UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
CURSO DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO
POLITICAS E PLANEJAMENTO UNIVERSITARIO

AGOES E REAGOES DE DIRIGENTES FRENTE AOS PROBLEMAS NO
PLANEJAMENTO DA UFSC NA GESTAO 84/88

Mestranda: SOLANGE MARIA DAVID

Florianépolis
1993




SOLANGE MARIA DAVID

AGOES E REAGOES DE DIRIGENTES FRENTE AOS PROBLEMAS NO
PLANEJAMENTO DA UFSC NA GESTAO 84/88

Dissertacdo submetida a comissdo examinadora do Curso
~ de Mestrado em Administrag&o da UFSC para obtengéo do
titulo de Mestre em Administragéo.

Orientador: Prof. Dr. José Carlos Zanelli

Floriandpolis
1993



AGOES E REAGOES DE DIRIGENTES FRENTE AOS PROBLEMAS NO
PLANEJAMENTO DA UFSC NA GESTAO 84/88

por

SOLANGE MARIA DAVID

Esta dissertagdo foi julgada adequada, como requisito parcial, para a
obtengéo do Grau de Mestre em Administragéo (Area de Concentrago: Politicas e
Planejamento Universitario) e aprovada em sua forma final pelo Curso de Pés
Graduagéo em Administragéo. |

fanih 4.

e

Prof. Francisco Gabriel Heidemann, PhD

Coordenador do Curso

Apresentada a Comissao Examinadora Integrada pelos professores:

// . .
Jose Carlos Zanelli, Doutor (orientador)

Nelson colossi, Doutor

R W/
JE— ":ﬁ?algado Kiaes, Mestre




AGRADECIMENTOS

E dificil mencionar todos os que proporcionaram auxilio ou conforto durante
minha permanéncia em Florian6épolis e no curso de mestrado em Administragéo, mas eu

pecaria por desconsideragéo se n&o agradecesse a certas pessoas em especial:

A meus filhos lvan Luis e luri, que apesar da pouca idade puderam
compreender a importAncia deste trabalho para nossas vidas, e pela paciéncia e

companheirismo nos trés anos que passamos longe de casa.

Aos amigos Salua, Carlos Alberto e Silvana Maria, que estiveram sempre tio
juntos a mim e a meus filhos, com amor, respeito e amizade suficientes para que

pudéssemos nos sentir mais do que uma familia.

A Silvia, bibliotecaria do CPGA, pela atengéo e carinho dedicados em seu

trabalho, muitas vezes indo além da sua obrigagéo.



GUERREIROS DA LUZ

Os guerreiros da luz se reconhecem pelo olhar.
Estdo no mundo, fazem parte do mundo e ao mundo foram
enviados, sem alforje e sem sandalias.

Muitas vezes s&o covardes. Nem sempre agem certo.

Os guerreiros da luz sofrem as vezes por besteiras, se
preocupam com coisas mesquinhas, se julgam incapazes de
crescer.

Os guerreiros da luz de vez em quando se acreditam indignos

de qualquer bengéo ou milagre.

Os guerreiros da luz com frequéncia se perguntam o que estéo
fazendo aqui.

Muitas vezes acham que suas vidas néo tém sentido.

Por'. isso s&o guerreiros da luz.

Porque erram.

Porque se perguntam.

Porque continuam a procurar um sentido.

E terminardo encontrando.

Paulo Coelho



Eu dedico esta dissertagio aos meus amados filhos
Ivan Luis e luri.
Que as horas que deixamos de estar juntos possam

ser recompensadas através de um futuro melhor.

Vi



LISTA DE ABREVEATURAS E SIGLAS UTILIZADAS

- ETUSC: Escritério Técnico da Universidade Federal de' Santa Catarina
- FUB: Fundag&o Universidade de Brasilia

- GAB: Gabinete do Reitor

- IES: Instituigdes de Ensino Superior

- MEC: Ministério da Educagéo

- PADES: Programa de Apoio ao Desenvolvimento do Ensino Superior
- PRA: Pré-reitoria de Administragao

- PRAC: Pré-reitoria de Assisténcia 8 Comunidade Universitaria

- PRE: Pré-reitoria de Ensino

- PROPLAN: Pré-reitoria de Planejamento

- PRPE: Proé-reitoria de Pesquisa e Extensao

- UFSC: Universidade Federal de Santa Catarina

- UnB: Universidade de Brasilia

Vil



SUMARIO

RESUMO ... e e X
ABSTRACT ...ttt Xl
APRESENTAGAO...........oooeeeieeeeeeeeeeee oot 1
INTRODUGAO ...ttt 8
1. ESCOha do TemMa .......ooouiiieionieeee e, 9
2. TiPo de EStUAO ..o e 1
3. Tipo de AbOrdagem...............oeeuiiuiieiieeeeeeeee e, 12
LMETODOLOGIA ... e, 17
1. Coleta de Informagdes Documentais sobrea UFSC..........ooovvvviiii. 17
2. Identificagéo do Perfodo a Ser Estudado ............................. e 18
3. ASENtrevistas ..., 20
4. Escolha dos Participantes.....................coooooeoeoooeeoeeeeee ) 24
5. Coleta e Estruturagéo dos Contetidos Verbais......................coc........ ... 25
I. FUNDAMENTAGAO TEORICA ..o 28
1. Missé&o e fungdo da universidade ................... et 31
2. Funcionamento da universidade.....................cccocooovvoevmeeeeeeeeeen, 32
3. Os problemas no planejamento...................ccccoovoveeeoreceeeeeeeeeeeen) 35
4. Uma tipologia de problemas em planejamento....................ccocovevennn.... 41
5. O comportamento dos dirigentes ................c.ccooveeevvieieeeeeeeee, 49

Vil



UR S et e ettt e ereen e 59

V. ANALISE DOCUMENTAL DA GESTAODE 84 A 88..........cooovveeeeereen. 63

VI ANALISE DAS ENTREVISTAS ..ottt eeee et sees s eee s eee s esere 68

1. Miss8o da universidade................cccccoooiieoiiecriicee e 71

2. Desconhecimento em planejamento.................c..cccooeeeiiiiicceiiie e, 74

2.1 Descrédito no planejamento............ccccoooveeeveiiiiiiccec e 74

‘2.2 Resisténcia ao planejamento...............cccccoeeeeeiieeiiciireeeenee 79

2.3 Falta de experiéncia em planejamento...............ccccoeerrininien, 81

3. Disputa de poder na universidade..................cccocoeeveeeiiicineeicceeceee, 88

3.1 No processo eleitoral.................c..coooovieeiiiiiccic e, 88

3.2 Durante a gestao 84/88..............cc.coooveeeeeeeeieee 91

4. Vulnerabilidade a fatores externos................ccccoeoveeeiiiiiciiccic e 95

5. Indefinicao na area de recursos humanos.................ccccoeeveeevieecnennne. 98
VIL DISCUSSAO..........oiiiintieeeieisies sttt sasn s s neenenioe 101
VIIL. CONSIDERAQOES FINAIS .. 118
IX. BIBLIOGRAFIA ...t ettt et s e 122

KXo ANEXOS ..ottt sttt eae e 127



RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as a¢gbes e reagdes de dirigentes
frente aos problemas surgidos durante um processo de planejamento, conforme a
perspectiva desses dirigentes responsaveis, dando uma especial ateng&o ao momento da
execug¢do do plano.

| Para tanto o planejamento da Universidade Federal de Santa Catarina foi o
objeto de estudo escolhido, especificamente durante a gestio de 84 a 88, na qual foi
identificado um processo forrhal de planejamento que passou por todas as fases -
elaboragéo, execugéo, acompanhamento e avaliagdo.

Como o planejamento da gestao 84/88 foi dividido em planos de ag&o anuais,
que agrupavam éareas especificas, as informagdes documentais sobre o planejamento
respeitaram essa divis&o, o que resultou em uma especial atengdo ao ano de 86, quando a
fase de acompanhamento e avaliagdo conseguiu ser exercitada formalmente.

Através das entrevistas, foi identificado que os problemas ocorriam dentro de
contextos politicos, técnicos e econémicos; que o comportamento dos dirigentes definia
suas reacdes aos problemas e ao planejamento em si; e como as agbes dos dirigentes
geravam problemas, definindo o foco de atengéo ao nivel comportamental.

A pesquisa se reportou a questdo do desconhecimento tebrico e préatico do
planejamento, bem como a questdo da indefinigdo da misséo da universidade.

Da combinag@o entre as duas questdes acima, surge outra que a pesquisa
aborda: a disputa de poder, presente na universidade como indicador do cumprimento de
~ agdes planejadas formalmente ou no.

A pesquisa identificou também as deficiencias apresentadas pela
universidade referentes aos recursos humanos, aos fatores externos e a limitagdo de

recursos financeiros, como relfexo da falta de planejamento.



ABSTRACT

This research has the objetive of analysing the actions and reactions of the
managers due to the problems faced during a planning process, according to the
perspective of these responsible managers, giving a special attencion to the moment of the
plane fulfilment.

For this purpose, the planning of the UFSC was the subjetct of study chosen,
specifically from 84 to 88, where a formal process of planning which passed throughout the
fases - developing, execution, attendance and evaluation was identified.

Once the planning made between 84/88 was divided into annual action
planes, that included specicic areas, the reports about the planning respected that division
and the result of that was a special attention to 1986, because it was during this year the
attendance and evaluation fases were able to be formally practiced.

in the interviews, it was identified that the problems took place in the political,
technical and economic contexts; that the behaviour of those managers defined their
reactions to the problems and to the planning itself; and how their actions created problems,
defining the focus of attention to the behaviour level.

The research refered to the theoretical and practical ignorance of the planning
as well as the question of the indecision of the university mission.

From the combination between these two questions above, there is another
one approached by the research: the dispute of power, present at the university as indicator
of the fulfilment of formally planned actions or not.

The research also identified the deficiences presented by the University
concerning to the human resources to the external factors and to the limitation of financial

resources, as a reflex of the lack of planning.
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APRESENTACAO

O planejamento, apesar de néo possuir um conceito teoricamente definitivo, é
aceito como um processo que culmina com um plano, onde estario definidas linhas de
agbes propostas para cumprimento dentro de um determinado prazo. Entretanto, este
processo ndo termina na elaborag8o desse plano em si; ele continua na sua execugo e no
seu acompanhamento e avaliacao.

Portanto, a execugdo de um plano, bem como o seu acompanhamento e
avaliagio, também se constituem em fases do planejamento. Fases estas que, realizadas
conjuntamente, s&o de extrema importancia ao préprio processo, pois é através delas que
se criam condigdes para uma retroalimentagdo administrativa, possibilitando altera¢bes
necessarias, face a redefinicbes da prépria fungéo da organizagho, face as mudangas
ocorridas no ambiente, ou até mesmo na perspectiva de que elas acontegam.

A universidade, apesar de se caracterizar como uma organizaglo, possui
caracteristicas de estrutura, funcionamento e de fungdes bastantes distintas das demais
existentes, e o planejamento que nela é exercitado deveria estar de acordo com esta
realidade - tendo portanto, uma estrutura, um funcionamento e uma fungio que fossem
compativeis e que realmente atendessem as suas reais necessidades.

Entretanto, varios séo os problemas que surgem quando uma universidade
tenta trabalhar com o planejamento, indicando uma incompatibilizagao do processo com a
organizac&o, ou pelo menos com as pessoas que formam a organizago.

O ftrabalho aqui proposto tem como objetivo analisar por qué surgem
problemas no desenvolver do processo de planejamento, bem como de que forma eles séo
tratados pelas pessoas responsaveis pelo seu desenvolvimento e sucesso.

Existem -muitos problemas de facil ideﬁtiﬁcag:ao relativos ao planéjamento.

Diversos séo os autores que tratam deste assunto. Existem problemas de ordem técnica, de



ordem econdmica e de ordem politica no planejamento. Entretanto o foco de interesse do
estudo é identificar as agbes e reagbes dos responsaveis pelo processo de planejamento,

frente aos problemas, em cada um destes contextos.:

‘Ihicialmente a pesquisa'apresenmra uma Introdugéo, onde esté justificado a
escolha do objeto de estudo e o periodo a ser estudado.

Através do item Escolha do Tema, é descrito as raz8es que levaram a
pesquisadora a se interessar pelo comportamento dos dirigentes frente aos problemas no
planejamento.

No segundo item da Introdugdo, é identificado o Tipo de Estudo proposto,
suas limitagdes tebricas e baracterlsticas.

O ultimo item da Introdug&o é dedicado a uma exploragio a respeito da

abordagem qualitativa, de modo a justifica-la como método escothido para orientar a

pesquisa.

O primeiro capitulo denomina-se Metodologia e é dividido em cinco tépicos a
respeito de questdes especificas desta parte do trabalho. Estas questbés referem-se ao
caminho seguido, passo a passo, para ;:ompbr a dissertagdo - de modo que pudesse
~ orientar a estruturagao, construgfio e seqiéncia da pesquisa.

o) primeiro tépico dentro do capitulo da metodologia é A Coleta de
Informagdes Documenta'is sobre a UFSC. Eéte topico tornou possivel o reconhecimento da
" histéria da UFSC, através das informagbes de fatos do periodo. Se conseguiu fazer um
mapeaménto histérico principalmente quanto ao planejamento e conseqientemente, se
obteve capabitagao para a interagdo com os personagens dessa histoéria, até para ajuda-los
a relembrar as situagdes que viveram. ,

~, O tépico seguinte é a Idéntiﬁcaqao do Periodo a ser Eétudado, que se deu a

partir da anélise da coleta de informag6es documentais sobre a UFSC. A gestio de 84 a



88, foi identificada como o periodo em que esta Universidade mais avangou no processo de
planejamento, conseguindo formalizar algumas agbes e avalia-las. Conseqlentemente, foi
o perfodo onde o acesso documental foi mais rico.

Na verdade, ndo se chegou a esta pesquisa ignorando o periodo que seria
interessante e viavel para pesquisar, justamente por ja existir um estudo prévio (Costa e
David, 1992) no momento da elaboragéo do projeto de dissertagéio. Entretanto, ao inicia-la,
basicamente se retornou a estaca zero, no que se refere a investigagdo documental,
acrescentando o maior nimero de documentos possivel, a fim de preparar devidamente a
pesquisadora para o encontro com as pessoas que realmente viveram este perfodo.

Ainda no capitulo da metodologia, o terceiro tépico identifica As Entrevistas,
seu objetivo, sua forma recorrente, o roteiro utilizado para guia-las, suas ferramentas e o
seu procedimento.

O quarto tépico é denominado Escolha dos Participantes e explica como se
deu esta escolha: em fungdo das pessoas responsaveis pela execugdo do planejamento;
através dos planos de ag#io existentes na gestiio escolhida; e nfio s6 estas, mas também, a
titulo de contrabalangar as versdes dos dirigentes, esta escolha ainda se deu em fungao de
' alguém que fosse um entendido no aSsunto, tivesse vivido de perto este processo e fosse
responséavel pelo acompanhamento e avaliagéo.

O dltimo tépico deste capitulo é a Coleta e Estruturagdo dos Contetdos
Verbais. Neste topico, estd explicado como foram selecionado$ os diversos relatos das
entrevistas e como foram codificados, bem como as razbes para estas codificagdes.
Também esﬁ definido como foi feito o agrupamento desses relatos em unidades tematicas

e, posteriormente, em questdes maiores, fundamentadas teoricamente.

No segundo capitulo, est4 colocado a Fundamentagfo Teérica que serviu de

suporte para a pesquisa. Na Fu_ndamentat;ao, procurou-se expor as discuséées existentes a



respeito dos problemas surgidos no processo de planejamento, quando este ¢ introduzido
nas organizagdes sem fins lucrativos, em especial na universidade.

