos fomos 2 primediva dnstitui-
CHo  no Brasil & gerar tecnologia de assis—
tEncia A pequena @ mddis enpresa, muito an-
tes do SEER Moe temos exceldnoisn na dres
gde  Engenbharvia Quimica, Quimics  Industrial
ete, Entfo, o gue nds queremos € que a uni-
versidads seda ums universidade limitads,
porgue = regifio & limitada. Vamos ser  uma
universidade compromebtida com o desenvolvi-
mento regional, em tovrno de cinco, seis mil
alunos”

OQutro dirdigente da universidade "0V, o reitor, dizg gue
atd o momento estio investindo mais no processo do que nos  ree
sultados, deixando claro gque estio voltados internamente para =

gficifncia de suss operachBes. No depoimento o reitor diz gque

"Egpecificamente na minha gestio, Jd  sHo
dois  anos & meio, nds bemos avangado bm%m
tante « dnvestimos ouwibto no processo. Mg
processo  pedagdgico, mm btodas as JJnhaué
povaue cada instituicio btewm obviawmente seus
defeitos, suns  vivtudes, a nosss tambdm,
mas nos  optamos pov ouma entidade  que  em
tevmos de funcionamento institucional, sstd
glfetivamente baseada no covpo docente, com
a participacio, ldgico, do aluno, funciond-
vies e da propria conunidade externa, mas o
ndeleo & o professor. O gue ums instituico
de  conhecimento vad oferecer de servigo de
conhecimanto, s O professor n%n B ABHLmMe
profissionalmente, politicamente, ideocliogi-
—amente? Untfo, obviamente, investimos mui-
to no processo pedagdgico. £ o prdprvio pla-
nejamento  estd nesss fase ninda,  de  tal
forma que estamos procurando gste ano avan-
gar  um pouco mais, fazendo com gue a3 pro-
pria  estvubtura do plano, em tevmos de  1i-
nhas  priovitarias  de  agio, *MtfdfiJ;W%,
programas, pvodjetos e atividades, Jd tenham

B
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algum oruzamento  cowm Ffontes de vYeQursog,
com custos, com argamento’.

Outro divigente da universidades "D discorve sobyrse o
impovtancia de  se tev um gvupo de professores &  Tunciondvios
pevmanentss . Labe mbmerQar gue a instituicHo operando  com  os
mesnos  professoves & funcionavios, a tendéncia € o apevieigoan-
mento  do processo, o sejs, o aumento da eficiénoin. Mo ssu de-

poimento este divigente diz gue

oo ter um grvupo de protessores de tempo
integral, praticamente ha vinte 2 oinco
anos, desde que a instituicio foi Tundada,
win grupo homogénen gue administva esta uni-
versidade [...3 nods hode somos sessenta
dois pryodfessoves gm tewmpo dintesgrval na uni-
versidade . fevemos ter cento & tantos fun-
ciondrios. Desse sesaenta ¢ dois professo-
ves, com certesn a mebtade Jd estd agui ki
mais  de der anos & ouns guinee devem  estar
desde 1970, uns vinte anos. Ent8o, ew acho
que  essa permandgncia de pessoas  Facilita

budo'.

0 imperativo legal, mencionado na uanivevsidade 0" oo

o para se dmplantay planejamentsn,  Jja

mo o primeivo mobtivosra
denota a preccupacdo com o cumprimento do dever, com o Yazer as
coisas  de  wmansira  adeguada, corvreta. Resumindeo: demonstra  a
presocupasiio  com  a eficifncia, confivmando o que Miles &  Snow

(4278 afivmam sobre 2 ovganizacBo que manifesta esta concepolo,

8%

isto €, a busca da eficiéneia. O planediamento é elabovado pava,
gm primeivo Tugar, cwrpriv com ums detevminagio de ovdem legal,
pava atingiv o referencial consagrado no estatuto, que dizg  gue

fipo de dinstituicHo ela & ¢ eava onde vai.
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Com vespeito » sficidngia, observa-se ainda nesta uni-
versidade a preocupacio em salvaguardar os vecursos  aplicados,
4

gquando  win divigente em seuw depoimento diz gque & prestacio  de

contas das atividades vealizadas que envolvem rveocursos financed-

pPresta

ros & owum motivosrazio parva se fazer planejamento.
de  ocontas envolve a verificacfo daauilo gue foi vealizado,  da-
guilto  gue nlo foi, 8 a previsHo para oz proximos peviodos, da
maneiva como  serad conduzido esse PYOCESEO, huscando fazer as

coisas  de mansirs  adequada. A preocupacio com oa  eddciéncia,

principalmente, denota a predomindncia da concepgiio defensiva.
Fortanto, pode-se afivear gue os depoimentos coleltados
na universidade "0 e arvolados anteviormente, evidenciavam ous
oo divigentes desta universidade mani Pestam posturss como:
- A pyeocupacdo com um ndmevo limite de alunos desde a
cviagio da universidade. Ela previy ter no waximo cincosseis mil
alunosg.

- & obsevvagio quanto ao limite do meveado abvrangido,

. 4

wma ver que, segundo os depoimentos, 2 regifio & limibtads. Fntio,
esta seva uma universidade comprometida com o desenvolvimento da
vegibo.

~ A busca da exceldnoia da universidade. Os depoimen-

-
4

tos  afirmam  que 2 universidade J4 & considerada exoeld

nedw B
algumas dveas.
- O dnvestimento no processo, mads do o gue nos vesulbae

dos .

preferdncia por um guadro de professores ¢ funcio-

NATLOS que sejam permansntes. A dinstituis "o opevands com 0% mEs -
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e professores %uncionérim%, 2 tendfnoia & o aperfedgoansnto

Brcin.

do processe, ow seda, o aumento da efic:
~ A EBntase no aspecto legal. U planedamento & slabora-
do  pava, em primeive lTugar, cumpriv com dama detevminacHo de oy
dam lsgal .
- A preocupacio em salvagsuardar og vecursos aplicados,
umn ver que a prestacio de contas das atividades vealizadas que

envolvem vecurses Financeivos ¢ um motivosrazio para se  Fazer

plansjamnento. s envolve o detalhamento pava vevificsy o qus

foi vealizado, O gue i Fol, como sevad condurido 0 PV OCEEE0

\ .

a oy eficifnoia.

stacando novaments a buso

ebo,,

Na  concepclo prospectiva o problema ampr@ﬁariai‘ con-
siste em como localizay & explovar npoves aportunidades relativas
a produtos ¢ mevendos., Compavando-se este problema pava as  und-
versidades pesquisadas, pode-se dizer gue o mesmo consiste  em
come localizar e explorvar novas oporbtunidades relativas = alunos
g ocursns em novos mercados (municipios).

A soluches apresentadas para eshte problema, na .Cﬁnm
cepcio prospectiva, progcuram:

- fAlavgar ¢ desenvolver continuamente o dominio.

- Manter uwn obsevvacio ampls das condigdes ambientais
¢ dos acontecimentos.