Como estes problemas impedem o desempenho pleno do planejamento, se
explorou o comportamento das pessoas envolvidas nesse processo, procurando
demonstrar como elas tomam suas decis8es.

Por essas decisBes estarem vinculadas as relagdes informais existentes no
interior de qualquer organizagfo, se buscou também defini-las teoricamente dentro de um
enfoque organizacional, indicando como o comportamento dos administradores, estando
vinculado a estas relagdes informais, muitas vezes se coloca de forma contraria ao
‘ processo de planejamento.

| A indefinicdo da misséo da universidade, bem como a falta de conhecimento
das suas caracteristicas organizacionais, também foram objetos de estudo na |
fundamentacéo, visto que estio sempre se colocando como fatores essenciais para
caipacihr uma organizagéo a desenvolver um processo de planejamento adequado a sua
realidade. | |

Aceitando a literatura que demonstra que a universidade vem funcionando
formalmente como uma burocracia, ﬁa fundamentacao teérica também é apresentado as
divergéncias enfre este sistema e a universidade, indicando que a realidade da
universidade nao corresponde a uma burocracia e que da mesma forma, um planéjamento
ass.c;ciado a uma burocracia também é divergente da universidade, na medida em que ndo
corresponde as suas reais necessidades. | |
| Dando uma seqliéncia as "expo'sigées acima passou-sé a ressaltar as
dificuldades encontradas, por diversos autores, no processo de planejamento, que o levam
ao fracasso, como resultado de fatores relacionados, além das caracteristicas, com a ma
cond}lgao do processo, explorando ai a falté de cﬁnhecimento tedrico e a falta de exercicio

no’'planejamento.



Conseqtientemente, o préximo passo é a explicitagdo da vis&o destorcida que
as pessoas adquirem ao entrarem em contato com o planejamento, em funcdo das
dificuldades encontradas, ou quando por ele de alguma forma s#o afetadas.

Esta visdo é colocada, portanto, como resuitado da percepgdo que os
individuos tém do planejamento e dos planejadores, devido a suas experiéncias. Por sua
vez, os individuos geram um clima de desilusdo em relagdo ao processo, em que os
planejadores tém grande responsabilidade. Neste ponto, se procurou identificar como é
grande a distancia entre quem planeja e quem executa, e que o primeiro se coloca longe da
realidade pratica das ag8es a serem concretizadas.

A partir dai, a fundamentagao te6rica apresenta uma exposigio de problemas
encontrados por diversos autores. Através de uma tipologia de problemas em
planejamento, ainda se procurou apresentar algumas situagdes passiveis de problemas,
encontradas nas etapas de um processo de planejamento.

A tipologia baseia-se na premissa de que, através da identificagdo dos
problemas, os técnicos da 4rea estariam prontos para evita-los ou, pelo menos, diminuir
sua influéncia. Para tanto, supde que este planejamento relaciona-se a um processo formal
e consciente, iniciado como uma fungdo administrativa, respeitando a limitagdo da
racionalidade, e, principalmente, admitindo que este processo é mais importante que o
plano em si, que refere-se a este documento e as atividades desenvolvidas para tal.

Finalizando o capitulo da fundamentacéo teérica, se procurou identificar as
' agdes e reagdes dos dirigentes como principais responsaveis pelos diversos problemas
‘'encontrados no planejamento, sendo influenciadas principalmente pela organizagéio
informal que, apesar de nfio ser considerada pelos planejadores cientificos, pesa e muito na
tomada de decisdo. E ainda que as agles e reagdes sdo tanto mais imprevisiveis, quanto
menos clareza da misséo e da funco da universidade os seus administradores tiverem,
associada a falta de conhecimento substancial e experiéncia pratica no planejamento, e

ainda a desconsideragc&o com as relagfes informais que permeiam toda a instituigdo.



No terceiro capitulo, denominado Histérico e Experiéncias em Planejamento
da UFSC, é apresentado um resumo de fatos desde a sua criag80o e a sua situagfo atual ao
nivel organizacional; os diversos reitores que presidiram as suas seis gestdes vividas, com
um enfoque no que refere a questiio do planejamento - tentativas, propostas e andlises

feitas durante sua histoéria.

No quarto capitulo, Andlise Documental das Experiéncias em Planejamento
da UFSC, se procurou fazer uma anélise do capitﬂlo anterior, através dos documentos que
resgatam essas experiéncias, bem como das idéias que alguns de seus dirigentes teriam
sobre o tema, através de suas préprias analises publicadas . Portanto, esta analise é em
fungao de documentos escritos pela UFSC sobre o assunto e contém ainda o suporte

tedrico ja explicitado.

Para o quinto capitulo, Anélise Documental da Gestiio de 84 a 88, foram
selecionados os documentos relativos ao periodo, que receberam uma anélise mais
detalhada, por ser o perfodo escolhido para o estudo, aprofundando o maximo que esses

documentos permitiram, também com o devido suporte teérico.

No capitulo seis, Analise das Entrevistas, é apresentado os relatos dos
participantes, agrupados em unidades teméticas. Da assbciagéo de algumaé questdes de
interesses, surgiram sub-categorias, que, agrupadas com outras afins, formaram as
categorias de anélise, referentes & miss@o da universidade, ao desconhecimento em
planejamento, a disputa de poder, & vulnerabilidade aos fatores externos, e a indefinicdo na

area de recursos humanos.



Em cada grupo de sub-categorias, referentes a uma dada categoria de
analise, se procurou elaborar uma sintese de seus conteudos, para em seguida apresenta-

los.

O sétimo capitulo, denominado Discuss@o, foi dedicado a organizagéo das
sinteses apresentadas na andlise das entrevistas, com a anélise das experiéncias em
planejamento da UFSC e dos documentos da gestio 84/88, a fim de possibilitar o confronto
dessas informagdes com a fundamentacgéo teérica apresentada, de modo a corroborar as

teorias ou acrescentar algo que possa completa-las.

No ultimo capftulo, denominado Considerag8es Finais, se pretende apresentar
as percepgbes e preocupagdes quanto ao planejamento na UFSC, a partir da discussao do
- capitulo anterior, bem como algumas sugestées para um melhor desempenhc do seu

processo.



INTRODUCAO

A necessidade de se antever o futuro através de um processo légico, a fim de
direcionar possiveis ag8es, estd, cada vez mais, na ordem do dia das organizagdes. O que
aumenta a preocupagdo com o planejamento, talvez em decorréncia da crescente
necessidade das pessoas e das repentinas mudangas do ambiente, aliado & escassez de
recursos de toda ordem.

Entretanto, esta preocupag8o, por si s6, ndo resulta em atitudes que
beneficiardo a organizagdo em si, pois, quando se fala em planejamento, em primeiro lugar
é preciso que se entenda a extensfo desta palavra. Extens&o que, na pratica, ndo sé
situara a universidade na sociedade que a rodeia, mas que também traduzira sua misséo e
demonstrara o desempenho de sua fungéo e do seu rumo a seguir, frente as mudancas
ocorridas e as que estdo por vir, no pais e nb mundo.

Conseqlientemente, o planejamento precisa estar em sintonia com a
organizacéo a quem esta servindo, pois o planejamento néio é capaz de defini-la por si s6.
Ele é apenas Qm instrumento que se utiliza através de um processo e que servira aos
interesses da organizacgéo, auxiliando a sua administragdo, a médio e longo prazo.

A conscientizagéo do verdadeiro papel do processo de planejamento, coloca"a
organizagao frente a um pressuposto que seria a identificagéo da sua missao, definicéo da
sua fungio, e conseqlientemente, o rumo que precisara seguir. Sem esta definicdo, o
~ planejamento perde o seu papel e a sua importancia para a organizagdo, assim como a
organizag#o, sem alcangar este pressuposto, perde o seu papel e a sua importancia para a
sociedade.

As tentativas frustrantes de irﬁplementagao de um processo de planejamento,

que realmente sirva aos interesses da universidade, torna cada vez mais urgente a



necessidade de uma analise quanto a forma com que vem se exercitando este instrumento
da administragao. |

A cada tentativa de implementar o planejamento em uma universidade, varios
problemas surgem em fungo de uma série de fatores, refletidos através das agbes e
reagdes dos responsaveis e dos envolvidos de alguma forma.

Para permitir um maior aprofundamento na questdo dos problemas surgidos
no planejamento e de como eles sdo tratados, e de como as pessoas reagem a um
processo de planejamento, a Universidade Federal de Santa Catarina foi o objeto de estudo
escolhido, especificamente a gesto de 84 a 88, em que foi identificado um processo formal
de planejamento que passou por todas as fases - elaboragdo, execugdo, acompanhamento

e avaliagéo.
1. Escolha do Tema

Desde o tempo em que prestava servigo na Secretaria de Orgamento do MEC,
me intrigava com a incapacidade das IES justificarem suas propostas orgamentarias. As
instituicdes, ao negociarem seus or¢amentos para o ano seguinte, davam sempre a
impressao de ndo terem um plano orientador. Sabiam o que queriam fazer, mas ignoravam
0 porqué ou para qué e, muitas vezes, o quanto seria necessario para a realizagdo das
agles, ndo conseguindo justificar o mérito que, por sua vez, justificaria as propostas
orcamentdrias. Este mérito, entdo, se transformava em uma discusséo politica entre seus
dirigentes superiores, onde a melhor "performance” ou a maior infludncia é que definiriam o
resultado final da distribuigcio do orgamento entre as IES.

Ao retornar a FUB, em 1985, comecei a trabalhar na 4rea de planejamento
orgamentario, que estava se reestruturando, com a troca de reitor e com a entrada de uma

nova equipe na administragao superior, a fim de atender suas novas idéias sobre como se



trabalhar o planejamento para a universidade. Continuava entdo dentro da mesma éarea,
mas em posicao oposta a anterior.

Trabalhando do lado onde se elabora a proposta orgamentaria, meu interesse
pelo tema cresceu ainda mais, pois era evidente o esforgo técnico para a sua elaborag#o,
mas n&o havia um plano que a sustentasse. Conseqlentemente, as discussdes sobre as
agles propostas pelos varios setores da Universidade novamente pendiam para a melhor
"performance” ou maior influéncia do representante do setor junto & administragéo superior.

Em 1989, ap6s outra eleicdo e com a formagio de uma outra equipe na
administragio superior, novamente se iniciou a discussédo sobre o assunto planejamento,
sua necessidade e importancia para a Universidade. Toda uma estrutura foi mais uma vez
alterada e adequada para se desenvolver este trabalho, nos moldes que se pretendia,
contando-se com o entusiasmo e respaido da administragdo superior, que ao longo do
tempo foi ficando de lado.

Na posicdo de técnica da area de planejamento da UnB e compartilhando
com outros colegas um sentimento de frustragdo em relagéo ao trabalho, me senti forgada a
um aprofundamento nesta questdo, a fim de identificar por que, apesar de todo esforgo, ndo
se conseguia implementar um processo de planejamento na Universidade que resultasse
na elaboragdo de um plano, bem como na sua execucdo, acompanhamento e avaliag8o,
que ultrapassasse, ou que, pelo menos, fosse vivenciado durante uma gestao.

Na expectativa de encontrar uma compreenséo maior sobre este fenémeno,
do ponto de vista teérico, optei pelo Mestrado em Administragéo Universitaria, onde pude
fazer contato com diversas discussdes a respeito do planejamento e seus problemas. A
oportunidade de aprofundar teoricamente foi direcionando minha aten¢ao nesta questéo,
até que resolvi realizar a pesquisa dentro desta tematica.

Como o centro de interesse era o planejamento e os seus problemas, com
atengdo mais voltada para os aspectos comportamentais, o tema foi aos poucos se voltando

para as ag8es e reagbes dos dirigentes no planejamento e frente aos problemas surgidos
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durante o seu processo, de tal modo que o problema de pesquisa ficou assim enunciado:
QUAIS AS ACOES E REAGCOES DE DIRIGENTES FRENTE AOS PROBLEMAS NO
PLANEJAMENTO DA UFSC NA GESTAO 84/887

2. Tipo de Estudo

Ao iniciar a investigag8io quanto aos problemas surgidos nos processos de
planejamento em universidades, verificou-se que as experiéncias mais avancadas sobre o
assunto se encontravam em paises cuja realidade é bem diferente da brasileira, como a
realidade das instituigées canadense e americanas. Essa escassez em referenciais te6ricos
limitou, até certo ponto, a pesquisa. Mas isso n&o foi de todo imprevisto, pois, sendo um
assunto inacabado, do ponto de vista cientifico, a pesquisa apresentava-se como um

estudo exploratério.

"Alguns estudos tém o intento de exploragao e tentam descobrir
problematicas novas, renovar perspectivas existentes ou sugerir
hip6teses fecundas, preparando assim o caminho para pesquisas
ulteriores"(Bruyne, 1982: 225). '

Ainda quanto a escassez de conhecimentos na area, somado ao interesse
particular no assunto, identificou-se como modo de investigacao, o estudo de caso, que por
ter como objeto de estudo uma unica organizagao, evitaria o risco de anélises incompletas

do todo e, a0 mesmo tempo, criaria condigées para um maior aprofundamento.

"O estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma
unidade que se analisa profundamente” e onde “nem as hiptteses
nem os esquemas de inquisicdo estdo aprioristicamente
estabelecidos, a complexidade do exame aumenta a medida que se
aprofunda no assunto"(Trivinos: 1987: 133 - 134).
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3. Tipo de Abordagem

Visualizando a pesquisa como a composicdo de um quadro, onde o ponto
central seria o comportamento de determinadas pessoas frente a uma situagao especifica e
dentro de um dado contexto - e ainda que essas pessoas é que descreveriam, néo s6 seus
movimentos como a prépria simé§50 em questiio e o contexto que se encontravam - era
preciso entdo captar as percepgdes individuais que, somadas, dariam forma ao quadro.
Para tanto, a realidade de cada participante e o seu papel dentro da pesquisa seriam de
singular importancia para que se conseguisse orienta-los e dar uma forma ao quadro.

O papel da pesquisadora, entfio, n8o seria apenas o de observador. Havia a
necessidade de compor essas realidades de forma harmoniosa para que nao faltassem
detathes importantes. e o quadro se completasse. Para tanto, a recuperag&o do que
aconteceu no passado necessitava de uma participagéio ativa. A pesquisadora trabalharia
como ponte de comunicagio entre os participantes, passando de um para o outro
informagdes sobre as situagdes relembradas. Seu papel também seria o de informante,
através da recuperag8o histérica de documentos, datas e principalmente da seqléncia da
experiéncia vivida. Finalmente, trabalharia como catalizadora das falas e identificadora das
acdes e reagdes dos participantes.

Ao nivel metodolégico, o estudo se identificava segundo a caracterizagdo que
Ludke faz da pesquisa qualitativa. Ao apresentar cinco caracteristicas basicas, a autora
coloca, em primeiro lugar, o ambiente natural como principal instrumento de fonte de

informagao, onde o pesquisador deve ter um contato direto.

"A justificativa para que o pesquisador mantenha um contato estreito
e direto com a situagao onde os fendmenos ocorrem naturalmente €
a de que estes sdo muito influenciados pelo seu contexto. Sendo
assim, as circunstancias particulares em que um determinado objeto
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se insere s&o essenciais para que se possa entendé-lo. Da mesma
maneira as pessoas, 0s gestos, as palavras estudadas devem ser
sempre referenciadas ao contexto onde aparecem"(Ludke, 1986:
12).

Em segundo lugar, estdo as informag8es que seriam predominantemente
descritivas, "ricas em descrigdes de pessoas, situagées e acontecimentos, onde se incluem
as entrevistas, depoimentos e documentos"(Ludke, 1986: 12).

Em terceiro lugar, o interesse, que estaria na verificagdo de como o problema
se manifesta nas diversas situagdes cotidianas, mais do que o problema em si. Ou seja, "a
preocupag¢do com o processo é muito maior do que com o produto”(Ludke, 1986: 12).

Em quarto lugar, a inteng&o central era captar as informag8es na perspectiva
dos patrticipantes, pois, "o significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida séo focos
de aten¢do especial pelo pesquisador.”" Esta caracteristica € de extrema importancia ao
trabalho, pois, na tentativa de visualizar todos os detalhes que se pretendia apresentar, era
necessario considerar todos os pontos de vista de cada participante individualmente, com a
mesma importancia, fechando, assim, as possiveis lacunas apresentadas (Ludke, 1986:

12).

"Ao considerar os diferentes pontos de vista dos participantes, os
estudos qualitativos permitem iluminar o dinamismo interno das
situagbes, geralmente inacessivel ao observador externo"(Ludke
1986: 12).

A quinté e Ultima caracteristica a que Ludke se refere, é quanto ao processo
de obtengdo das informagdes, que segundo ela "tendem a seguir um processo indutivo”,
pois ndo ha4 a preocupagcdo de buscar evidéncias que comprovem as hip6teses
previamente estabelecidas. Portanto, a presente pesquisa apresentou-se como um “funil”,

onde o objetivo inicial era a identificagdo dos problemas em planejamento, & semelhancga

13



do que Ludke sugere. Estreitando o foco de interesse, clarearam-se os contextos em que
eles se apresentavam. Problemas que aparentemente pareciam politicos, técnicos,
econdmicos ou comportamentais se redefiniram ao longo da pesquisa como contextos
politicos, técnicos e econdmicos, onde se desenrolaram as agdes ou reagSes dos
participantes, ou seja, a forma como eles se relacionaram com os problemas. Portanto, o
comportamento é que seria finalmente analisado. Ela diz que "no inicio ha questbes ou
focos de interesse muito amplos, que no final se tomam mais diretos e especificos"(Ludke,
1986: 12 - 13).

Além de ser uma alternativa compativel com o estudo de caso, a abordagem
qualitativa tem como forma de obtengo e interpretagdo de informagdes, a interagdo entre
pesquisador e participante, baseado no conhecimento e experiéncia de ambos. Esta
abordagem coloca a esséncia na subjetividade e a apreensdo da qualidade, através da

percepgao qualificada da ag&o.

"Parte do fundamento de que ha uma relagdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, uma interdependéncia viva entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito"(Chizzotti, 1991: 79).

Portanto, a relaglo dinamica entre o sujeito e o objeto no processo de
conhecimento seria, também, um importante argumento metodolégico para que se
desenvolvesse a pesquisa conforme a abordagem qualitativa.

A abordagem qualitativa, entretanto, nfio se diferencia da abordagem

quantitativa somente em termos metodolégicos.

"O método qualitativo difere, em principio, do quantitativo @ medida
que ndo emprega um instrumento estatistico como base do
processo de analise de um problema"(Richardson, 1985: 38).
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Estas abordagens s&o mais que um método e na pratica traduzem como se
dara o processo de construg&o de conhecimento.

Os métodos quantitativos também se diferenciam dos métodos qualitativos na
medida em que estdo vinculados a uma forma de visualizag8o do processo de construgao
do conhecimento, que procura a verdade de forma légica ou na verificago emplrica.

No entanto, a express&o "procura da verdade", leva a supor que a abordagem
quantitativa parte do pressuposto de que a verdade ja existe, e o papel do pesquisador é,
através da légica, percorrer o caminho certo para encontra-la. Mas o homem n&o mora na
l6gica e quer da vida muito mais que quantidades mensuraveis. E o seu comportamento
também nao pode ser medido a partir de um modelo unico.

Os cientistas que se opdem a este padréio “Gnico para todas as ciéncias” ja
nio admitem que as ciéncias humanas e sociais sejam conduzidas pelo paradigma
"Darwiniano® e devam legitimar-se através de métodos quantitativos que possam
transformar-se em leis e explicagdes gerais, pois a forma quantitativa de se visualizar o
processo de conhecimento apoia-se "na procura da estrutura permanente e nas leis
invariaveis dos eventos naturais, assim como nas conclusdes preditiveis dos fatos
observados"(Chizzotti, 1991: 77 - 78).

Com o desenvolvimento da fisica e da matematica, os eventos naturais se
mostraram instaveis, e, ao mesmo tempo, os fendmenos se apresentaram como mutéveis,
imprevisiveis e influenciaveis. Estas constatagdes, conseqientemente, vieram a questionar
"a infalibilidade das ciéncias e suas previsdes absolutas e recuperaram a validade da
interpretacdo dos fendmenos”, reforgando a idéia de que a verdade nao é algo pronto e
estatico, mas algo ha ser construido(Chizzotti, 1991:77 - 78).

Resgatando-se a interpretacao dos fenémenos através da fenomenologia e da
dialética, deixou-se de apenas tocar a superficie das coisas para entrar na subjetividade
dos fenémenos. O conhecimento, dentro desta perspectiva, &, portanto, um processo que

se d4 em conjunto e de forma crescente, como um grande e sem fim quebra-cabeca, e a
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relagio dinadmica entre sujeito e objeto que define este processo esté relacionada a um
determinado contexto, onde estes sujeitos se encontram e que, por isso, séo eles os
principais agentes neste processo e os mais capacitados para apontar os problemas e

encontrar solugdes adequadas a sua realidade (Chizzotti, 1991: 77 a 84).
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. METODOLOGIA

1. Coleta de Informagdes Documentais sobre a UFSC

Apesar de a pesquisa qualitativa, justamente pelos pressupostos ja
mencionados, n&o possuir uma metodologia padrio, a forma de captar informagdes
compativeis com esta metodologia privilegia algumas técnicas, tais como a observagao
participante, a histéria de vida e as entrevistas, cada uma indicada para um tipo de
investigagao.

Entretanto, ainda que pouco utilizada, a analise documental também se
enquadra & metodologia qualitativa na medida em que se constitui "numa técnica valiosa de
abordagem de dados qualitativos." Com a utilizag8o desta técnica, esperava-se identificar
"informacdes factuais” do interesse da pesquisa, que estariam registradas nos documentos,
baseando-se na premissa de que eles “representavam uma fonte natural de
informagao"(Chizzotti, 1991:77 - 78), (Ludke, 1986: 38 -39). |

Todavia, a coleta de informagdes, dentro da perspectiva qualitativa, néo
acontece em um unico momento. Se é justamente na interagdo pesquisador e sujeito que o
processo de construgéo de conhecimento vai acontecer, tanto a coleta, quanto a analise de
conteidos seriam uma constante no estudo, e desta forma seriam "colhidos,
interativamente, num processo de idas e voltas, nas diversas etapas da pesquisa e na
interagdo com seus sujeitos”(Chizzotti, 1991:89).

Portanto, a analise documental seria o ponto de partida, uma forma de
conhecer a histéria do planejamento em uma instituic&o, de que a pesquisadora n&o havia
participado. |

Com a intencéo de identificar por que era tio dificil trabathar o planejamento

como forma de direcionar as agdes na UFSC, era preciso, em primeiro lugar, saber que tipo
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de planejamento estava sendo desenvolvido, através das suas experiéncias vividas, para
depois sentir-se capacitada a interagir com os personagens destas experiéncias.

Ao analisar as informagbes disponiveis, identificou-se que apesar das varias
tentativas, no sentido de se desenvolver planejamento, esta instituigdo também néo havia
conseguido em nenhum momento elaborar um plano que guiasse suas agbes ou as
discuss8es sobre os méritos dessas agdes, que servisse como justificativa para uma
proposta orgamentaria.

Foi realizada uma recapitulagdo de um trabalho precedente (Costa e David,
1992). Tal trabalho, denominado "A Experiéncia de Planejamento da UFSC - Analises e
Contribuigbes”, apresentava um histérico da UFSC até a sua situagdo atual, bem como de
todas as experiéncias de planejamento que a instituicdo vivenciou nas seis gestbes
ocorridas desde a sua criagdo. Seguido de uma anélise dessas experiéncias, o trabalho
ainda levantava alguns questionamentos a luz das literaturas existentes sobre o assunto e
propunha um modelo para debate sobre o planejamento na UFSC, com base também nas
literaturas e na sua realidade.

Para efeito da presente pesquisa, utilizou-se do histérico e questionamentos
apresentados no referido trabalho, somando-se as literaturas em que ele se fundamentou
mais algumas, de forma a nao limitar as andlises somente ao que foi explorado. Os

resultados ser@o apresentados, nos capitulos “llI" e “IV".
2. |dentificag@o do Periodo a ser Estudado

A andlise dos diversos documentos que a UFSC publicou a respeito de suas
experiéncias em planejamento serviu como orientagdo para que se resgatasse o periodo a
ser estudado. |

Através do exercicio de reconhecimento histérico, o periodo de 84 a 88

demonstrou ser o que se precisava, pois, além da tentativa de implementar um processo de
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planejamento na UFSC, também foi quando mais se avangou neste processo, chegando
até as fases de execuglio e avaliagdo, contendo varios materiais publicados e por isso
possibilitando o acesso a documentos importantes para a orientagéo da pesquisa.

Identificou-se que na gestio de 84 a 88 existiu um pléno formal, baseado na
plataforma eleitoral do reitor e estruturado em planos Anuais, e ainda a realizagdo de uma
avaliagao formal de um plano Anual, referente ao exercicio de 86 - o que era imprescindivel
para a realizago da pesquisa, pois indicava as agles planejadas que foram executadas e
as que nao foram. Como esta avaliagio ocorreu somente em relagdo ao plano de 86,
procurou-se uma centralizag8o maior neste ano, sem, contudo, ignorar os anos restantes
que compuseram a gestdo.

O passo seguinte foi a seleg@io e anélise dos documentos que se referiam a
gestdo de 84 a 88 (e que serdo apresentados no capitulo "V"). Resgatou-se o documento
“Para uma Universidade Participativa”, que foi objeto de campanha eleitoral desta gestao e
veio a ser mais tarde o plano que guiou a elaboragao dos demais planos anuais para 1985,
1986 e 1987, os quais também foram recolhidos.

Como a gestiio iniciou-se em maio de 1984, este ano néo teve um plano de
agao. Além disso o plano para 1988 também néo foi apresentado, periodo em que haveria
nova troca de reitor.

No que se refere a0 acompanhamento e a avaliagdo destes planos Anuais, s6
conseguiu;se informagdes referentes ao exercicio de 86, pois foi 0 unico ano em que o
processo de planejamento chegou até esta fase, pelo menos formalmente realizada e
documentada. Essas avaliagdes respondiam de forma quantitativa &s agdes referentes ao
exercicio de 86.

O ultimo documento resgatado foi extraido dos anais do Encontro Regional
Sul sobre Avaliagio da Educagéo Superior, realizado em abril de 1988. Este documento
descrevia e analisava a experiéncia do planejamento da gestdo em foco e denominava-se

"Planejamento, acompanhamento e avaliag&o do Plano de agdo anual da UFSC".
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Entretanto, ao terminar as analises de todos estes documentos, ficaram
diversas questdes que esperava-se responder através das entrevistas. Os documentos
acima relacionados néo identificavam quais os problemas surgidos durante a execugéo das
diversas acdes propostas e quais as agdes ou reagcdes dos responsaveis frente a estes
problemas. Também nfo explicavam o por qué de algumas agles nao realizadas, ou
mesmo em andamento, ndo terem sido reprogramadas para o exercicio seguinte. Ainda
havia a necessidade de saber por que ndo houve avaliago do Plano de ag&o anual de 87 e
por que n3o houve plano para 88. E ainda, saber se as ag8es do plano de 87 tinham sido

realizadas ou néo, e o por qué.
3. As Entrevistas

Estava, portanto, faltando véarias explicagbes que chegariam, somadas as ja
adquiridas, 2 questio central da pesquisa. Estas explicagdes foram, entdo, conseguidas
através de entrevistas com os responsaveis pela execugdo dessas agdes, nas quais
esperava-se identificar como foram tratados os problemas que impediram o éxito do
processo do planejamento idealizado pela gestio 84/88.

Portanto, as entrevistas tinham como objetivo identificar qual ou quais os
problemas surgidos na exéi:ugao das agdes planejadas. Qual o contexto do problema
(politico, técnico ou econémico). Se o problema surgiu de uma agéo do responsavel e qual
foi esta ag3o. E, se o problema ndo surgiu desta forma, qual a reagéo do responsével frente
ao problema.

Os documentos referentes a este perfodo seriam, entdo, como um mapa para
guiar as entrevistas, ajudando os participantes a lembrarem o que tinha sido planejado e
qual a sequiéncia dos fatos ocorridos em cada um dos cinco anos. Isto porque era através
das entrevistas que, como resultado, a construgao do conhecimento sobre o assunto iria

acontecer.
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"Ao longo do tempo, sob as condigbes da propria interagéo, as
informagﬁés sobre o tema v&o se modificando, se transformando, e é
a esse processo que estou chamando de construgdo de
conhecimento"(Simao, 1989: 1196).

Como se tratava de um periodo distante, os documentos se mostravam
fimitados quanto ao que havia acontecido realmente. Além desse fato, o roteiro das
entrevistas se dividia em duas partes, que se compunham de perguntas chaves e abertas,
e algumas especificas correspondentes a 4rea de cada participante. Portanto, alguns
participantes necessitaram de mais tempo para uma reflexdo maior sobre o tema.

Este fato, somado a postulagéo de que o “"conhecimento é produzido do
engajamento entre o pesquisador e o participante”, determinou que a captagéo das
informagdes necessarias teria que ser feita através do processo de idas e voltas, “"a
interagdo recorrente entre o pesquisador e o participante, em torno de um tema
especifico"(Zanelli, 1992: 01). Assim, optou-se pela entrevista recorrente.

Este tipo de entrevista possui uma metodologia especifica que,

"Envolve a reapresentacéo sistematizada dos relatos do sujeito de
sessd0 para sess2o, de modo que na segunda sess&0 o sujeito

~ conta, para prosseguir seu relato, com a apresentagio sistematizada
do que havia dito na primeira sessao a respeito do tema, na terceira
sess&o com o que havia dito na segunda e na primeira, e assim por
diante"(Simao, 1989: 1197).

A entre\)ista recorrente seria entdo de extrema importancia para a completa
apreensdo das infofrhagﬁes desejadas. Para tanto, a teméatica das entrevistas deveria ser
apresentada previamente éos participantes, para que, com determinada antecedéncia, eles

pudessem se lembrar e assim se preparar para o assunto que iria ser abordado.
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Para preparar o participante quanto ao tema que seria abordado, era feito um
resumo prévio no momento em que era marcado o dia e a hora da entrevista. Este resumo
era feito oralmente e se colocava a intengéo de saber a opini&io sobre o planejamento, de
uma forma geral, e na gestdo em que ele havia participado. Ainda se colocava a intengao
de voltar no tempo para identificar, a partir da vis&o dele, como havia acontecido o processo
de planejamento da UFSC naquele periodo e como tinha sido a sua execugdo na area em
que ele era o responsavel.