- Oyiar mudangae nas atividades da organizacio.

Crescer abtvavés do  desenvelvimenbto de  mervcados e

produtos.

Drescer através de MUGaRNGas DYUSCas.
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Ds  custos & beneficios vesultantes sHo gque as inovas

Bes  em produtos & mevcados protegem a organizacio das mudangas

que ooovrem no ambiente, was a ovganizacio corve o visco de bai-
i lucratividade e diluilgo de seus VeEoursns.

Fovtanto, na concepeiio prospectivae 2 ovganizacio sstad

voltada externamente pava novas opoviunidades em bevaos de pro-

dutos/meveados, enfatizando a eficdocin.

Gtvaves do depoimento de um divigente da univervsidade

TR podsese constabtar gque existe uma preocupacio com 0% YeCuTs

humanos desta universidade no futuve. Eeste divigente dizg gue

A politica da ouniversidade no Yundo & wm
planejamento, gue s tTaz no sentdido de els
ver  atd onde val 8 nossa capacidads de ter
novos  Cuwrsos, de atender 0% CUursos prYesens
tes, de atendey o cursos de cialisecio
e no  fuburo atg o mestvado. Ent¥o, & um
planejamento de atendimento & nisso fem gue
lTigar muito com os vecursos humanos da uni-
versidade . NEo adianta nds fazevmos um pla-
nedamento, desenvolvimento  académico da
universidade, s nds nfo tivermos um plane-
Jamento dentvo da dven de vecursos humanos.
Acho que e s plangjamento da A de  ve-
cursos  humanos € talver o mais  imporiante
de toda 2 undversidede. & ali que nds pode-
mos no future dispor de elementos com mes-—
trado & doutorado para atender nio  so 0 oz
area  académica, nRo sd a drea de  pds-gra-
duacio, mas atendevy 2 pesquisa’.

0 reitov da universidade "B complementa o depoimento
snterior  entatizando gue esta 80 servd umn universidade de  Fato
guando o sistema estiver soliditficado, principalmente quando
houver um planejamento dos vecursos humanes a médio & longo pra-

Z2oE, o que em alaum graw J1 vem acontecendo. Mo sew depoimento o
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vedtor afivmm gue

"Precisamnos Pensar a méﬂim @ lTongo prazos o
veoursos humanos da undversidade . Hoje, por
execmplo, nds temos 6& ou u% professores Fa-
zendo  mestvado e doutovado fora da uaniver

sidade . Taso & muito importante pars o Fu-
turo.  Se nods nBo tivermos vecursos humanos
nds nRo vamos bter nunoa universidade. Somos

universidade hd  dois anos g meio, ans eu

sempre  digo: universidade de diveito, s

dv “nto néo exisbe ainda. i @l levs meis

..... , auatyo, cinco, sels anas. B guando 33

txvatmmﬁ LM %wlidi$ica»\u o sistana,
gquando  btivermos acima de tudo 08 recursos

humanos de um pldnmqam&nnm antevior monta-
dat

U divigente da universidade "B, também manitestando
a preocupacio com os recursos humanos no Futuro, infovmm qus pov
prasifio da elaboragfo da carta consulta da univevsidade, em con-
tato com  a CAPES, conseguivam na gpocs um PICD. através  deste

estdo atendendo os pedidos de capacitagio e planedando s pro-

SHEOTES Para Jque eles possam gstay conscientes das necessidades

futuras da universidade em termos de recuvsos humanos .
Fata pregoupacio oom os recursos bumanos da uaniversi-

dade "B num fubturo & vedorgada no seguintes depoimento:

"Euo oacho gque, & ningudm tiva da ominha cabe-
ca, que esse & o ponto mais fwmpoviante den-
tro da universidade: & o problema de veour—
06 humanos. donde vood Taz um planedamento
e wvood  tem gue ter swm omente que  dagqui o=
cinco  anos vood tenha realwmente mais 40 ou
P oo BO mestres g doutoves na universida-
dee . SBe isso nio acontecey, ns of s estio
Talhas, porgues vood wval ter woa universida-
de maior com 0% recursos hbumanos ainda pav-

cos. D03 a fungho gque a gente tem & de-
senvolver a universidade pensando no futu-

o, Isso nds estamos tentando faeerv, incsne




tivar o protessovado o Fazey o mestyrado, o
doutovado, PRY que A univervsidade posas
Fazer Fyente as neceassidades do fubu-
o,

WLIRE

Essa W G prewﬁupagﬁo guiste cow Vﬁla&ﬁﬂ AL pessonl

Lda aos seus integrantes

da dres administyativa, na gqual & ofe
a oportunidade de fazevem cursos extevnos de especializacio. Mo~
Je, esta universidade estad trazendo estes Cursos para dentvo da

mEBMA a tim de atendey apenss os funciondrios destz  institui-

g Ho, visando & melhovia da atividades administrabiva, buscando

tey no futuro um pessoal mais capacitado.

x4
o

0 depoimento a seguiv, dado pelo reitor da univevsida-
de "BV, demonstra gue o mesmo nfo se detédm no aspecto aoadfmico.
£ aspecte fisico da dinstitwicio tawbédm ¢ contemplado 2 longo

prazo. leso pode sev obsevvado quando sle diz

"t divido muito a wuniversidade pensando no

7

futuvro. FPenso muito pouco no dia de hojs.
ldgice gue a gente tem gque pensay no dia
dix, senio nfo se pode tocar. para 2 frente
s codisas  da undversidade, mas 820 pENBO
mudito a  longo pryaao. Fu ovow  dar alguns
exenplos .  Quando sw construo algums oonlss,
ew penso na frente. A nossa biblioteca foil
construids  com ww bloco de ﬁiqcﬁ pavimen.
tos.  Cada pavimento de 2.6886wm~. Entio, te-
viamos  no futuro  wuma biblioteos de
19 . 006m™ . Nds construimos dois pavimentos,
gque & o suficiente para dez snos. Bla  tew
base ¢ estagueamento para mals btye Ppas il
mentos .  No o fuburo podervd tery  elevadores,
inclusive Jd determinados os locais [0 0.
3 Bbloco da odontologia com 3.7080w%, hode
ninguém precisa tudo, mas val precisar, en-e
tHo antes que se Tags duas vesres, vamos Fa-
zev uma s e definiv parva o Tutuvro’.

-




0 depoimento  de outro (:.l ivigente da universidads BT
evidencia o crecimento da institui¢fo atvavés do desenvolvimento
de um novo mevoado, destacando ogue ssta uanivevsidade wmantdm wma
chesevvacio ampla das condigtes ambilentais e dos aumntﬁﬂimwntmﬁ,

Ele dizx:

B o plano de expansio da nossis universida-
de. & por isso gque nds vamos pava o mandole
pig  wizinho. até mesmo para  atender uma
reivindicacio  da prefeitura, o agors estas
mos  fazendo um levantazmento na comuanidade,
nas secretarias, vepavticdes .. .007.