No momento da entrevista, era apresentado um outro resumo datilografado
contendo informag8es extraidas da avaliag&o e dos planos de ag8o de 85, 86 e 87. Estas
informagdes identificavam, as agdes nio realizadas e as agSes em andamento no exercicio
de 86; as que entraram e as que n#o entraram para o exercicio seguinte; e também as
agdes concluidas (vide anexos | e ll). |

Junto ao resumo, era apresentado um roteiro de perguntas chaves (vide
anexos | e ) questionando a respeito da opini&io do participante, enquanto pessoa e
enquanto dirigente, sobre o planejamento de uma forma geral e no periodo de 84 a 88,
além da sua participagdo no processo e sobre algum problema surgido a partir de uma
agao da 4rea em que ele era responsavel.

Quanto as agdes ndo realizadas, em andamento e concluidas, o roteiro
apresentava, especificadamente para cada area, perguntas referentes a possiveis
problemas surgidos durante a sua execugdo, as a<;6‘es, reagdes e influéncia desses
problemas no resultado final.

O roteiro questionava também o por qué de agdes néo entrarem no exercicio
seguinte e por que nfio houve avaliago formal em 87, tentando resgatar de que forma se
_ del; esta avaliagao.

Devido ao extenso volume de informagBes obtidas em fungéio dos

questionamehtos, o tempo determinado para cada entrevista era curto. Alem disso, os
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participantes n&o se lembravam de tudo que se perguntava, expressando a necessidade de

outra entrevista. Ento, era marcado novo encontro para que o assunto se esgotasse.

(03.1.e)"Eu gostaria de dar uma pensada para elaborar melhor. Eu vou
Jazer uma leitura para por as idéias no lugar e entdo nos encontramos
outro dia”.

(18.1.a)"Mas eu ndo me lembro de nada em particular. Talvez se eu levar
isso para casa e der uma lida com mais calma, a gente vai lembrando, ¢ al
eu posso lhe dar essa informag¢do mais corretamente. No momento ndo teria
mais o que dizer sobre isso."”

Todas as entrevistas eram gravadas e posteriormente transcritas. Apés cada

transcricdo eram devolvidas aos participantes para que estes pudessem; tendo em méos o
| gue foi dito no encontro anterior, refazer alguma fala ou acrescentar algo que porventura
néo tivessem dito. Em geral os participantes pediam alguns dias para lerem o conteudo das
transcrigdes e s6 depois era marcado outro encontro. A transcrig8o ainda foi utilizada para
que se esclarecesse algo ndo entendido ou se verificasse o que n#io fora discutido, para
posterior complementagao.

Entretanto, alguns participantes foram entrevistados uma unica vez e, embdra
fgsse necessario pelo menos mais uma entrevista, estas pessoas néio deixaram margem
para que isso acontecesse, fosse através de respostas curtas ou simples, fosse pela prépria
manifestagdo de que o assunto havia se esgotado, embora tivessem dito que apesar da
falta de disponibilidade de tempo estariam & disposi¢&o caso fosse necessario.

Ao final, cada participante assinou um termo de concessao para que trechos
de sua entrevista pudessem ser extraidos, citados e publicados nesta pesquisa. Portanto,
apoés o assunto se esgotar, foram retiradas das transcrigbes as citagdes necesséarias para

compor a dissertacao.
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4. Escolha dos Patrticipantes

No periodo escolhido os responséveis diretos pelos planos de agéo anuais
foram os pro-reitores de érea: Ensino de Graduagdo e Pé6s-graduaglo, Pesquisa e
Extens&o, agdo Comunitaria, Administragéo, Planejamento e Gabinete do reitor. Sendo que
a responsabilidade pelas agdes planejadas para o Gabinete do reitor estava dividida entre o
Escritério de Assuntos Internacionais e a Coordenadoria de Comunicagéo Social.

Além das pré-reitorias, neste periodo se deu um tratamento especial a
questdo do espago fisico que, representado pelo diretor do Escritério Técnico- ETUSC,
veio entdo compor a lista de participantes.

Por outro lado, o responsavel pela pré-reitoria de agdo da Comunidade estava
fora do Brasil na época das entrevistas. Como a escolha dos participantes se deu em
funcéo da responsabilidade formal pelds planos, e esta ser uma fungéo desighada ao pr6-
reitor, ndo foi possivel incluir esta pré-reitora entre os participantes, nem houve como
substitui-la.

Como a responsabilidade pelo plano e sua execugdo era dos pro-reitores de
érea, as entrevistas captariam a percepg¢édo dos. dirigentes da instituicdo, a versdo deles
enquanto tal em reléqéo aos temas.

Para contrabalangar essas versées, foi introduzindo na lista de participantes
um técnico da area de planejamento que, tendo experiéncia no assunto, tivesse a
requnsabilidade pelo acompénhamento e avaliagdo da execugdo dos planos junto a cada
uma Adas &reas envolvidas da Universidade e que, além da préatica, tivesse também um
conhecimento te6rico, a respeito desta questao, satisfatério para integrar a pesquisa.

' A analise do conteudo foi realizada durante todo o processo de idas e voltas
‘quea ent“revista recorrente previa. Este procedimento confirmou que as entrevistas estavam
'céptahdo a versdo individual de cada participante em relago ao tema, conforme a

afirmagéo:
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"Onde se admite que o sujeito que conhece, tem predominancia
sobre o objeto do conhecimento" e que portanto, "o conhecimento &
parcial e determinado pelo sujeito que conhece, a partir de suas
experiéncias e valores'"(Franco, 1986: 06).

5. Coleta e Estruturagéo dos Contetidos Verbais

Para extrair as inferéncias, primeiramente os relatos foram selecionados,
conforme surgiam, por unidades tematicas, que seriam problemas ou situagdes
probleméticas, levando em consideragdo a sua importancia referente ao tema e n&o o
namero de vezes que apareciam, tendo como pano de fundo o referencial teérico
investigado.

Para selecionar as citagdes dentro dessas questdes, foi preciso codifica-las.
Para isso, os participantes foram denominados de "a" até "g" e as citagdes e entrevistas
numeradas de modo que, no paréntese que antecede cada citagdo, aparecesse, da
esquerda para a direita, o numero da citagdo, o nimero da entrevista e a letra
correspondente ao participante.

- Exemplo: (10.2.a): "Como eu lhe disse, muitos diretores ndo tinham a menor agdo, o menor trabalho
durante o ano para conseguir atingir seus objetivos."”

Conforme a explicagao, o exemplo apresenta um paréntese anterior a citago,
que significa a décima citagéo da segunda entrevista com o participante "a".

A codificago dos participantes também fol necesséaria para nao identifica-los.
Esta condig#io foi colocada desde o primeiro encontro a cada um dos participantes, para
que estes se sentissem mais a vontade, expondo os fatos da forma como eles realmente

interpretaram.
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A codificagdo dos participantes também foi necessaria porque estas pessoas
ocuparam, ocupam ou podem vir a ocupar posig6es de destaque na universidade e os seus
relatos poderiam prejudica-los.

Ainda no que se refere a manter oculta a identidade do participante, por se
tratar de pro-reitores, cujo o nimero é pequeno e de facil identificagdo, alguns tiveram
receio de que, através da transcrigdo das entrevistas, também pudessem ser identificados.
Portanto, também ficou combinado que estas nfo seriam apresentadas na integra e sim
através de citagdes devidamente codificadas.

O procedimento de seleg@o dos relatos em unidades tematicas, néo foi feito
num s6 momento. A cada transcricdo, se fazia uma andlise dos relatos obtidos,
selecionava-se as citagbes relevantes e incluid-se nas unidades tematicas, existentes em
fungdo de uma analise teérica anterior, ou se criava uma nova unidade.

Apds selecionar todos os relatos e agrupa-los dentro das unidades tematicas
foi identificado a existéncia de ligaag8es entre elas, o que possibilitou um agrupamento
destas questdes em grupos maiores referentes a questdes mais amplas, que passaram a
ser tratadas como categorias de analise.

Entretanto, algumas categorias de analise apresentaram necessidade de um
agrupamento menor, para melhor visualizagdo dos problemas, desdobrando-se entdo em
sub-categorias, onde as unidades tematicas estariam reunidas.

As principais categorias identificadas durante este processo foram definidas
como, "missdo da universidade" e "desconhecimento em planejamento”, pois se colocavam
como questdes centrais, das quais se originavam os principais problemas surgidos no
planejamento, bem como as agdes e reagdes frente a eles.

Somando-se o desconhecimento da missdo com o desconhecimento em
planejamento, surgiram como conseqiéncia mais trés categorias que abrigavam o restante
das unidades teméticas: "disputa de poder na universidade”, "vulnerabilidade aos fatores

externos"” e “indefinigdo na area de recursos humanos".
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Terminado o processo de coleta e estruturagdo dos contedos verbais, a
pesquisa contava, entdo, com a andlise das avaliages dos planos de cada éarea; as
versbes dos dirigentes e do técnico sobre os problemas; suas agdes e reagdes, analisados
e categorizados; e as percepgdes da pesquisadora também referentes a estes problemas,
como se manifestaram, sua influéncia no processo, bem como, de que maneira eles foram
tratados, ou seja, as agbes e reagdes dos responsaveis frente a estes problemas.

Como os diversos relatos obtidos apresentaram falhas ou divergéncias em
algumas questdes, esses relatos foram constantemente contrabalangados entre si, tendo
como pano de fundo os documentos histéricos, ja analisados, e os referenciais teéricos que

serdo apresentados a seguir.
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Il. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Apesar do planejamento ter se consolidado administrativamente a quase meio
século atras, até hoje se discute sua forma, esséncia, aplicagdo e seus problemas, com o
objetivo evidente de se administrar recursos com menores riscos e com perspectivas de

resultados concretos.

"O conhecimento cada dia maior de métodos e técnicas de
intervengao sobre a realidade social tem conduzido tanto os
governos de Estado como a iniciativa privada a adotarem
explicitamente o planejamento em suas atividades como uma das
maneiras mais racionais e cientificas de administrar os recursos e
minimizar os riscos da agao"(Carvalho, 1987: 13).

No entanto, o planejamento é um termo muito mais antigo do que se pensa e
Santos(1982) coloca muito bem quando diz que, "o planejamento é, de fato, a nova
denominagio, hoje preferida, para indigitar o velho método de arquitetar idéias ou
equacionar problemas econdmicos"”.

Realmente, o planejamento é tio velho quanto a civilizagdo, e os gregos, oS
romanos os chineses e os incas ha muito j&4 o usavam como instrumento para planejar
cidades, estratégias de lutas, constituicdo de republicas, produgfio agricola e grandes
construgdes.

Entretanto, o planejamento adquiriu um carater econémico a nivel nacional
ap6s a segunda Guerra Mundial, para posteriormente ser introduzido na administragao de
empresas.

Com a sua consolidago na administragio, o planejamento se tornou um

assunto de primeira ordem, como um processo, principalmente racional, de antecipagéo de
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fatos na definigdo de metas, a fim de alcangar objetivos pretendidos e tendo, portanto, como
ultima justificativa a previsibilidade.

O planejamento, entdo, ao ser introduzido nas organizagbes empresariais,
tornou-se uma questdo fundamental para que elas pudessem se defender das bruscas
mudangas no ambiente e, a0 mesmo tempo, se manterem competitivas.

Aos poucos, iniciou-se um processo de discusso a respeito do planejamento
em organizagdes sem fins lucrativos e, posteriormente, em organizagdes universitarias.
Estes estudos estavam voltados, primeiramente, as universidades americanas e
canadenses, enfocando os problemas que surgiam ao se implementar modelos de
planejamento existentes. Os problemas surgidos dificuitavam a aplicagdo do planejamento
e dificultam ainda hoje, gerando um sentimento de frustragio entre os seus administradores
e técnicos da area.

Os modelos de planejamento existentes, embora formais, ndo conseguem
orientar os dirigentes em universidades, conquanto seja a sua fung&o, e ndo correspondem

a realidade dessas instituigdes.

"Primeiro é preciso enfatizar que qualquer planejamento s6 vale a
pena se ele ajuda aos principais tomadores de decisdo a pensar €
agir estrategicamente"(Bryson, 1989: 01).

Assim, as decisdes tomadas e agbes executadas ocorrem de maneira
desarticulada, refletindo, muitas vezes, necessidades e interesses individuais dos seus
participantes, que na maioria dos casos, estdo vinculadas as relagfes informais.

As relagdes informais s&o a soma de todas as relagdes sociais nao definidas

na organizagdo formal e s&o bastante variadas.

"Temos relagbes de amizade e inimizade, simpatia e antipatia,
conflito e cooperagéo, relagées de identificagao, projecdo, agresséao,
relagbes de lideranga e subordinag&o”, que por sua natureza s&o
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"baseadas em normas, valores e crengas" compartilhadas entre seus
membros e estdo "sempre traduzindo as necessidades, sentimentos,
interesses, atitudes e valores dos participantes da
organizagao“(Motta e Pereira, 1988: 68).

O resultado é que os modelos existentes, ao entrarem em contato com as
organizagles, sofrem e causam reagdes peculiares junto as pessoas neles envolvidas.
Estas reag8es séo evidenciadas no comportamento dos administradores, que muitas vezes
se mostra contrario ao planejamento.

Ora, o planejamento deveria orientar a todos, tanto nas discuss8es como nas
decisdes a serem tomadas. Mas para que ele execute seu papel, o processo deve estar de
acordo com a estrutura e com as relagdes existentes no interior da universidade. Ento, o
processo de planejamento deveria estar de acordo com a forma de organizagdo desta

instituicdo e néo forga-la a se adequar a ele.

"O planejamento ndo é um fim em si mesmo, mas meramente um
conjunto de conceitos para ajudar lideres a tomarem decisbes e
adotarem agdes importantes"(Bryson, 1989: 01).

Entretanto, ndo existe uma receita para o planejamento, sua teoria é algo que
se da de forma crescente através dos modelos conhecidos, mas n#io se aplica, da mesma
forma, para todo tipo de organizagio, como no caso da universidade. E necessério, entio,
além do conhecimento teérico, o exercicio continuo da sua agao, dentro do contexto de
cada realidade, onde as caracteristicas organizacionais das instituigdes estejam sempre em

primeiro plano.
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1. Misséo e fungdo da universidade: Pressupostos para o planejamento

O conhecimento das caracteristicas da universidade sera impossivel
enquanto n&o existir uma clareza a respeito da sua finalidade e da sua miss&o. "Cada
instituiclo precisa olhar para si prépria como se fosse a primeira vez' para saber que
servigo ela oferece, qual é o seu papel junto a sociedade na qual ela esté inserida (Keller,
1983: 30).

Esta definicdo, para uma universidade, entretanto, ndo é simples como em
uma organizagdo empresarial, principalmente devido a sua caracteristica de abrigar
diversas posigdes existentes nas ciéncias e garantir espago para o desenvolvimento de
todas elas, mesmo porque nao poderia ser diferente. A universalidade do saber é
justamente o que define uma universidade como tal, que Jacques e Jean (1983)

denominam como "principio da unidade do ser".

"Cada ciéncia particular deve se situar no universo dos
conhecimentos; a universidade inteira como Centro de gravidade
deste universo deve se articular para representar a totalidade dos
conhecimentos e para integrar cada pesquisador numa rede de
relagdes que o aproxima da unidade e o confronta com a
totalidade"(Dreze e Debelle, 1983: 50).

A descoberta da miss&o da universidade, bem como de sua fungéo, localizara
esta instituicdo dentro de um universo cujos extremos séo definidos em duas concepgées,
a "idealista" e a "funcionalista". A primeira, devido a sua independéncia dos poderes
publicos e a liberdade académica, estaria mais préxima do modelo liberal, denominada
“universidade do espirito”. A segunda, pela sua fung&o enquanto servigo publico, vinculada
diretamente ao Estado, estaria mais préxima do modelo funcional, denominada

"universidade do poder”(Jacques e Jean, 1983).
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2. Funcionamento da universidade

Apesar da indefinigio quanto sua fungéio e missfo, a universidade parece ter
absorvido algum tipo de funcionamento formal, que se mostra semelhante a uma
burocracia. Mesmo porque o processo de burocratizag@o atingiu a todos os tipos de

organizagdes na busca pela racionalidade.

"O desejo de racionalizagdo do homem moderno atingiu todos os
setores de sua vida, inclusive 0 da estrutura dos sistemas sociais de
que participa. Estes s&o racionalizados através de métodos
administrativos. E o administrador que racionaliza, que organiza os
sistemas sociais, transformando-os em burocracias"(Motta e Pereira,
1988: 21).

Como n&o poderia deixar de ser, a universidade se constituiu também, ao
longo do tempo, em uma organizagdo complexa, principalmente por requerer, devido a sua
funcio pesquisadora, uma tecnologia caracteristica dessas organizagbes. G resultado foi
um crescimento da maquina administrativa de uma forma burocratica e a questiio sobre
qual a sua concep¢do tem se mostrado como um fator de extrema importancia para a
determinagdo do seu funcionamento e, conseqtientemente, definidor do seu processo de
planejamento.

| No entanto, apesar de a universidadé funcionar formalmente como uma
burocracia, ela n#o apresenta caracteristicas estruturais necessarias para este
funcionamento.

O conceito, "comunidade”, através do qual a universidade esta estruturada, ¢
uma antitese da antitese da burocracia. Em uma burocracia a relagdo de poder esta
baseada no principio da hierarquia da autoridade, traduzida em cargos, enquanto que na
universidade esta relaglo existe como uma “comunidade de autoridades”, onde a

hierarquia é derivada do saber (Kast e Rosenzweig, 1976: 635).
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A expressé&o "comunidade de autoridades”, demonstra também que o poder,
dentro da universidade estaria distribuido entre seu corpo docente, e nfdo entre a
administragdo superior. O ultimo papel esperado por um reitor seria o de "lider
administrativo”. O reitor ndo tem, por exemplo, poder sobre os docentes para determinar
como se dar4 o cumprimento de atividades "em aspectos como metodologia, contetdos,
relacionamento com alunos, etc"(Finger, 1986: 20).

Através de um artigo publicado em 1972, Cohen, March e Olsen expdem uma
teoria sobre as universidades, definindo-as como "anarquias organizadas” e identificando
trés propriedades gerais que as caracterizam: os objetivos indefinidos, a tecnologia distinta
e a participacgéo fluida.

Realmente, diversos autores ja concordam que a universidade, como algumas
outras organizagbes, ndo pode ser identificada dentro do conceito classico de organizagéo,
que pressupde os principios da hierarquia, da ordem e da disciplina, premissa basica que
Weber(1978) estabeleceu nas organizagdes burocraticas.

A universidade foi retratada através de um exemplo ‘“proprio e
inconvencional”, de onde se concluiu que ela "apreende um conjunto de realidades que é
diferente daquele tragado pela teoria burocratica" e seu organograma configura um “quadro
ilusdrio, irreal", bem diferente e distante do que concretamente ocorre no relacionamento
entre seus individuos (Weick, 1976:21).

Portanto, a universidade, para ser melhor compreendida, deveria ser vista
como um “sistema de vinculagdo frouxa®, ou "sistemas frouxamente articulados", como
Weick, Glassman, March e Olsen denominaram-na. Esta denominag&o demonstra que a:
vincUlagéo existente entre docentes, que ocupam posi¢gdes diferentes dentro de uma
mesma escola, embora aparega claramente no organograma, pode ser do tipo “vinculagao
frouxa”, "de tal forma que cada um mantém sua prépria identidade e seu préprio ambito

funcional, com contatos esporadicos, fracos, irrelevantes"(Dias, 1980: 37).
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A universidade também se diferencia de uma organizag&o burocratica na
medida em que apresenta caracteristicas que sfo opostas a este sistema. Primeiro, por
possuir metas vagas e ambiguas e, quando essas metas sfio especificadas e colocadas em
pratica, "surge o conflito"(Baldridge, 1982: 25 - 26).

Outra caracteristica é o fato de que seus “clientes demandam"” e “influenciam
a tomada de decis&o da instituigo” e, por ser a universidade uma instituigdo que "processa
gente”, sua tecnologia, desenvolvida para tal, é problemética, pois é "dificil construir uma
tecnologia simples para tratar com mentes, corpos e espiritos”(Baldridge, 1982: 26 - 27).

A universidade também se caracteriza pelo dominio dos docentes sobre as
tarefas econémicas, que "tratam problemas complexos e n&o rotineiros", e por estes terem
autonomia académica e nfo aceitarem avaliagdes que nfio venham de seus pares
(Baldridge, 1982: 25 a 27).

Da mesma forma, & medida em que a universidade funciona como uma
burocracia, a tentativa de implementar o planejamento também parece estar sempre
vinculada a modelos burocraticos, onde as relagdes informais n&o sfo consideradas.

A burocracia visa ser um "sistema social racional por exceléncia", pelo seu
carater formal e impessoal, em que o resultado desejado é prever o comportamento de seus
membros. Em consequéncia, néo admite a existéncia do que nao seja racional (Motta e
Pereira, 1988: 57).

No entanto, "um sistema social é formado pela organizag&o formal e pela
organizagao informal”. Esta ultima "é constituida da soma de todas as relagbes informais",
que por sua vez nado sdo consideradas racionais. Consequentemente, a organizagéo
informal também & "um fendmeno irracional” e, portanto, ignorada pela burocracia (Motta e
Pereira, 1988: 83).

Todavia, apesar de ignorada, “a organizagdo informal é uma caracteristica

inerente a qualquer organizaglo burocratica”; nela estd o comportamento dos individuos,
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muitas vezes, imprevisivel, na medida em que se considera apenas a questio formal (Motta
e Pereira, 1988: 83).

Os diversos relatos demonstram que as tentativas de implementagfo do
planejamento na universidade também encontram problemas no que se refere
principalmente ao comportamento dos seus envolvidos, da mesma forma que na
administrag@o burocréatica.

Ilgualmente & burocracia, o planejamento exercitado até hoje vem ignorando
esse comportamento, esta organizag&o informal; ele também esta perfeito apenas no papel,
pois “a organizag8o informal é um dado do processo administrativo, que o administrador
n&o podera ignorar ou pretender destruir*(Motta e Pereira, 1988: 85).

E toda vez que um planejamento é colocado em pratica, em contato com o
individuo, este se comporta de alguma forma, seja ignorando, seja contrariando, seja
agindo de maneira que aparecem problemas, ou seja, reagindo a problemas surgidos

anteriormente.
3. Os problemas no planejamento

De alguma forma, o planejamento n&o estd correspondendo as reais
necessidades destes individuos e a realidade da universidade. “"A imagem da
administragdo do mundo real simplesmente nfio estda em concordancia com o mundo real
- dos planejadores”(Baldridge, 1983: 08).

As informagées literais de planejamento deveriam ser ajustadas a realidade
da instituicdo como um todo. O importante é a idéia de planejamento que a universidade vai
construir e ndo que modelo sera implementado. A forma de execugdo deste processo sera,
entao, resultado desta descoberta. "Precisamos de uma teoria que se volte a prética
administrativa ao invés de uma que exija que a zebra mude suas listras"(Baldridge, 1983:

09).
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No entanto, o que acontece é que os processos, ao invés de se ajustarem a
realidade da universidade, s&o impostos tal qual seus modelos determinam. E quando
fracassados, s&o abandonados, se tornando alvo de criticas e intimamente negados por
todos.

As dificuldades encontradas, que levam o planejamento ao fracasso, s&o
resuitado da combinagdo de fatores que se referem "as caracteristicas e a cultura
organizacional de cada empresa e com a mé condugio no seu processo”(Castor e Suga,
1988: 103).

Quanto as caracteristicas e a cultura organizacional, as informagdes literais
expostas acima, que se referem a universidade ou a sua administragdo, ja indicaram a
importancia de, em primeiro lugar, se ter clareza quanto a esta questao, pois, sendo fatores
que identificam a universidade, a inteng@o ndo é muda-las para se adequar as teorias
existentes, mas entendé-las e trabalhar dentro das suas perspectivas. A clareza das
caracteristicas e da cultura organizacional da universidade esta, portanto, intimamente
relacionada ao conhecimento de sua miss&o e fungfio, bem como da sua estrutura e
funcionamento.

Quanto 4 ma condugéo no processo de planejamento, indica ser fruto de uma
falta de exercicio constante no planejamento e da falta de conhecimento te6rico no assunto.

As dificuldades, que se referem Castor e Suga (1988), fazem com que a vis&o
de planejamento se espalhe por toda a universidade de uma forma negativa ou equivocada,
gerando um clima de desilus&o em relag&o a ele. Esta vis&o resulta da percepgso que os
individuos tém do planejamento e dos planejadores.

Uma percepcdo seria de que o planejamento é o oposto da execugdo, "devido
a forma mais reativa e menos reflexiva de agir de muitos administradores”, e que ele é "um
passatempo tipico de intelectuais”, "sem nenhuma contribuigdo pratica para a empresa"“.

Neste passatempo também estariam aqueles que aspiram ser considerados como
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intelectuais, os que aspiram poder dentro da organizagfo e os que julgam este "jogo"
necessario (Castor e Suga, 1988: 105).

O planejamento também ¢é visto como um simbolo de “"status" para a
organizagéo, onde a sua necessidade pode estar baseada na imagem que ela quer passar
para o mercado e entdo "o esforgo de planejamento é entendido como a repetigéo
mecanicista de determinados rituais apenas para satisfazer as aparéncias”. Desta forma, as
atividades de planejamento se tornam um ritual automatico, em que o conteudo é
desprezado em favor da forma. Esta percepgéio desvirtuada do planejamento, da forma
sobre o conteudo, também é encontrada na burocracia como uma disfung@o neste
sistema(Castor e Suga, 1988: 105).

Outra percepgao encontrada é a de que o planejamento é como uma ”gaﬁsa
de forga" que impede a flexibilidade da organizac¢#o, pois o seu exercicio "impe restricbes
& livre decisao dentro de uma empresa”, ja que o planejamento froca a intuicdo e a sorte
pelos critérios e precedentes na tomada de decisdes, e a administragéio do dia-a-dia pelas
diretrizes de longo prazo, metas e objetivos. No entanto, esta percepgéic pode ser até
totaimente verdadeira, dependendo do tipo de planejamento adotado. O que muitas vezes
ocorre quando existe uma burocratizagdo das decisdes (Castor e Suga, 1988: 107).

No entanto, as percep¢des mencionadas, que formam a viséo que se tem do
planejamento e dos planejadores, embora consideradas equivocadas, séo reais, pois séo
frutos de experiéncias anteriores vividas pela organizagéo e que resultaram numa desiluso
com este processo. Elas sdo equivocadas na medida em que o planejamento nio deveria
transmitir esta percepgdo, mas sao reais na medida em que tém sido resuitado da sua
utilizag8o incorreta.

‘Experiéncias que resultam de processos longos e complicados, que s&o
vistos como mais importantes que os préprios resultados, tornam o planejamento sem

significado e ndo fazem mais nenhum sentido para aqueles que na pratica vao executa-lo.
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"E verdade, porém que os planejadores, frequentemente, tornam o
processo mais complicado que o0 necessério, visando obter
resultados efetivos. Os modelos que representam estagios e passos
elaborados apreendem a imaginagdo de tedricos mas tornam-se
impraticaveis para aqueles que tentam implementar o processd de
maneira racional'(Baldridge, 1983:04).

Realmente, processos de planejamento longos e complicados séo problemas
que reforgam as percep¢des de que o blanejamento é o oposto da agéo. As excessivas
elucubragdes teéricas que arrancam este processo da realidade pratica, para a qual ele foi
criado, 6 um outro problema que aumenta as percepgbes de que este é um jogo de
intelectuais. E a falta de significado deste processo para quem vai executa-lo demonstra a
existéncia da separagéo entre os planejadores da administragéo superior e os planejadores
dos departamentos. E um problema que também reforga a idéia de que existe uma
"dicotomia entre o pensar e o agir" - quem planeja nfo executa e vice-versa (Castor e Suga,
1988: 108).

As percepg¢8es equivocadas de que o planejamento é o oposto da agdo
decorrem, segundo Franco (1979), da "incoeréncia daquilo que é planejado”. Isto porque,
havendo distancia entre quem planeja e quem executa, ndo existe uma responsabilidade
formal, por parte dos planejadores, pela execugdo. A consequéncia é a inoperancia do

processo de planejamento: ele se torna inaplicavel ou no minimo néo fara sentido algum.

"Um plano educacional s6 é aplicAvel na medida em que é
delimitado pelos planejadores que o elaboram, pelos politicos que o
criticam e aprovam e pelos administradores que o executam"(Franco,
1979: 278).

Das experiéncias vividas, sdo também encontrados problemas especificos,

"que sdo predominantes, comuns as universidades", como a dificuldade em juntar o
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planejamento as atividades operacionais exigidas pela organizagéo, existindo uma larga
separagao entre o plano e o orgamento (Baldridge, 1983: 05).

O problema da desvinculagdo com o orgamento faz com que os planos nao
tenham uma identificag&o com a realidade da organizag#io, se tornando intteis na tomada
de decisSes porque "rejeitam a idéia de escassez", transformando o planejamento em um
ideal daquilo que varios departamentos desejam. "Na pior das hipéteses, sfo
fantasias"(Keller, 1983: 01).

Outro problema encontrado no planejamento é justamente quanto ao papel do
reitor de uma universidade, que deveria ser o de lider. No planejamento, seria melhor
traduzido como o de um "administrador de mudangas”, de extrema importdncia ao sucesso
do planejamento, pois “cada instituigdo precisa de uma corrente continua de lideranga para
se refrescar, para lembrar a ela mesma dos seus objetivos e intengdes expressas"(Keller,
1983: 36).

O papel politico do reitor atuaria como “injegdes emocionais" em toda a
comunidade universitéria e sustentaria o processo de planejamento, principalmente no que
se refere & motivagdo na execugdo de algo além do comum. Entretanto esta tarefa nao é
vista com a importancia devida e o tempo gasto com ela geralmente é pequeno - e "alguns
ndo gastam quase tempo nenhum"(Keller, 1983: 36 - 35).

Reforgando-se a falta de importancia que os dirigentes d4o ao planejamento,
sabe-se que em varias entrevistas realizadas "nunca se ouviu um administrador negar a
importancia e a virtude do planejamento dentro da universidade”. No entanto, foram
encontradas "poucas evidéncias de planejamento em universidades americanas”(Keller,
1983: 01).

Somado a questio acima, existe a distribuicdo do poder dentro da
universidade entre os docentes, mencionada anteriormente, contribuindo de forma negativa

para o desenvolvimento do reitor enquanto lider administrativo. Em fung¢éo disso, o papel de

39



lider esta muito mais vinculado a questao politica de aceitagdo deste papel, que na maioria
das vezes é aceito como um lider politico.

Por outro lado, a escolha dos ocupantes dos cargos diretamente ligados ao
reitor também nZo ¢é feita de maneira a contribuir para uma melhor atuagdo administrativa
da universidade. Apesar desta tarefa ser da competéncia do reitor, a escolha &, da mesma
forma, muitas vezes politica, com a finalidade de obtengdo do poder majoritario dentro da
instituicio. Portanto, a escolha para esses cargos também se processa através da busca de
lideres politicos.

Esta forma de escolha se impde a competéncia técnica, ou seja, em
detrimento da capacidade profissional para ocupar o referido cargo, confundindo-se
"competéncia técnica com lideranga"(Keller, 1983: 14).