ODutvo  divigente deixa claro gue & wniversidade "B
bustca mais a eficdois do gue 2 eficiénois, ao dizer que "nio se
pevde tempo nos detalhes das coisas agqui. A gente nfo fica muwito
no o como vamos operacionalizav. & preocupacio € cow o vesuliado

maiov, daguilo que se rteve como iddim. Entio, a2 gente nflo fica

muwito na escrits das cols
Fovtanto, pode-se ativmar gueg os depoimentos colebtados

na universidade "BEY e avvolados anteviovmente, evidengiam gque os

divigentes desta universidade manifestam posturas como:

& preocupacio com o planejamento dos recursos humse
nos (docentes) da univevsidade para o futuro, tanto a médio como
Tongo prazos, capacitando-os atvaveés de cuvsos de  mestrado g
doutovado.

& prevcupacio com o planejamento dos veoursos bumas

nos  (pessoal da dven administvativa), capacitando-od através de

curses de especializ: e outvos, buscando bery ao Futuro, tanto

B omédio como lon g pyazos, wn pessonl wals capaci tado.

g
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- @ Enfase nuwa administracio voltads para o futuros.
& preovcupacio com o planejamento  da  dves Fisi-

i 3

5o oda univevsidade futu-

Lodas

casconstrugdes qus  atends as nece
ramente . S8o exemplos a construcHo da biblioteca & do bloco  de
odontologia, o5 guais J2 Foram definidos em tevwmos de dres cons-

trufida de uma Torma gque supva as necessidades futwras.

= 8 observacio das condigBes ambientais & dos aconbe-
cimentos.  Um exemplo ¢ o de fato do desenvolvimento de um  novo
meveado,  dsto €, uma extensfo num municipio prodimeo fora da sua
drea  de  abvangéncia, que de acordo com suR missio seviaoa omi-

crovregiio. Fsta extensio localigs-se proximo s duss owbras uni-

versidades, os  quais nio percebevam ou nRo  btiveram  inbters

s, oportunidade awbiental .

FE S

A preocupasio  com s resultados  em detrimento da
opevacionalizacio.

Gtravés  do depoimento de um divigente da universidade

GV pode-se constatar que nesita univ&fsidadm tambeén existe wma

preaccupacio futuva com 08 vecursos humanos da mesma. Fste divie

gente diz que

"Mog btemos aqui alguns prolfEss0VEs CON mMes-
trado 2 alguns gus estBo FPazendo mestyado.
Nos  estamos pensando em nos reuniv & veri-
Fihoar o gue cada um pensa na vidn em tevmos
de doutorado, Jd& vendo com isso o nosso Fu-
turo e o Tutwro de univevsidade também. Se
ndo Fizevmos isso, poderd ocovver de bsrmos
des mestyes ou dew doutores, todos na mesms
AT ER, Tazendo o wesma  pesguisa. Fnt#Eo, =
gentes  wval  tentar, na medide do ;
formay uma eguipe mals eclébtica. D¢

gxsmplo. & coisa de longo pyazo, pois PUE

nio & para cuwrto prazo”




{I\}

C¥T]

Outyo divigente da universidade "07 deixa olavo no ssu
depoimento gue estx instituivBo busca ssu crescimentn atraveés do

ados & produtos . Ele diz que "nds estamns

desenvolvimento de meve

planedando 3 implantacio de outvo mestrado, de doutovado. J& ez

3

b oplansjado & §9 estd praticamsnte ssndo posto no papsl’.

0 depoimento do prd-reitor de administvagio cita & ne-

cessidade  de interagiv com o ambiente, demonstrando a8 impovian-

cin  de s fazer uma andlise interna e externa da  ovganizacho.

givie]l manter uma obs Ao ampla das condi-

Y VR

modo seyia pos

cHes ambientails ¢ dos acontecimentos. Ble diz

"0 e nds precisamos € nos ddentd Picar me-
lThor com o meilo gue nos cevon., HntV&lﬂ‘dﬁm
de Cresceu sewm e preocupacio. B R praocu-
pacio  sm aumentas s, 0 e

o numers de curs
mero  de  alunos, e Fazer a  univervsidade
crescer, de tovnd-las cada ver mais abvangens
be  em tevmos de ensino. Porém, nuncm houve
uma p\t@(upugan gm envolver a comunidade.

A : AVIHGS W NOVO DUV S0, prae

AlIGG  VET B& 6 roourss inhers a0 R COm-
nidade . atd  pode intervessar, mas ela  pode
ar preacisando de oubtyo, gue teria priovies
dade sobre 6 oy exenplo: todos pevgun-
tam  por que ndo tewm Frngenbavia Téxtil saqud.
Se crviouw Medicina, @rvauitetura, Comunicacio
Social, e nfo Fagenhavia Téxtil. Isso & um
absurdo . & wea prova de gque a2 unidversidade
CYEsed Sem s pr@mrupnr gm envolver o z@we
hisnte ogus 2 cevaon nitu, 0 GuE NOS% gquer e
MOs Com O plan:dmmunan ¢ dsso D...01 levantary
quais  sio as oporbtunidades, amesagas, pontos
forvtes, fracos, qual & a nossa vocacio, qual
& = vu‘nvﬁn ca vegifo 0,000,

P

Hall (1964 entatiza que o ambiente da ovganizacino &
i Fator ovucial pava compreendsy 0 ogue se passa nela e com sla,

uma ver que nenhuma organizacio ¢ ums Llha em 51 mesma.
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Deconto {apud Yasconcellos Filho, 4985, p. 44 obseavrva

e

"Toda & gualguey ovganizacHo obletiva aten-
der necessidades e aspivagfes de  pesso
grupos  ou oubtvas organizagies
& 5 necessidades e aspirvage:
tdbticas, mudam continuamente de
Freqgidnecin ow  mesmo de natores
gqued  wvivemos numa época L... 0 de  mudangaz
sooiais, politices, econdmi i, becnoldgi-
cas, culturais, legais, demogvralicss, snev-
gébivas & ecoldgic: ARBRTECEN NOYVOS 9TUPOos
de  interssse, novos estdoios sfo alcangados
’ na o wconcomia,  nas lels, na tecnologian & na
cultura. a8 pevoepsles ou preferéncias  de
PESSOAS, grupos ou ovganizacoes se oltevam.
Novaz necessidades suvgem, oubtras desapare-
e

%,
Ooovve gue
nio sdo es-

intensidade,

ra L. Dad

A sobrvevivincia ou oa thinmlt 0
o  Tracasso das ovganizacfes T RO NECes
viamente Fruto de seu Lomwwliamento I3t} Mid“
Ao w essas Tovgas Ddo ambientel’

As  organdizacies opevam dentvo de um contexto, do gual
dependem pava sobveviver, manter-gse, orescer & desenvolver-se.

o ambients que 38 ovganizagies obtdm recurvsos e informacdss nse

cEssATIos  para sed funcionamento, & € no ambients gque colocam o

ped

vasultado de suas operactes. Ma medidas ew gue ocovvem  fsudangas

ne ambiente, as opsragdes das ovganizagies sfo infPluenciadas por

gasas mudangas (Chiavenato, 19877,
Reforgando &  importancia do ambiente, Thomas  {apud

1

Vasconcellos Filho & Machado, 4982, p. 52 afirvms gque s ansli

ambiental ¢ um oo ponente-chave em gualguer sistems de plangia-

wmento!



g

Outve depoimento dado na uanivevsidade "7 evidenoia a
criacdo de mudangas nas atividades da dnstituwicHo. & o caso  da
intovmatizacio, que na drea acad@mica estd praticamente conclud-
oa . Foi um trabalho iniciado hd tvés anos, € que duvante este
tempo gevouw indmervas mudangas nas atividades da ovganizaeRo.

O depoimento dado pelo reitor da unidversidade "0V taw-

g demonstya aue os divigentes estio oviande dlangas nas atde
bem demonstra gue os divigentes estio oviando mudangas na At

vidades da institwicHo, buscando prever as necessidades, em ber-

mos Yisicos, para o futuro. Ble dis

RSEREC

"Hode nds temos na universidade uma sévie de
CUYB05, labovatdrios que devem ser implan-
tados eto. Eu solicited gue cada departa-
mento  Fizesse wn prodeto dos  laborvatdrvios
que precisa para os prdximos trés anos. Nos
eatamns conjugando toda essa ned sidads de
laboratdrios para os proximos brés anos pa-
ra Fazey wm planejamento gradative de i
plantagfo de labovatdvios. 1580 nunca acon-

teceuw antes'.

Nouwtro  depoimento, wum divigents comenta que oom a as-

e

censfo  do atual veiltor das universidade s, oaue & ligado a dAves

de administvragio, houve a preocupasio com a contratacio de admi-

nistradores pava detevminados cargos, visando 3 elaborvacio  do

FOED Com o PLOE. & universidade mantevia uma obssrvagio ampla das

-

condi e ambientais e dos acontecimentos. Ele alevis gue ©

Foe3

}

=

inan nfo guer dizer gue os divigentes antevioves nfo entendessen

de administraeio. Poderviam sntendey, mas gevalmente eram profese-

soves da area de esducacHo, retivados de uma drean onde aprenderam

a oadministrar educagio & nfo 2 administrar uma universidade .



Fate depoimento encontya vespaldo sm Bibediro (1998,

guando diz gue os divigentes das univevsidades, ao longo da hie-
varguin, no gue tangs wo plansjamento exevoem as funeies de oese
tado-maior de forma improvisada. Isso deve-se ao fato de que &
maicria  deles provém de dves de conhecimento gue ndo contemnplam
as informacdes necessdrias pava planejar as fungdes de uma orga-

tal como a universitdris.

L] specialista em PLOE., contratado pela univevsidades

5

o, iz gue @ omeswa btem wwa ddéda de futureo bew  discubtids.
Fuiste a preocupacio em como atingir o fuburo gue esta universi-

A odddia, os divigentes conclul-

dade tem visuvalizado, Dentyo

idade de farer um planedamento fovmal . 0
a
donalizacio pava se alingir ssse fultuvo.

ram gque existe )8 neo [

PEL wisaria d opers
Fortanto, pode-se ativmar gue o5 depoimentos coletados

ne universidade "0 e arvolados anterviormente, evidenciam que 0%

dirvigentes desta universidade manifestan posturas Como:

& preccupacio cow o plansejamento dos veouvsos humas
nog da undversidade para o fubwro, a longo prago, edpecificamen-
te gquanto a capacitacio dos docentes em tevaos de cursos de mes-
trado g doutovado, visando o Taturo dos docentes e da undversi-
dade .

- & pregoupacio com o planedamento das necessidades,
gm termos fisicos, para o Fuburo. Pels primeiva vezr sstd sendo
solicitado dos deparvtamentos wm prodeto dos laboratdvios neces-

.

BAT LOG PRTa 0% py Oximos LrEs anos.

- A busca do sew crescimento atrvavdés do desenvolvimen-

to  de meveados e produtos. Tsso @ observado no plansjamentso  da



jmplantacio de outvo ocwso de mestrado. Doutorado tambédm jd &
couitado.

sidade de intevagiy com o ambiente, Fazendo

A neces

modo  ssrin

amz o andlise intevna 2 extevna de ovganizacio. e
possivel manter uma obsevrvacio ampla das condigbes ambientais e
dos acontecimentos.

instituicHo.

] ﬁriamﬁm de mudangas nae

aase da lH:UlmdtlﬂdG\ﬁ, #ogual gevou indieras mudangas ias

atividades da organizsgio.
- & preocupacio  com a contrvatacio de administradoves
pava  detevminados cargos, visando 3 elabovagfo do PLE., cowm o

gqual & universidade manteria uma obsevvacho ampla das condigdes

ambientais ¢ dos acontecimentos.
A preocupacio em como atingiv o futuro gue ests uni-

versidade tem visualizado, O P F. visaria a speracionalizacio

pava se atingiv e Futuro.

Quanto a universidade "4, pavece ser indicado classi-
Ficd-la tambdém nesta concepglo prospechive.

A universidade A" desenvolvew uma metodologia de pla-

nedamento, ubllizando alguns slementos bdsicos do PLOE. Py
cesso  vesultouw nuwm plaro dinstitucional. Por seyv wma metodolosisa
baseada  em alguns elementos bidsicos do PLOE., a meswms  contemnla
ums fase de diagndstico abtravéds de uma andlise dinterna & exbernz
da ovrganizacio. Heste diagndstico fovam deflagrados og  pontos
Ftovies, Ffracos e neubros da mesoa, bem como as gpovitunidades g

o

SGMEALRE  pPresent no ambiente. & pavitiv dad Foram  visualizados

fes  cenavios gque culminarvam cow obidetivos constantes  em

seu plano anuasl, tads como:



Criacio de novos oursos & sstudo da viabilidade do
aument o de vagas.
- tpliancEoe do Campus 1.

2

~ OfFevta de  cursos de graduagio s pds-graduagio atva-

vés da metodologia de snsing o distlnocia.

= Ofevis de assessovia, consuliovia & servigos &m ase
suntos relativos aos difteventes campos do saber.

= Deasenvolvimentso, de forms avticulsda cowm o governg =
prefeituras  munidcipais, de propostas & wmédio ¢ longo prazos gue
promovam  a Tormaeio o atualizaeio dos docentss da rede de snsi-
no, bem como de oubtvos profissionats.

- Desenvolvimento de  programas ¢ projetos de estudo 2

PESOGULIERS NOS campos agro-vebtevinarios, sducacional, gerencial e

Lencia e teonologia.

- FlabovacBo do planejamento plurianual em oada Cen-

figiligacio & desburocratizacio na andl

dos pro-

CEEHHOE .

Aauisicfo de softwsre e havduwave.