O resultado desta realidade de escolha compde um "circulo vicioso", pois a
falta de uma "lideranga efetiva” nfio forma “universidades mais maduras” em seus
processos administrativos, e a falta de maturidade nao forma "liderangas qualificadas para
tal tarefa"(Finger, 1986: 24).

Outro problema encontrado é a "freqUiente mudanga de administradores no
nivel mais alto das organizagdes universitarias”. Este problema afeta a continuidade do
processo de planejamento, pois cada dirigente que entra, traz consigo sua prépria idéia de
como desenvolvé-lo e se empenha em “iniciar um novo regime"(Baldridge, 1983: 05).

Como resultado, a realidade que permeia a administragao das universidades
brasileiras, no momento de uma substituig8io, é pela "descontinuidade administrativa e pelo
personalismo”(Finger, 1986: 16). |

Existe sempre um modelo novo a ser implementado, em detrimento do que
até entéo se trabalhou e a cada eleigéo para reitor, o planejamento aparece sempre como
uma necessidade fundamental e uma intengio claramente definida nas propostas de
campanha, mas sempre rejeitando qualquer coisa que tenha sido iniciada na administrag&o

anterior.
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A desconsiderag&o com trabalhos anteriores & um fato desencorajador nfo s6
para aqueles técnicos que trabalham na 4area, mas também para todos que foram
envolvidos no processo como um todo. Conseqiientemente, “a sindrome do déja-vu
contribui para uma indiferenga geral em relagdo ao planejamento institucional"(Baldridge,
1983: 06). Este é o caso da universidade brasileira, onde o pericdo de uma gestio é
relativamente curto para se obter os resultados desejados e a cada proposta nova de
planejamento, a comunidade, principalmente académica e técnica, é envolvida no processo

de alguma forma, ou pelo menos afetada por ele.
4. Uma tipologia de problemas em planejamento

Estudando um determinado processo de planejamento numa instituicdo de
ensino superior, Bean e Kuh (1984) determinaram situagdes passiveis de problemas
durante seu desehvolvimento, criando uma tipologia de problemas em planejamento que
parte de uma premissa fundamental: que, se os problemas do processo de planejamento
puderem ser identificados, os técnicos da area estardo habilitados para evita-los ou
diminuir sua influéncia no processo.

Esta tipologia foi baseada em trés suposi¢des. Primeiro, que o processo de
planejamento € mais importante que o plano em si. Segundo, que esta tipologia relaciona
problemas encontrados em processos de planejamento formal e consciente, iniciados como
uma fungao administrativa. E terceiro, que o processo de planejamento tem consciéncia de
que a racionalidade é limitada.

Para melhor identificagdo, os problemas foram divididos em cinco
"construgdes institucionais": quanto as metas, a participagio, a informagao e comunicag3o,
a interdependéncia (externa e interna) e aos recursos. Estas construgdes institucionais s&o
analisadas dentro de quatro fases do processo de planejamento: avaliag8o da capacidade

de planejar, inicio do processo, desenvolvimento e execugsio do plano.
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Quanto as metas, a primeira situagdo é na avaliagdo da capacidade em
planejar, referente ao consenso que, se n&o houver, um plano tera pouco valor. Portanto, ¢
colocado a necessidade de se "desenvolver algum tipo de acordo sobre as propostas
institucionais"(Bean e Kuh, 1984: 39).

Ja na fase de iniciag&o, é colocado que o mais sério problema referente as
metas é a incapacidade de seus membros identificarem claramente as propostas do
planejamento em si, pois "o impeto em planejar ndo determina esta identificagdo, cada um
pode ter uma visdo e uma intengao distinta”, o que pode resultar em grande confusdo se a
meta sobre o tema for vaga. Outro problema nesta fase pode surgir se o planejamento nado
estiver dando atengdo aos assuntos realmente importantes para a instituicdo (Bean e Kuh,
1984: 40).

No desenvoliver do processo, novas metas podem surgir ou mudangas de
rumo podem acontecer, devido a alteragdes ambientais ou de membros da equipe, criando
atrito entre os que se firmam no que foi planejado e aqueles cuja viséo do processo muda
com o passar do tempo. Portanto, deve estar claro qual planejamento pretende-se
acompanhar.

E, ainda, as metas estabelecidas institucionalmente podem nao ser as metas
reais dos membros da organizagdo, porque "uma organizagdo néo tem metas e sim seus
membros" e estas podem ser ocultas, em conflito com as estabelecidas. Esta proporgao
aumenta a medida em que as propostas reais de planejamento permanecem
ambiguas(Bean e Kuh, 1984: 41).

Nesta fase de desenvolvimento outro problema referente 4s metas seria o
comportamento dos responsaveis, que "pode nado estar sendo de acordo, resultando numa.
disjungao meiosffins", ou seja, pode haver um conflito entre as condig¢des finais esperadas
e o modo de conduta para a obtengédo destas condigdes. Estes problemas originam-se de

"definigdes vagas quanto a fun¢o que os técnicos devam desempenhar, que pode passar
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de participativa até autoritaria®, gerando entre administradores e professores visdes
divergentes do papel desses técnicos que podem abalar todo o processo. Portanto a fungéo
dos técnicos deve ser esclarecida, para eles e para os outros membros da instituicio(Bean
e Kuh, 1984: 42).

Outro problema nesta fase surge quando os responsaveis comegam a
especificar demais as metas. O tempo gasto para isto, entio, aumenta na mesma
proporgdo do numero de participantes envolvidos. “Quanto mais gente envolvida, mais
objetivos especificos serfo bloqueados, reduzindo a especificidade de metas consideradas
aceitaveis, ocasionando seu possivel deslocamento meios/fins"(Bean e Kuh, 1984: 42).

Tal deslocamento ser4 6bvio, possivelmente na execugdo, quando "os
técnicos comegarem acreditar que executar o plano, como est4 descrito no documento, é
mais importante que aperfeicoar a eficacia organizacional®, ou seja, quando a forma
substituir o contetido(Bean e Kuh, 1984: 42).

Durante a fase de execuclo também & provavel que acontega uma
interpretaco das metas, pelas pessoas, para afinar com seus proprios interesses e
necessidades.

Ainda ser4 dificil executar um plano que tenha uma severa aderéncia ao
formalismo e & metas escritas, "seguindo versdes dos ultimos anos". Os responsaveis irao
ignora-lo ou, aceitando a repetigdo quanto ao formalismo e as metas, podem perder

vantagens em relagdo ao ambiente(Bean e Kuh, 1984: 42).

Quanto a participag8o, se, no momento de avaliagio da capacidade de
planejar, ficar claro que a equipe n#o esta pronta, as atividades deveriam ser adiadas.

Muitas pessoas envolvidas nas discussdes iniciais sobre o plano também
pode criar problemas, pois retardam o andamento do processo "& medida que cada um
procura defender sua autoridade contra ameagas reais ou imaginarias", podendo levar a um

planejamento "complexo e fora de controle”(Bean e Kuh, 1984: 43).
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Da mesma forma, o envolvimento de poucas pessoas nesta fase também
pode trazer problemas, pois pode resultar em "uma resisténcia a participago posterior ou a
uma desconfianga no processo como um todo e nas pessoas envolvidas"(Bean e Kuh,
1984: 43).

Portanto, é essencial envolver representantes dos “principais eleitorados” com
uma participac@o legitima do processo, que, munidos de informag¢des precisas, possam
livremente escolher entre as varias alternativas apresentadas (Bean e Kuh, 1984: 43).

A abertura e confianga na interagio entre estes membros da equipe de
planejamento também sfo essenciais para um processo efetivo. “Se vérios grupos de
eleitores ou unidades n3o se sentirem representados, tanto na equipe, quanto no repasse
de informagdes das respectivas unidades, o plano pode ser considerado suspeito”(Bean e
Kuh, 1984: 44).

Nas atividades relativas ao desenvolvimento do plano, a participago dos
membros da equipe de planejamento também se torna necessaria, a fim de "garantir a
entrada daquele eleitorado que eles representam”. Alias, a autoridade da squipe deve
corresponder a sua responsabilidade pelo desehvolvimento e pela execugdo do plano
(Bean e Kuh, 1984: 44).

O processo de planejamento também pode ser ameagado por um
"comportamentc; anarquista” da parte de algum membro, que podera "negar a autoridade
da equipe", recusar-se a fornecer técnicos com informagdes em planejamento e até tentar
desacreditar o processo. “Se esta agfo obtiver sucesso, as tentativas de resgatar a
legitimidade do processo de planejamento podem ser inuteis". Portanto, este tipo de
comportamento deve ser evitado (Bean e Kuh, 1984: 44).

Existe uma deficiéncia de comunicag&o entre planejadores e administradores
académicos, devido aos interesses e perspectivas divergentes. "Os administradores
académicos tendem a observar e a responder a crises diarias e os planejadores tendem a

dirigir sua atenglo para melhorar o futuro, tornando-o mais importante”. Para evitar
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possiveis problemas que podem ocorrer em fungio desta falha de comunicagfo, estes
devem ser antecipados. Para isso, os encontros entre estes dois grupos devem acontecer
durante todo o processo de planejamento e sempre serem marcados com alguma
antecedéncia (Bean e Kuh, 1984: 44).

Varios eleitores, internos e externos, obterio diferentes beneficios com a
implementagéo do plano As intervengdes associadas ao plano podem alterar o "status quo"”
e, em tempos de recursos adequados, ainda quanto a participagéo, pode haver uma "apatia
dos professores” na tomada de decisdes. "Quando uma instituicio realmente implementa
um plano, os vencedores e perdedores das batalhas politicas e das decisdes sobre a
- distribuigdo dos recursos serdo conhecidos”. Os planejadores, portanto, devem prever
como lidar construtivamente com os conflitos resultantes (Bean e Kuh, 1984: 45).

Quanto a informagéo e comunicacdo, na fase de avaliagdo da capacidade de

planejar, deve-se "levar em consideragéo o custo da obteng&o das informagbes das varias
unidades, relevantes ao planejamento”, pois quando ndo ha informagao suficiente ou
atualizada, para subsidiar o plano, a projegéo de recursos necesséarios sei4, em grande
parte, "adivinhagdes"(Bean e Kuh, 1984: 45).

Na fase de iniciag&o, as informagdes relacionadas aos aspectos técnicos do
planejamento, tipo de processo disponivel e de dados e o tempo exigido para produzi-las,
também sdo situagdes passiveis de problemas, e por isso decisivas para uma selegéo
sensata do processo de planejamento a ser utilizado.

Ainda na fase inicial, as informagdes podem ser usadas para "aumentar as
expectativas dos participantes, quanto ao que eles podem lucrar do processo"(Bean e Kuh,
1984: 45).

O uso de afirmagdes de propostas ambiguas, "comunicag¢éo de parte do plano
para um grupo e parte do plano para outro grupo”, e ainda criar a expectativa de que o

processo ir4 produzir novos recursos, podem estabelecer conflitos quando estas
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expectativas nao forem satisfeitas e, mesmo sem o conflito, essas expectativas podem ser
impréprias (Bean e Kuh, 1984: 46).

Na fase de desenvolvimento, a maioria das conturbagbes em informagdes do
plano é relacionada a ma interpretagdo do processo, "ao fracasso em informar
periodicamente os diversos grupos do progresso da equipe de planejamento” e as
expectativas errbneas das informagfes e do seu tratamento pela equipe. Para evitar ou
superar esta deficiéncia, os membros da equipe devem estar sempre prontos para
conversar com os espectadores e os progressos devem ser periodicamente apresentados
as pessoas interessadas, a fim de sustentar seus compromissos com o planejamento (Bean
e Kuh, 1984: 46).

Ao término de cada etapa do plano, as pessoas atingidas devem ser
oportunamente comunicadas, e a maneira como é feita esta comunicagéo é decisiva para o
sucesso da tentativa de planejamento.

A apresentagao final do plano, sua forma e momento, é uma situag&o delicada
que deve ser feita pelo dirigente maior da instituicdo, com representantes daqueles
afetados, "com o intuito de causar o entusiasmo em relagdo a sua execugao e a obrigagao
em executa-lo". Esta apresentagdo também serviria para "realgar os elementos que
compdem o plano, para os que nao leram, e verificar seu nivel de aprovagdo”, pois, sem
esta, o plano pode né&o ser levado devidamente a sério (Bean e Kuh, 1984: 46).

O fracasso na fase de execucgédo pode vir do momento de descrever o que o
plano acarreta para os responséveis por esta fase e o que é esperado deles. "O plano deve
garantir a flexibilidade da execugao sob o risco de que seus responsaveis sintam-se parte
do processo de decisdo e tomem posse desta fase"(Bean e Kuh, 1984: 47).

Quando o teor de um plano “afeta a mensagem recebida", se ele é vago e
ambiguo, por incompeténcia ou por acordos politicos, os participantes podem executar
qualquer pratica que escolherem e racionaliza-las em termos de plano geral (Bean e Kuh,

1984: 47).
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Por outro lado, se o teor do plano for demasiadamente detalhado, ira sugerir
uma “burocracia determinista e intratavel”, e sera rejeitado pelos docentes que sentirem a
ameaca de suas atividades profissionais se transformarem em rotinas (Bean e Kuh, 1984:
47).

O fracasso em avaliar o funcionamento do plano num ambiente instavel

também pode colocar em risco todo o processo.

Quanto a interdependéncia, quando as diversas unidades apresentarem-se
altamente inter-relacionadas, o plano deve ser desenvolvido por toda a organizagfo.

Na fase de avaliag&o da capacidade de planejar, uma situagio passivel de
problemas é quando essas unidades precisam definir o grau de interdependéncia entre
elas. "A determinaco da oportunidade adequada para o planejamento e a interpretagado
precisa dos relacionamentos entre as unidades s&o elementos decisivos nesta fase"(Bean e
Kuh, 1984: 48).

A definicdo da duragdo do ciclo do planejamento de cada unidade também
pode resultar em problemas no planejamento. Este ciclo pode variar em fungéo da
estabilidade destas unidades em relagdo a suas clientelas, exigindo diferentes ciclos de
planejamento em unidades.

Na fase de desenvolvimento, é muito freqUente ndo ser cobrada a obrigagao
com o plano por parte daqueles responsaveis. Para superar esta questdo, & necessario o
envolvimento direto das pessoas consideradas executores chave em alguma faceta do
desenvolvimento do plano. Se o processo de planejamento demonstra favorecer mais uma
unidade do que a outra, a vital cooperagfio de outras unidades pode ser colocada em
perigo.

Durante a execugéo, uma situagéo delicada é quanto ao reconhecimento das
mudancgas no ambiente, que pode “alterar os relacionamentos entre as unidades, criando

novos ou modificando os ja existentes”(Bean e Kuh, 1984: 48).
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Um grupo mais complexo de problemas pode surgir quando a intengéo de
uma unidade administrativa ao criar um plano for a "cooptagdo de um eleitorado externo”.
Ihternamente, este plano pode resultar em graves problemas se for tido como inflexivel e
néo for aceito pela comunidade. Da mesma forma, se um plano for criado como "mapas de

estrada” para guiar internamente a comunidade para o futuro (Bean e Kuh, 1984: 48).

Quanto_aos recursos, a questdo mais critica se coloca na estimativa da
capacidade de planejar, no momento de definir "se os niveis de recursos e de obrigagao
com o planejamento s#o igualmente altos", de tal modo que o processo possa ser mantido e
o plano, executado. Nesta fase, os técnicos devem estimar também o tempo gasto pela
equipe e professores envolvidos em diversas atividades para desenvolver o plano, em
termos de custo para o planejamento, e finalmente estimar os custos referentes a execugao
do plano (Bean e Kuh, 1984: 49).

A distribuig&o inadequada de recursos, bem como uma declarag&o “imprecisa
dos custos de execuglo do plano”, identificados na fase inicial.‘ rezparecerdo no
desenvolver do processo. O fracasso em distribuir os recursos pode demonstrar uma falta
de compromisso da administragdo com o processo de planejamento (Bean e Kuh, 1984:
50).

Quando as distribuicées de recursos excedem o orgamento, isso pode criar
problemas n3o s6 para os técnicos, mas também “"desmoralizar oé professores” que
tenham planejado algo. Neste caso, a “credibilidade da administragdo e de outros
envolvidos pode ser definitivamente prejudicada"(Bean e Kuh, 1984: 50).

A redistribuigéo é umé saida comum em planejamento. Entretanto, quando os
professores néo podem "visualizar a perspectiva de recursos adicionais para a sua
unidade, podem criar uma irritagao em relagéo ao processo”. Também é possivel, durante a
redistribuicdo dos recursos, aparecer "resisténcia a elementos novos do plano e rivalidade

entre as unidades”. Na protegdo da autoridade, a administragio pode esgotar muitos dos
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recursos da organizagao e encorajar agdes frontalmente contrarias as propostas do plano
(Bean e Kuh, 1984: 50).

Quando o plano pressupde novas combinagdes entre as unidades, que
possivelmente alterariam posigées entre professores, pode surgir uma resisténcia a essas
alteragdes, principalmente em relagfo a alteragbes no “status quo”.

Se os resultados obtidos do processo de planejamento ndo compensarem os
custos requisitados para tal, é prudente que os esforgos para futuras mudangas sejam
adiados.

Por fim, a tipologia de problemas em planejamento coloca que, em relagéo
aos recursos, o processo de planejamento deve ser avaliado para ver se as atividades
continuam do jeito como estio, se serdo ampliadas ou concluidas. Isto porque pode n&o ser
necessario um novo plano e sim um redirecionamento, apenas. "Ao invés de dedicar cada
vez mais recursos escassos para planejamento, seria aconselhavel para uma instituigao

perseguir metas antigas de maneira mais eficientes"(Bean e Kuh, 1984: 51).
5. O comportamento dos dirigentes

Os problemas encontrados no planejamento, descritos um por um, bem como
as situagbes em que eles podem aparecer, indicam que os individuos que de alguma forma
estdo envolvidos no processo de planejamento, seja como planejadores na elaboragdo, seja
como administrédores na execugdo, em que pese muitas vezes estes individuos serem os
mesmos, estdo agindo de maneira contraria nos diferentes momentos. Quando estao
planejando, pensam como planejadores; quando estio executando, pensam como
administradores e nao existe uma concordancia neste agir.

O comportamento destes responsaveis pelo planejamento néo corresponde
ao que os modelos determinam, pois eles "deveriam ser orientados para efeitos e impactos

a longo prazo”, "estabelecer objetivos de maneira clara e distinta”, "constituir esforgos para
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que os objetivos sejam alcangados e avaliados”, "evitar reagdes cujo propésito é resolver
crises a curto prazo”, "ser altamente racionais na avaliagdo dos fatos que sdo relevantes
numa decisdo" e "o comportamento deliberado a longo prazo deveria ser seu
ideal"(Baldridge, 1983: 07).

No entanto, o comportamento destes administradores & contrario a estes
modelos. "Ao invés de perspectivas a longo prazo, s&o orientados pela crise, passando de
um evento para o outro com pouco tempo para um planejamento a longo prazo”; “eles t&dm
metas obscuras, contestadas e contraditérias, que mudam quase todo dia"; "quando
conseguem elaborar um plano, raramente o executam”; e “raramente tomam decisfes
baseados em avaliagdo racional. A pouca avaliagdo que é feita é altamente politica,
baseada na obteng&o do apoio de grupos"(Baldridge, 1983: 07).

Entretanto, se as teorias devem se voltar a realidade de uma instituicao, estas
deveriam levar em consideragdo a maneira de agir dos seus administradores e, os
"planejadores cientificos tendem a subestimar o lado emocional do comportamento
organizacional e todo orgulho, protegéo, pompa e efeito que acontece todo dia". Os mitos e
rituais de uma organizagdo sdo muito importantes, e "a tomada de decisdo é uma arena
para ag6es simbélicas, assim como racionais”, e que o sentido controla a maioria das agdes
- "e o sentido raramente vem de informag¢6es, computadores e analises". Os boatos tém a
mesma importancia que os dados e, portanto, influenciam da mesma forma nas decisées
(Keller, 1983: 15).

Os boatos, todavia, ndo s#o considerados dentro de uma estrutura de
funcionamento burocrética. Eles fazem parte da organizagdo informal que, por sua vez,
estad no rol das relagdes informais e que "funciona como um meio de comuniéagao dentro
da organizagado”. Mas, quando uma instituicdo n@o leva em consideragdo a organizagao
informal dentro da sua estrutura, as inter-relagdes pessoais também n&o séo examinadas

ou estudadas(Motta e Pereira, 1988: 84).
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Entretanto, é a interagdo entre pessoas que define, muitas vezes, a maneira
como a universidade esta sendo administrada. Esta interag&o diretamente ligada a relagéo
informal se impSe a relagdo formal, que se daria em fungfo de cargos. Portanto, "as
pessoas que desempenham os distintos cargos devem encontrar-se cara a cara e interagir,
devem comunicar-se entre si, tomar decisSes, planejar, etc. Isto requer uma interago entre
pessoas e ndo somente entre cargos"(Owens, 1976: 85).

Se a organizagao informal detém tamanha importancia no comportamento dos
individuos dentro da instituicdo, e estes tdm poder e influenciam na sua administragao,
entdo suas agles e reagBes podem, também, estar influenciando na pratica de
planejamento desenvelvida na universidade, o que contribui para a visdo negativa do
planejamento que nela se espalha.

Se os administradores néo tém clareza da missdo e fungao da universidade, o
plano formal dessas instituigdes néo apresentara objetivos e metas claros, tendo condig8es
de abrigar qualquer agdo pratica. Essas agdes nem sempre corresponderdo as
expectativas das pessoas envolvidas no processo de planejamento ou das pessoas que
seriam afetadas pelo seu resultado, porque estardo refletindo, muitas vezes, planos
pessoais e individuais. Possivelmente, as reag8es destes administradores ir8o de encontro
ao plano formal, na medida em que; a nivel pessoal, tenham interesses divergentes.

E, ainda, se estes mesmos administradores nfo tiverem um conhecimento
substancial e experiéncia pratica quanto ao planejamento, n&o saberdo como adequa-io a
realidade de suas instituicdes. Seu processo ocorrerA mecanicamente, como o
cumprimento de uma tarefa burocratica que ndo representa muito para a administragdo da
universidade. Dessa forma, ndo estara auxiliando na tomada de decis&o, que continuara,
entdo, a ser baseada em questdes pessoais e individuais, muitas vezes até politicas, o que
reforca a idéia da existéncia de planos informais, particular a cada administrador.

A soma de todos esses fatores, conseqlentemente, estimula percepgdes

negativas que contribuem para descrédito no planejamento e ainda traz um sentimento de
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medo em relag8o as possiveis mudangas que possam ocorrer e de alguma forma afetar os

membros da institui¢ao.
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Ili. HISTORICO E EXPERIENCIAS EM PLANEJAMENTO DA UFSC

A Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, foi criada no ano de 1960
pela Lei 3.849 de 18 de dezembro como uma federagdo de faculdades isoladas, que
congregava as Faculdades de Direito, Medicina, Farméacia, Odontologia, Filosofia, Ciéncias
Econbmicas, Servigo Social e a Escola de Engenharia. Sua instalago oficial deu-se em 12
de margo de 1962.

Com a Reforma Universitaria, em 1969, a UFSC se reestruturou, extinguindo
os institutos e faculdades existentes. Esta reforma colocou os departamentos como base
organizacional da sua estrutura; se agruparam ao seu redor as unidades administrativas,
denominadas Centros.

Durante esses 31 anos de histéria, a UFSC passou por seis gestdes,
representadas pelos seguintes reitores:

1962/72 - Jodo David Ferreira Lima

1972/76 - Roberto Mindel de Lacerda

1976/80 - Caspar Erich Stemmer

1980/84 - Ernani Bayer

1984/88 - Rodolfo Joaquim Pinto da Luz

1988/92 - Bruno Rodolfo Schiemper Jr.

Atualmente, a UFSC encontfa—se representada pelo entdo reitor Anténio
Diomario de Queiroz, na gestdo de 1992\96.

A Institui¢éo possui hoje 28 cursos distribuidos em quatro areas distintas:
Saude, Tecnologia, Comunicagdo e Expressdo, e Ciéncias Humanas. Possui, ainda, sete
programas de doutorado e 23 de mestrado.

Além da area académica, a UFSC conta com cinco érgdos suplementares e

de apoio: Restaurante, Biblioteca, Imprensa, Hospital e Escritério Técnico.
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O marco inicial do desenvolvimento da UFSC foi o plano de Reestruturago,
em 1969, em que o planejamento foi institucionalizado, passando de uma fung&o eventual e
imediatista para permanente e disciplinadora. De acordo com o relatério de 1972, "a criagéo
da sub-reitoria de Planejamento dotou a UFSC de um 6rgio central de previs3o,
programagao e acompanhamento”(UFSC, 1972: 33)

Instalado como uma Comisséo, o planejamento foi instituido como 6rgéo
central da administrag8io superior, com fung8es normativas e de assessoramento no setor
de elaboragdo de planos e projetos para a universidade. A Comiss&o de Planejamento
contava com um 6rgéo executivo. a sub-reitoria de Planejamento, a quem competia a
coordenagéo e supervisdo na elaboragdo desses planos e projetos. A sub-reitoria atuava
em trés areas de planejamento: Educacional, Administrativo, e Regional e Urbano.

Entretanto, em fun¢o da prépria necessidade que o momento demonstrava, o
planejamento dessa época foi orientado para a organizagéo do campus, com énfase na
estrutura administrativa das atividades-meio que dariam sustentagéio a Universidade recém
instalada.

O préximo passo em relagdo ao planejamento foi registrado na gestio de
1976, através de uma "Proposta para o plano de desenvolvimento” colocada para
discussdo da comunidade académica como uma "hipétese de plano”.

A proposta para a gestdo de 1976, voltada ao curto prazo do mandato do
reitor, colocava a necessidade de uma atitude preventiva, a fim de se evitar um possivel
descompasso entre a realidade universitiria e as necessidades da comunidade,
ressaltando na urgéncia do planejamento. "Este planejamento tanto melhor o sera quanto
mais vinculos apresentar entre a realidade extra e intra-institucional"(UFSC, 1977b: 1).

Apds inumeros seminarios e sugestSes, chegou-se a um "Plano de
Desenvolvimento” caracterizado, principalmente, pelo fato de o planejamento nfo
apresentar uma condig¢ao de irreversibilidade - "a realidade havera de ser a determinante

de modificagdes bésicas e estratégicas"(UFSC, 1978: 107).
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O plano de desenvolvimento visava atender, a curto e a médio prazo, uma
série de metas que foram relacionadas a partir das necessidades sentidas, segundo a 6tica
da administrag@io superior da época. O que serviu somente por dois anos, devido o término
desta gestio

Em 1980, com a entrada de um novo reitor, foi apresentado & comunidade
universitaria um texto intitulado "Subsidios para a elaboragio de uma proposta para a

universidade®, cujo objetivo era a determinagfio de metas para aquela gestio.

"Do seu amplo debate espera-se, como resultado, a fixagdo de
diretrizes que orientar8o a politica a ser adotada no mandato
administrativo com inicio em maio do corrente anc"(Bayer, 1984: 03).

O texto tinha como principio orientador a concepgao de que 0 mundo esta em
constante mudanga e que as instituicdes precisam ter uma vis&o do futuro para néo ficarem
estagnadas. "Mais do que nunca & preciso ter uma vis&o do futuro, a fim de que se
reduzam ao minimo possivel os impactos gerados pelas mudangas"(Bayer, 1984: 07).

Analisando o ambiente externo a universidade, o texto indicava algumas
fragilidades internas que precisariam ser “atacadas”. Na busca para solucionar tais
problemas era preconizado, pela primeira vez, o planejamento participativo, envolvendo
ndo s6 a comunidade universitaria, mas também as instituicdes publicas e privadas da
sociedade (Bayer, 1984: 23).

Na gestdo seguinte, em 1984, a participac8io da comunidade universitaria no
processo de planejamento da UFSC continuou em foco e o 6rgao responsavel passa a ser
a pro-reitoria de Planejamento (PROPLAN), cuja competéncia era coordenar, acompanhar
e avaliar todo o processo.

| Seguindo as diretrizes tragadas no documento "Para uma Universidade
Participativa”, objeto de campanha desta gestao, foi desencadeado todo trabalho idealizado

para este periodo através de planos Anuais. "A base do plano era a plataforma eleitoral do
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reitor apresentada 4 comunidade quando disputava o cargo com outros
candidatos"(Olinger, 1988: 78).

O documento apresentava a visfio do candidato a reitor a respeito da missao
desta universidade, seus objetivos e metas propostas bem como as agdes a que ele se

propunha fazer.

"Uma universidade participativa, pablica, gratuita, comprometida com
a sociedade brasileira como um todo e com a regido sul, em
particular. Uma universidade que considere a realidade do pals,
dependente e periférico, e privilegie os interesses sociais a partir de
um crescente alcance de autonomia. Uma universidade que
concretize o ideal de ser simultaneamente uma ponte para a cultura
e para a ciéncia, preocupada em formar cidaddos e n&o apenas
técnicos"(Luz, 1984: 01).

Para tanto, estaQa essencialmente ressaltada a necessidade de um
planejamento participativo, no qual toda comunidade académica estaria cempromissada
coma execugéo das agdes planejadas para alcangar esses objetivos e metas.

Com a responsabilidade pela sistematizagiio das propostas setoriais, a
PROPLAN introduziu a participago no planejamento de forma gradual, iniciando no
primeiro ano a elaborag&o do plano Anual para 85, com o envolvimento dos pré-reitores,
dos responsaveis pelos 6rgéos suplementares, do chefe do Gabinete do reitor e do diretor
do ETUSC.

Continuando a proposta de participag#o, introduziram nas discussdes para o
plano Anual de 86 os diretores de Centros para apresentarem seus planos especificos, “aos
quais cabia a responsabilidade de ouvir suas respectivas chefias de departamentos, na
elaborag&o de suas propostas”(Olinger, 1988: 79).

No decorrer do ano de 86, foi instituido um sistema de acompanhamento e

avaliag&io de resultados, que se deu por area de atividade: Ensino, Pesquisa e Extens3o,
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Assisténcia a Comunidade, Administrago, Planejamento, Gabinete do reitor e Espago
Fisico.

Este sistema foi implementado pela PROPLAN, tendo basicamente uma
avaliagdo quantitativa dos resultados, indicando o que havia sido realizado, o que nao havia
sido e o que se encontrava em andamento. A avaliag&o foi documentada em duas etapas,

uma no primeiro semestre e outra no segundo semestre, ao final do exercicio de 86.

"A atividade de acompanhamento é continua e realizada durante
todo o ano. O registro do acompanhamento, para fins de divulgaco
e analise é realizado duas vezes por ano, uma a cada
semestre*(Olinger, 1988 81).