Todos esses objetivos citados pela universidades 8" sz

enauadram  nas solugdHss apresentadas para o problems empresarvial

Ao prospectiva. Fabtes, o

da conoep sgundn Miles & Snow (L978),

procuram  alaresr & desenvolver continuamente o dominio; wmanter

uma observacio ampla das condicbes ambisntals & dos aconlecimsn-
bos; criav mudangas nas atividades ds organizagio; corvescer atva-

viés do desenvolvimento de wmercados g produbos; & ore




de mudangas Druscas.

Ma concepcio analitica o problema empresarial consiste

g come localizay @ explovar opovtunidades de noveos produbtos 8

mercados €, simultaneamente, manter o dominio J4 fivme de produ-

tos ® consuwmidovres. Dompavando-ss gete problems pava @s univere

sidades pesguisadas, pode-se dizer que O B8N0 Consiste &M COMG
.

Tocalizay e explovay opoviunidades enm  tevmos de produto oferia-

do (cursos & oubtvags atividades) ¢ produto formado {(ailunos e

wsudriosy, noutvos municipios. Ao mesmo tewpo, as universidad
manteriam o dominio Jd conguistado em tevmos de produto ofertado
@ Yovmado.

he solugdes apresentadas para este problema, nn  ocon-
cepgio analitica, id#ﬁii?iaam H

- 0 dominio ¢ hibvido, isto ¢, estdvel & mutavel.

.

sflo voltados

Os mecanismos de vigilincia B odren

mercadologica; alagums atividade de P& 0 @ incentivada.

2.2

- O crescimento & constante atvaves da penebvacio do

mevecado (ambiente estdvel) e pelo desenvolvimento de novos pro-
dutos @ mevoados (ambiente mutdvel).

O custos e heneficios snvolvidos sHo. pequeno invess
timento sw P & D, combinado com a imitacio de produtos basw suces-

didos, minimizandn o visco, mas o dominio da ovganizacio sevd

gaullibrado entye a estabilidade & a Flexibilidade.
& concepelo analitica nfo Tol evidenciada nas univer-

sidades pesquisadas

pelo fTato das mesnas apvesentavem 2 maioris

dos seus depoimentos caracteristicos de outrvras concepgdes.
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HNa  wunivevsidade "B” obssrva-se, conformse depoimentos
antevioves, que as posturas da madoria dos sews divigentes estio
voltados para o futuro da dinstituwicio, visaodo wmddio &  longo
prazos. & dado Entase numa administvacBo voltada pava o  Ffuluva
ca universidade, obsevvando as condigOss ambi@ntaiﬁ‘ﬁ 05 acontes
cimentos, em busca de novas oporvtunidades em Yermos de  produ-
tos/mercados . Para que a undvevsidade tenha condigdes de uwsu-
Fruiy  das oportunidades detectadas existe uma preocupacio com o

desenvolvimento dos seus recdrsos bhumanos (doventes, pessoal ade

ministrative) e da drea Pisica no fuaturo. Usa oportunidade ve-

centemente detectada foi a possibilidade de ums exbensio nuwm mu-

picipio wvizinho. Esta universidade abocanhou mais sstbe mevoado.

mocdo, pelios depoimentos coletados, Ficouw patentes  ogue  ®
preocupacio desta universidade & de sstavem preparvados para lo-

calizar & sxplovay oporviunidad guanto a novos pyodutos/aeyoa-

dos . Vale rvessalbtar gue nfo houve depoimentos, manifestando 2
precoupacio sm manter o dominio 4 conauistado em tevmos de our-

sos/alunos/municipios . Fortanto, se nos depolmentos coletados,

univevsidade sd manifestou intevesse na localizacio & @w-

plovasio de oportunidades gquanto a novos produtos/mevoados, &

nenhum  depoimento, enfatizando a manutencio do dominio id  oon-

gquistado,

1] (-s e #
e £

MNa universidade

clo e explovacio de opovtunidades auanto a novos produtos & mev-
wadong, em detvimento da preocuracio em wmanter o dominio Jja con-
quistado em termos de cursos/alunos/municipios. Isso 6 eviden-

ciado nos depoimentos coletados gue destacam a preocupacio oom @
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contratacio de administradores para detﬁrmiﬁﬁdm% cargos, visando
a glaboracio do PLOE ., com o aual a universidade manteria uma ob-
servacio ampla  das condigBes awmbientais e dos  acontecimentos.
Outvos pontos  gue evidenciam a busca de opovitunidades a¥o: )
preocupacio com o planejamento dos recursos humanos (docentes) &
das necessidades PTisicas pava o fubtuvro; a previsio dm mads  um
cursn  de  mestvado eto. Todos ssses pontos sfo favordvels  para
gue  wn o universidade possa wusufruiry as opovtunidades debtectadas
gquanto a novos gpyodutos/meroados . Nenhum depoimento svidenciouw a
prescupacdo com a manutencio do dominio Jjd conquistado.

Ma univevsidade "A" também 2 &n¥ase recail na localiza-

cHo = explovacio de opoviunidades quanto a novos produtos e mer-

cados . Isso pode sey obsevvado pelos objebivos dests universida-
de, arvolados em seuw plano anual, & Jja& mencionados anteviormen-
te. Os mesmos svidenciam a concepcio prospectivia. Quanto 2 prao-

cupacio  sm manter o dominio J& conquistado em tevmos  de ouwree

sos/alunos/ municipios, pode-se  dizer gus a mesms & relegads

seaundo plano. lss0o pode ser constatado, pov exemplo, pela pene-

3

‘sidade "EY na Aarea de abrangdnoia desta undivere

ot 0
tragio  da unive
sidade ("A"), abocanhando parte do sew mercado potencial o & uni-

versidade "B oriow umz sextensio nes Aaren. Desse  wodo  fios

.

Ry

evidente =a nHo classificacio da universidade A" na  concepgio
analitioa.

430 na undiversidade DY, segundo a maiovia dos  depoi-
mentos  coletados, ocovre o dinverso das universidades &7, 78" e
OV, as quais buscam localizsr & explorar opovitunidades relati-

yas 2 novos produtos s omereados, smodetvimento da manutencEo do



(WX
o

3
e

dominio  J3 conauistado. & universidade "I procura a previsibi-
lidade do dominio para poder voltar-se internamente pava o efi-
cifnoin  de  suas operagtes. Desse modo, a énfase ndo  reoni na
busca  do créﬁﬁim@ntm atvavés da localizacBo/sexplovagio de novas
oportunidades, sendo gue @s%e aspecto serin necessivio pava po-
der  classificd~la nesta concepeio. Nesta universidade os  divi-

send buscam » previsibilidade do dowminio atravds do odasro Ti-

mite de alunos, limite do mevoado abrangido, & busca da excelén-
cia da universidade . Desese modo esta instituicio pode voltar—se
. e a ) v . ,
internamente para a eficiencian de suas aopevagbes. Isso g gviden-
ciado atravées do dinvestimento no processo, da preferéncia por um
gquadreo  de professores e funciondvios gque sedam pevmanentes, da
Sntase upo cunpvimento de wma detevminacio de ovdem legal, =& da
R IR . g o gos gy Do ran poe g er o . G g e ve, avs o genoiy b0 ems e o wey gur . e " g . B e g s
prestacio  de contas das atividades vealilzadas que envolvem e
cursos Financeivros, atentando para o sew detalbhamento. Sendo as-
sim, = concepcio que @ caracteristica desta universidade & a de-

Yenasiva,

Quanto a concepciio veativa, & ¢ manifestads em ocur-

pet]

tos peviodos  de tewpo @ sem umn envolvimento amplo que  permita
integrar as atividades dos trds ndveds como um todo. & inadedqua-
da As demandas ambientais, pois os divigentes no ndvel institu-

cihonal freqientemente  pevoebem  as mudangas ¢ dnceviezas

OOy am EAES] ambhisnts &M que sun mrgmnixaqﬁm |8 4 insevida, 122

nfo  sHo capazes de articular uma vesposta adequadsa. Existe =

tendéncia & adogio de agles que Ja d3o0 mostras de envelhsoimen-
to, hew como  adociio de estruburvas organizacionais gque J8 se

o
GO

cristalizaram, sobrevivendo de forms inadeguacda hoauslas




aque devam bons vesuwltados no passado.

& concepcio reativa no foi evidenciada nas universi-
dades pesaquisadas  pelo fato ﬁa, Formal ouw dintovmalmente, &lag
possuiven planejamento. & universidade "&", como ja fToi wvisto,
desenvolvew uwma setodologia de planejawmento, wtilizando alguns
elementos bhdsicos do PLE. Este processo resuliow no  documento
Final  chawado "Flano Instituwcional”, o qual contow com a parbi-
cipacio de todos os segmentos da universidade. Jad na universida-
de "R oewxiste o esbogo de um processo de dintegragio  gervencial,
sendo  desenvolvido por um divigente, ainda a nivel informal,

dentvo dos woldes do POE. Ha universidade "0 um dos divigentes

ven desenvolvendo, com o apoio Jos demads, um eshogo do POE. pa-

sata universidade, entretanto ainda nHo estd Formalizado. B,
na universidade "D existe wuma webtodologia de planejamento for-
malizads.

Fovtanto, s formal ouw infovmalmente as universidades
pesguisadas  possuem  planejamento, 8 2 tend@ncia & a adogio de

etapas  contempladas no PLOE., dinfere-se gque os divigentes Free

giigntements peroebom as mudangas gue ooovven ne ambients am que

sua  instituiclo estd dnsevida. I¢ povagus uma das  etapas  do

e ambiental. Mo entanto, nBo s pode altivear gue

PR @& oa oandli

nenhuma universidade pesguisada se enguadrs na concepelo reatdi-

VR Vale vessaltar gue nfo Tovam levantadss as ned sidades dos

municipios/reaifes de abranadneia de cada universidade para ve-
vificar se as mesmas 5350 ouw nido capazes de articular wma vespos-

ta adeguada dizsnte das mudangas gue ooorvem no ambignte.



5. CONCLUSOES/SUGESTOES E RECOMENDACOES

-

Fate dtem estd dividido sw tr8s pavites. B primsira

parte, denominada "Conclusdes”, apresenta a conclus propyia-
mente  dibts dn pesauisa, onde vesponde-se As perguntas gue  nore
teavam o desenvolvimento deste estude. & segunda pavie, denowi-
nada "Sugestdes”, abovda o gue a auvtors de pesguisn pode ensie
navAtransmitic/ aconselhar’™, a partiv da sxperiéncia vivenciads,
as instituigfes que foram investigadas ow nfo. A twr&eiré parte,
denominadsa "Recomendacdes’™, elenca novas pesauisas que podem sev

dessnvolvidas, tomando-sa por bhass 08 vesultados decoryentes

deste estudo.

%.4. Conclusdes

Ae conclusBes agqui Tormuladas se prestam a genevaliza-

»

GHo sobre as peveepodes dos divigentes das undversidades pesqui-

sadas em relagio a metodologia de plansidamento utilizada ou pro-

posta, & 2 concepodo de planedamento que predoming nas  mesmas,
Wna  vEr gue se procuroun analisar somente as universidades yeoo-

nhecidas do sistema fundacional do Estado de Santas Catavina.



Fava que genevalizacBes possan sev ?@itaﬁ gm velagio a
outras  undversidades, ouw a propdsito de detevminada  amostvagemn
delas, Fag-se necessario a ubilizacio das wnesmas  unidades  de
andlise o dos procedimentos de pesquisa admtédmﬁ neste estudo.

fopavtir da analise dos dados, passa-se @ podcle v as

peraunt as de pesquiss gue norbtesvam o desenvolvimento deste es-

L.

1 OGual a metodologia ubilisada pelas fundagdes  wni-

varsitdrias para 2 @labovagio do planejamento?

e acovdo com os depoimentos coletados conclui-se gue
nio  existe uma wmetodologis undiforme wbilizasds pelos divigentes

gae auatyvo univervsidades pesguisadas. Isso se explica pelo Yato

e que  cada  universidade apresenta cavacteristicas  proprias

gquanto  ao ambiente, estvutura organizacional, objebtivos ¢ pro-

L Contudo, vevitica-

HE que bodas elas seguem wm vobaivo
gue  em algumas etapas se assemelham com as metodologias de pla-
nejamento  dessnvolvidas  pelos autores da dves, como OQliveira
(19828) & Vasconcellos Filho (1985, entre oubros.

Guanto a  andlise externa cabew alguns  comentarios.
Atvavés  dela busca-se detectay as oportunidades € ameagas pre-

no ambisnte a Pim de se poder visuslizar diferentes cens-

nentes

vios para entHo definiv 2 missfo, objetivos, estratdéoias  etg.

Dbsevva-se pelos depoimentos coletados nas universidades

les O e

ll{'v (X}

St tevam em considevaclo  a

sadas gue as universida

andlise ambisntal, enquanto que as universidades "B & DT nlo
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i

consideyam.

Ague é o controle & avalia-

Quitvo ponto guE mere

o8, gque segundo Dlivedva (L9887 nesta fase

wveyd Pios

organizacio  estd dndoe” parva 8 situacio desedada. Pode sev defi-
nido  como a2 agfo necessdvia pava gavantiv a vealizagHo de obje-
tivos, metas, prodetos eto. Eavolve, entve outros, compavacio do
i

desenpenho vesl com os obdebivos, mel e projetos estabeleoci-

dos. Pelos depoimentos coletados observa-se que as universidades

123

AT, OTRY & DY onEo levam sw consideracfo o controle & avaliagfo.

Quando  se  veterem ao controle, nfo & nos moldes estabelecidos

Py

pelos  autores da drean. 0 sentido dado o contrvols e avaliagio &
pars garantiv  muito mais o contrvoledoohranga das  PessORs Que

swecutan os projetos/atividades do gue gavanbtdy wm acompanbamen-

@
b para gue poovra & realizacio dos obietivos, prodetos ebo. J4
na universidade "D essta etapa & levads enm considevagio na msbo-
doloala utilizada.

Felas consideragBes feitas zcevca do planejuamento nas
universidades 8T, URY, OUCT & R, convédm Prisar gque as undivere
sicdades U4 & VI possuem planegdamento forwal, enguanto que a8
subtras duss tentam fazey plangjamento de mode infovmal. 0 fwpoyv-
tante, mesmd  com as vessalvas apresentadas, € gque  existe  uma
preocupacio  pov parte dos divigentes em duplementar o plansjia-

ento, dndependente dele ser Formal ou informal.

2y Ewiste, dentro da tipologin

as analitic correspondentes, uma concepcHo predominantes

g
i
o
)
]
=
i
@

de planejsmento  (defensiva, prospectiva, analditica & veabiva)



Lo

nas fundacgBes universitariss do Estado de Santa Catarvina?

Ne  acovdo com os depoimentos coletados pode-se dizey

R e "0 predowming a concepeRo prose

gue nas universidade

pectiva, griguant o gue na univevsidade "D predominag o concepsio

defensiva. A concapgs analitics & ve¢

abiva nio Yoram  svidene
ciadas .

Segundo  Miles & Snow (1978), na concepcRo prospectiva

2 orvganizecio sstd voltads externaments pava novas oporbunid

HMa Wi

em  termos de produbos/mevoados, senfabizando s edicie
versldande  URT verifica-se gue os divigentes estio voltados para
novas  opovioanidades sw termos de produtos/mevoados, poils ssUs

depoimentos  visam vma universidade “de fato”, cowmo o veitovr  Jd

intovmouw anteviovmente. Isso estd sendo buscado atvavés da Enfa-

e num: administracio voltads pava o futwro; do planejamento dos

seus  recursos humanos, docentes ¢ pessoal administrativeo, atra-

de cursos de mestrvado & dowtorado para os priweiyos, £ our-

aps de eerecializacio & outvos para os segundos, buscando ter no
Future, tanto o mddio como longo prazos, o pesssoal mais capaci-
tado; do planedamento da drea Tisica/vonstrugdes gue atenda  as
necessidades  da universidade futwramente; « do  dessenvolvimento
de  um novo meveado Tora da osua area de abrangénoin. Todo esse
hivecionamento  pava o Fuluro leva esta undversidade 3 uma preo-
cupaciio  com  os vesultados em detrvimento da  operacionalizacio,
caracterizande o busca da eficdoia.

N mesma Tovma gue a univevsidade "BY, os divigentes

da wniversidade 07 gstio voltados pars novas oporbunidades e



tevmos de produtos/meveoados, uma ver gus seus depolmentos desta-

can & preocupacio com a contratacHo de admindistvadore pava de-

rerninados cavgos, vigando a @labovag do PLOE ., conm o ogqual oa

universidade mantevia uma observacio ampla das condigées ambien—

tads @ dos acontecimentos. Ouwlrvos pontos que evidenciam 2 bhuscs

de oporvtunidades sfo: a preocupacio com o planedamento dos  ve-
cursos  humanos (docentes) e das necessidades fisicas pavs o fu-
turo; & criagio de mudangas nas atividades da ovganizagfo  (in-
formatizacior; & o previsio de mais um curso de mestvado,  aldw

de sey cogitado também um curso de doutorvado. Todos es pontos

sRo Ffavoravels para gue s undivervsidade pos wsufriy as opovius

nidades detectadas gquanto a novos produtos/meveados.

J30 a undvevsidade UAY desenvolvew uma metodologia  de

planedamento  utilizando alguns slementos bisicos do FUE.

processo vesultouw num planeo dnstitucional . Por wims metodolo-

gia baseada em alaguns elementos bdaAsicos do PLOE., & mesma conbewms
pla wme Tase de diagndstico atvavés de wman andlise intevna o ax
tevna da organizaco. Meste diagndstico fovawm detlagrados  os
pontos  Ffortes, ¥Ffracos e newbrvos da meswa, ben como as oportuni-
dades ¢ ameagas presentes no ambiente. & partiv dai foram visua-
Tiwados di%&v&ntmﬁ cendrios gue oculminavam oom objebtivos  conge
tantes  em seuw plano anual, tais como: oriacio de novos cursos e
estudo  da viabilidade do aumento de vagas, ampliscio do Cﬁmnum

1, oferts de cursos de gradusglo e pds-graduscio atraves da me-

todologia de ensino & distdncin, agquisicio de software ¢ hardwa-

re. Todos esses obdetivos se gnaguadram nas solugtes apresentadas

para o problema smpresarial da concepd Ho prospectivae. Dstas

;o omEe
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pd

gundo Miles & Snow (1978 procuram alavgay = desenvolver conbi-

nuamente o dominio; manter uma observacio ampla dazs  condigfes

ambientais & dos acontecimentos; oviay mudangas nas  atidvidades

da orvganizacio; ovescer através do desenvolvimento de mevoados s
produtns; & ovescer atraves de wmudangas brusoas.

Ma  unidivevsidade "DV predomina a contap;ﬁm defensiva,
na gual a organizacio procurs a previsibilidate do dominio pava

podey  wvoltar-se intevnamente pay 2 eficifnoia de suas operagiss

huscam a

ale os divigent

(Miles & Snow, 1978, Hests univevrsic
previsibilidade do dowinio atvaveés do Tiwmite de alunos, Timite

do meveado abrvangido, @ buscon da excsléncda  da undvervsidade.

modo esta instituiclo pode voltar-se intevnamente para &
sficifncia  de suas operagtes. Isso € evidenciado atvavéds do ine

vestimento no processo, da preferénciz pov um guadvo de profes—

soves & funclondrvios gque sejeam pevmanentes, da Enfase no oumpri-
mento de uma detevminagio de ovdem legal, e da prestacio de con-

tas das atividades vealizadas que envolvem vecursos financeirvos,

atentando pava 0 sew detalbhamento.

Neste subbopico abords-se o gue & autors destas pesoqui-

sa pode snsinav/trvansmitiv aconselhar” 2 partiv da experiénoia

vivenciada, para & instituiefes aue foram investigadas ou nEo.

Ue acovdo com oz vesultados do estudos

Ve Ee



R
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a)  Verificar se o nivel de compresnsfo/motivacio dos
membros  da instituicio estad adequado pava o desenvolvimento do

AR T s: de planejamento. Gqui cabe destacay a importincia de um

Semindrio de Conscientizaefo, onde veriticam-se entre outros os

seguintes aspectos: dwporidncia do plansdsmento, objebtivos, oo

svant agens . ﬁpdﬁ EHGE Semlo

racteristicas, etapas, vantagens ¢ dg

navio, constatar se realmente tudo a0 Tod adeguadamente enten-

dido & aceito.

by Fvitar a contratacio de um Ffunciondrio cuda fungio
bdsica seja @ elaboragfo do planejamento. & undversidade 07
proceded  de maneiva contravia, uma vezr que o veiltor da mesma &
categdrico  em dizer que gqualagusy intorwacio sobre  planejamento
deve  ser buscada junto ao especialista contvatade parsa elaboray
o processo. Desse wodo, entende-se gue deve haver wma ou o omais

Pessat qUE COOVOdENem O Processo, mas nEo que sedam donas” do

migsng, elabovando & apresentando pava os demais como algo acaba-

do. 0 processo de elaboraclo deverd sev efetuado pelas
daveas  da ovganizacBo, caso contvavio covve-sse o visco de haver
resisténeia  ao planedamento pov parvite dos divigentes dos varios
setovres.  Outro ponto ¢ o fato de ser praticaments impossivel um
unico  funciondvio conhecer de Torma global a organizagio &  sew

ambiente.

¢y Atentar para a ignovincis da dimpovtd&ncia & sianiti-

cado  do planejdamento. Isso pvincipalwsnte pava a undversidads

B, pois o prd-veitor de ensino ativioa que existe sucesso  sem
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¥

z

plansjiamento = gue anteriovrments o plangjamento d3 Falbow, BEsses

dois aspectos precisam sey trabalbados pelo assessoyr de planeds-

mento desta universidade, se o omesmo quissr vencer resisténcias.

o) Promover cursos na area de planedamento, enfabtizan~

do o aspecto conceitual, pava os ass soves de planejamento das

universidades A" ¢ "CY. 0 assessov de planedamento da universios
dads  "RY Jd estd fazendo um curso ng ares, £ oo assssesor de plas

nedamanto da universidade "I nHo necessita, pois tem grande do-

minio concegitual.

&) Repensar a etapa “controle ¢ avaliagio” do plangda-
mento. 0 sentido dado ao controle & avaliagfo, nas universidades
", “ET e 0T, @ para gavantiy wmuito maids o controle/cobranga
das  pessoas aue execubtam os projetosdatividades do oque gavantiy
um  acompanhamento  parva que ocorva a vealizacRo dos  objetivos,

prodjetos et :

)y Rever as estratdgias da universidade  "A". Measta
universidade predomina  a concepcio prospectiva, onde busca-se
mantey wma observagio ampla das condigdes ambientais e dos acon-

tecimentos, crescer  atvavés do desenvolviments de  meveoados &

produtos eto. Pevgunta-se: como a unidversidade "BY abocanbouw wm
meveado gue faz parte da drven de abvangfnoia desta universidade?
A titulo de intormacio, para quem desconbece o fato, a wnivevsi-
dade "B colocow wea extensio de alguns de $eus Cursos num mund-

cipio wvizinho, proxime da universidade "a", dentvo de sus  dres



de abrangénoia,

g Rever a concepelo de plansiamento da  universidade
"OL 0 Mesta universidade predoming 2 concepclo defensiva, onde a
ovganizagfo procura a previsibilidade no dominio pava poder wvol-
Consta-

Lar- internaments para 2 efividncia de suas WWﬁYﬂﬁaﬁ:

O, gue

tow-se  atvavés da obsevvagBo, depoimentos, documentos et

o ograw de sficifncia jd @ elevado. O veitor informou gus na sun

gestio a priovidade eva o processo. Sem a preocupacio de

tecer @0 concepeio ideal, questiona-se: nfo € o mowento de  se

pensar  nos  vesultados, Jja que todos os mewbros da  organizacio

demonstyan conhecsry o processo’

5.3, Recomendagdes

Neste subtydpico elencam-se NOvas pesquisas que podem
aer desenvolvidas, tomando-se por base os vesultados decovrventes

deste estudo. Desse modo, vecomenda-se;

ar Vevidicar se as universidades que tém procedimentos
de planedawento formal apresentam um desempenho melhor do que as

qui  se limitam ao plansdamento intovaal . O desempenho organiza-

k)

cional poderd sev medido atvavés da edficifneian, elicdcia ou sfe-
fividade ., O opevacionalizagio de ww ow mais destes conceitos oo~

be an pesguizadeor gue decidiv realizar esta pesguiss.
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Fata  Foi ums pesqgueisa explovatdvis. A parviiv da meson

soube-~se gue  ae univeresidades A7 g "I possuem  planedamento

Formal & qgus as universidades "B g U070 atuasw dnformalwmente

by Meviticar se a concepglo de planedamento predowi-

nante  em cada unidversidade pesaquisada manter-se-ia & mesma s

Tossem entrevistados os trés nive administrativos Cinsbtitucio-
nal, intervmedidvio & de supervvisZo), & n¥o somente os divigentes

do nivel institucional, como ocorveuw neste estudo. Recomenda-se

i

“pastudo  de caso” e nio “estudos melidc ,oums ves gue entre-
» « L4 ” , . ’ 0 - 0
vistar & populagido dos trés niveidis de varvias univevsidades  de-

mandaris mudito tenmpo, veocursos ebto., para o estudo sey venldzadn

POy i unico pesguilsador.

¢y Wervificar o grau de formalismo presente na univer-
sidade 8", Fsta organizacHo dessnvolveuw ums wmetodologia de pla-
nedamento, g0 faltando (na época da coleta de dados) implantd-

la. Pode-ae comparar o documsnto fovmal (plano? com 2 pratica

atual, veriticando s 2 mesma € coevente com o documento.

d)  Detectsy na uandvevsidadse "B e "0V os aspectos gue
conastituem vesistnocias ao processo de plansdamento. Um aspecto
citado pelo pro-veitor de ensino da univevsidade "B & que o

planejamento  oria  situagdes nas quals os divigentes se ik s

obrigados a2 se afastavem das atividades rotinedvas, exigindo al-
go  mais. Outvo aspecto citado pelo pro-veitor de ensino da uni-

e

versidade & que o plansjamento semere Foi imposto de cims



pava baixo, am bodas as mrganiﬂacﬁﬁﬁ.

Para Ansofd (4985, a resisténocia ao planedamento, gue

s

implics mudangs, tem a ver com a omentalidade dos divigentes
prganizacies & nio com o povite das maﬁma%  & vesisténocia geral-
mente  ftem duas ovigens: 0 sucesso ou 0 medo. Guanto 20 SuCEs50,
organizactes que ganbham dinheivo hd muito tempo nRo veconhecem a
necessidade de wmudangas . Nas peguenas e mddias ovganizacies, es-
ne Pator explica a vesist@ncia a mudangas. Nas grandes ovganizas
c8es pode havery tambéw o medo de que as mudangas Lragam pevdan de

poder dag pessoas aque orupam deterwinados cargos supsviores.

gy Levantar as potencislidades dos municipiosdrean de
abvangénecia onde estHo inseridas as universidades pesduisadas
pPRTa, atvavés daoas acBes praticadas pelas mesmas, vevificar até

que ponto elas estfo explorando o sew dominio.
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ASFECTOS CONSIDERADOS

MOTIVOS/RAZEES QUE LEVARAM 08 DIRIGENTES & IMPLANTAR PL

MENTD

CONCEITO DE PLANEJAMENTD

METOROLOGTA UTILIZADA

NA ENTREVISTA

AN IA-