Para a elaborag&o do plano Anual de 87 foram introduzidos nas discussdes os
chefes de Departamentos "Para o exercicio de 1987, a PROPLAN procurou uma maior
participagdo dos Departamentos buscando democratizar, cada vez mais, o plano Anual de
acdo". Neste exercicio a avaliagdo que havia acontecido no exercicioc antsrior nfio foi
registrada (Olinger, 1988: 79).

Para a elaboragio do plano Anual de agfo de 1988, havia a intengio de
envolver na discussao representantes das Associagdes de alunos, servidores e professores
da UFSC, o que acabou n3o acontecendo. Alias, nfio se conseguiu montar o plano para
este exercicio.

Na gestdo de 84 a 88 iniciou-se um processo de reforma curricular, sob a
responsabilidade do pro-reitor de ensino da época, que teve uma continuidade na gestio
seguinte, em que este pré-reitor ocupou o cargo de reitor.

Com a gest&o de 1988, o planejamento é retirado do patamar de pré-reitoria e
transformado em Secretaria. Ligada ao gabinete do reitor, esta Secretaria foi criada “com o
objetivo de auxiliar o reitor em suas tarefas executivas de integrar o planejamento e a

execugao das atividades universitarias"(UFSC, 1991: 01).
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Baseando-se também nas propostas de campanha, coube a reitoria, ento,
promover o planejamento das atividades da universidade como um todo, homeando, em
dezembro de 1989, uma comisséo de planejamento universitario, a qual produziu *uma
proposta de planejamento universitario”, com sua vers#o final saindo em margo de 1990,
pentuitimo ano da gestio 84/88.

A proposta trazia uma vis@o a respeito de como deveria ser o processo de
planejamento e como deveria ser montado um plano. Entretanto, este trabalho nfio chegou

a ser apreciado pelos 6rgéos competentes da universidade.
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IV. ANALISE DOCUMENTAL DAS EXPERIENCIAS EM PLANEJAMENTO DA
UFSC

Este capitulo apresenta uma andlise global das experiéncias em planejamento
de todas as gestées que a UFSC vivenciou. Para tanto, foram utilizados os documentos
disponiveis nesta Universidade e a anélise foi baseada nas informagdes literais existentes
sobre este tema.

A UFSC se mostrou sempre preocupada com a questio planejamento, mas
na pratica, como outras instituicées de ensino superior no Brasil, ela apresenta as mesmas
limitagdes, principalmente no que se refere ao planejamento estar sempre vinculado a uma
Unica gestao e restrito apenas a organizagéo fisica da universidade. Finger afirma que este

¢ um fendmeno mais ou menos comum as universidades brasileiras:

"A instabilidade institucional tem sido latente e, via de regra, nao ha
um projeto de universidade maior que seus reitores, com um
mandato de quatro anos, sem reeleigo...Muitas vezes os planos
na3o sd3o nada mais do que uma ordenagdo da parte fisica da
universidade"(Finger, 1983: §7).

A vinculagdo do planejamento a uma s6 gestio diminui consideravelmente o
tempo de agdo efetiva da administragdo durante o seu mandato, bem como dos resultados

dessa agdo:

"No atua! sistema, a administragao gasta o primeiro ano para tomar
pé da situagao e aprender a lidar com os processos administrativos,
e o ultimo ano para preparar-se para entregar o cargo. Ficam dois
anos para se pensar, efetivamente, as suas
responsabilidades."(Finger, 1986. 23).
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A desconsideragdo com trabalhos desenvolvidos em gestées anteriores
também é outra limitagao tipica do processo de planejamento na UFSC, caracterizando
uma descontinuidade administrativa e resultando, a cada gestio, a retomada deste
processo sempre da estaca zero. “Nem quando o reitor consegue fazer seu sucessor, que
podera ser de sua equipe, isso implica em uma continuidade administrativa"(Finger, 1986:
23). ,

Outra limitagdo latente em todas as gestSes da UFSC é o fato de o
planejamento estar sempre baseado em propostas de campanha, nas quais os objetivos e
metas sdo sempre colocados de uma forma muito vaga e ambigua. "As universidades
possuem metas vagas e ambiguas" e "a ambigllidade de metas é uma das caracteristicas
principais das organizag8es académicas"(Baldridge, 1982: 25 - 26).

A falta de clareza nos objetivos e metas - embora evite atritos politicos, do
ponto de vista "do que se propde a executar’, por abrigar qualquer proposta de agao
concreta - também ocasiona duas resultantes identificadas nas ’experiéncias de
planejamento na UFSC. Primeiro, uma situagdo de descompromissc, por parte do
responsavel, em relagdo ao plano. Segundo, impossibilita uma cobranga efetiva por parte
da instituicdo. "Somente com metas definidas poder-se-a atribuir recursos para que sejam
atingidos, estabelecer prioridades e prazos fatais e se responsabilizar alguém pelos
resultados"(Drucker, 1975: 152).

No entanto para se estabelecer especificamente o que se pretende fazer é
necessario que se tenha, bem claro, para qué fazer e se é possivel fazer, pois "o ponto de
‘partida para o trabalho eficaz é a definigdo de finalidade e da misséo institucional, que é
algo sempre inatingivel"(Drucker, 1975: 153).

Para saber qual a ﬁﬁalidade de uma acao proposta, a instituigdo precisaria ter
clareza a respeito de sua missdo e fungdo e esta discussdo n&o foi aprofundada em

nenhuma das gestdes da UFSC. Isso indica que o essencial n&o foi objeto de preocupacao,

60



pois o processo de planejamento comega justamente “com a identificag&o da prépria raz&o
de ser da organizagéo"(Dias, 1982: 19).

Quanto ao que se refere & possibilidade de fazer, a organizago deve saber
precisamente sobre seus "mandatos"(legisla¢des, estatutos e etc) e que deve haver uma
harmonia entre esta questio e a missdo da instituicdo, de modo que justifique sua
existéncia. Porque a razdo dessa existéncia é "haver necessidades sociais e politicas
identificaveis que a organizagéo deve procurar satisfazer" e que, portanto, estas instituigbes
"devem sempre ser consideradas como meios para se chegar a um fim, e nio um fim em si
mesmas”. Entretanto, esta questio também n#o foi identificada na analise feita (Bryson,
1989: 04).

Para que a instituicdo esteja voltada para sua finalidade, é latente a
necessidade de a universidade, em primeiro lugar, "olhar para si prépria"(Keller, 1983: 30)
e, através de sua funglo especifica, que é a produgio do conhecimento, e estar sempre
atenta ao ambiente externo e suas necessidades. Ela deveria "entender o pais, suas
especificidades, conhecer seu potencial; identificar e definir suas necessidades”(Buarque,
1989: 55), o que também ndo foi alvo de interesse concreto nas diversas tentativas de
planejamento da UFSC.

Da mesma forma que a instituicdo, o planejamento deve ser considerado um
meio para se atingir um fim, ele deve servir a uma determinada finalidade para que
justifique a sua existéncia, que "é ajudar lideres a tomarem decisdes e adotarem acgées
importantes”, o que, portanto, deve ser adequado a forma de pensar e agir desses

lideres(Bryson, 1989: 01).

“Na verdade, se qualquer processo de planejamento estratégico
interfere com a maneira de pensar e agir estrategicamente dos
envolvidos, o processo é que deve ser descartado e ndo aquela
maneira de pensar e agir'(Bryson, 1989: 01).
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Contudo, foi evidenciado na UFSC que a cada gestsio se tentava introduzir o'
planejamento, sem a preocupagao de que ele atendesse a este pressuposto e, ainda, com a
intengdo apenas de determinar o que seria feito na gestio em foco, vinculando o
planejamento a uma visao restrita ao mandato do reitor.

A anadlise demonstrou que nos processos de planejamento da UFSC faltou
uma visdo global da universidade pelos setores envolvidos. E uma das caracteristicas
bésicas do planejamento é que “deve ser abrangente e considerar a organizagio como um
todo"(Dias, 1982: 19).

Uma outra questio encontrada é o fato de o planejamento ter sempre se
mostrado como uma intengdo dos candidatos a reitoria da UFSC, indicando que "a
estrutura do planejamento parece ser constituida dos desejos dos reitores de negociar
diretamente com o ambiente externo"(Shirley, 1979: 02), e ser realmenfe "uma tarefa para
os dirigentes do escal&o superior”(Baldridge, 1983: 16). Entretanto, nfio foi identificado que,
ao assumir a administragéo, o reitor estivesse de fato conduzindo este processo. "O reitor
devera iniciar o processo de planejamento"(Kotler e Murphy, 1981: 03).

Contudo, Cope (1982) argumenta que nas universidades as vozes do corpo
docente e dos estudantes sfo de muito poder e que por isso todas as pessoas da
instituicdo deveriam estar envolvidas na discuss8o do planejamento, ou seja: o
planejamento deveria ter uma participagao institucional mais abrangente.

Apesar de o planejamento ser sempre colocado, nas plataformas de
campanhas, como algo essencial para a futura administragio, no decorrer das gestées
essa ndo demonstrou ser uma preocupacdio constante dos seus dirigentes. O que se
percebeu nesta anélise foi que, além de n&o haver uma discuss&o entre toda a comunidade
universitaria, houve uma falta de lideranga e apoio dos dirigentes nas tentativas de
planejamento, o que, segundo Meyer(1988), & um fator necessario para que o processo

seja bem sucedido.
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V. ANALISE DOCUMENTAL DA GESTAO DE 84 a 88

Em fung¢ao do periodo escolhido, a experiéncia em pianejamento da gestio
84/88 merece destaque. Por isso, este capitulo apresenta detalhadamente uma avaliag3o
especifica de tal gestdo, também a partir de dqcumentos disponiveis na UFSC que se
referem ao planejamento. Para a anélise decorrente desta avaliagho foram utilizados as
informag6es literais apresentadas na fundamentac#o teérica.

O documento “"Para uma Universidade Participativa" foi o objeto de campanha
eleitoral desta gestio e veio a ser, mais tarde, o plano que guiou a elaborago dos demais
planos Anuais.

O documento continha a visdo do candidato a reitor a respeito desta
Universidade. Entretanto, no que se refere a miss#o, objetivos e metas, o documento se
mostrou muito vago, amplo e, muitas vezes, ambiguo.

Foi colocado a necessidade de um planejamento participative, 2m que toda
comunidade universitaria estaria envolvida no processo de discussdo e compromissada
com a execugao das agdes planejadas. Tal envolvimento, contudo, se deu de forma gradual
e ndo chegou a envolver toda a comunidade como se pretendia.

No ano de 87, quando os docentes, os técnicos administrativos e os
estudantes seriam envolvidos nas discussées para a elaborag&o do plano de agéo de 88, o
processo de planejamento ndo conseguiu seguir seu curso normal, como nos anos
anteriores. O processo foi interrompido ainda antes da sistematizagdo da PROPLAN, n3o
conseguindo chegar na sua publicagio.

O documento de campanha ressaltava algumas iniciativas que seriam
necessarias ao alcance de objetivos imprescindiveis 3 conquista de uma “universidade
participativa, publica, gratuita e comprometida com a sociedade como um todo". Estas

iniciativas teriam um papel de suporte em relagio a esses objetivos, mas somente uma foi
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tomada, a criagdo da comissdo permanente de servidores, enquanto o restante nao teve o
mesmo éxito - como a criagdo de um conselho comunitario, a garantia de maior
representatividade nos 6rgdos colegiados, a criagdo de uma comiss#o paritaria, a criag8o
do ombudsman e a realizagdo de reunides periédicas com toda a administragio e
comunidade universitaria (Luz, 1984: 02).

No ensino de graduagdo, o documento de campanha propunha uma
reestruturagdo curricular que foi iniciada na metade desta gestio, conforme a avaliagio do
plano de 86 demonstrou, e teve sua continuidade na gestéo seguinte.

Quanto a conclusfo desta reforma curricular, ndo existiu nenhum documento
formal que pudesse evidenciar uma avaliagdo, mesmo porque a gestio de 88 nao foi alvo
de uma avaliagdo aprofundada.

O documento ainda se prende em objetivos referentes a pés-graduagao, a
extens@o e a pesquisa universitaria, mas de uma forma bastante ampla e vaga, sem
nenhuma determinagdo de a¢ado concreta, bem como no que se refere a assisténcia ao
estudante. |

No que se refere a pés-graduagdo, o documento abre a oportunidade de
vinculago fisica a pesquisa, o que foi alvo de discusséo nesta gestdo e concretizado na
gestdo seguinte. No entanto, o documento também admite esta mesma oportunidade a
graduacdo e a extensdo. A opgdo pela vinculagdo da P6s-graduag8o a pesquisa também
indica ser uma meta concretizada em fun¢do de uma vontade pessoal.

Os planos de agles anuais elaborados para 1985, 1986 e 1987 foram
baseados no documento de campanha acima.

A gestdo investigada iniciou-se em maio de 1984, exercicio este que nao
possuiu um plano de ac¢do, talvez em fungcdo de ser um ano de reconhecimento da

administracéo da universidade.
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No exercicio de 87, a UFSC estava vivendo outro processo de elei¢éo para a
reitoria que assumiria em maio de 1988 e a elaboragéo do pianejamento para o exercicio
seguinte ndo conseguiu se impor ao processo eleitoral.

Os trés planos elaborados continham as ag¢des propostas para o exercicio
correspondente, e os responsaveis pela sua execugéo.

No plano de 85, elaborado pelos pré-reitores, pelo chefe do Gabinete do reitor
e pelo diretor do ETUSC, n&o houve um plano especifico para cada area da UFSC. Ele foi
elaborado de forma global e a area da qual a atividade planejada pertencia estava
determinada através do seu responsavel.

Na elaboragéo do plano de agdo para 86 foram incluidos os diretores de
Centros e a estes coube a responsabilidade de ouvir seus departamentos, ainda que de
uma maneira informal. Para a sua composig¢éo, o plano foi dividido por area de atividade:
Ensino, Pesquisa e Extens&o, Assisténcia a Comunidade, Administragéo, Planejamento,
Gabinete do reitor e Espago Fisico.

Para o plano para 87, os chefes de departamento foram introduzidos nas
discussdes formalmente e, quanto a composigao, o plano apresentava uma tentativa de
relacionar as agles necessarias com os recursos financeiros, iniciando uma possivel
vinculagéo com o orgamento.

Quanto ao acompanhamento e a avaliagdo dos planos, esta anélise se refere
ao exercicio de 86, pois foi 0 Unico ano em que o processo de planejamento chegou até
esta fase, pelo menos que fosse formalmente realizada e estivesse documentada. As
avaliagdes dos planos referentes a 85 e 87 foram feitas em reunides informais.

A avaliagdo realizada para o exercicio de 86 foi implementada pela
PROPLAN, através de um sistema composto basicamente por uma avaliagdo quantitativa
dos resultados, demonstrando, no rol de ag8es planejadas, o que havia sido realizado, o

que nao havia sido e o0 que se encontrava em andamento. "Ao final do exercicio é feito um
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levantamento quantitativo, das ag¢des: a)ndo realizadas, b)em andamento e
c)concluidas"(Olinger, 1988: 81).

A avaliagao foi documentada em duas etapas, uma no primeiro semestre e
outra no segundo semestre (ao final deste exercicio), demonstrando a situagdo em que se
encontrava a ag&o e a justificativa, no caso de néo ter sido realizada. Estas justificativas
foram identificadas, em sua maioria, como sendo de ordem legal, ou por falta de recursos
financeiros, ou por depender da iniciativa de outro 6rgéo, ou ainda, por ser da competéncia
de outro 6rgdo.

Nesta avaliag8o, também foi levantado o nimero de agdes de carater rotineiro,
que foram identificadas por seus responsaveis e por eles planejadas. Essas agdes foram
retiradas do plano de 87 justamente pelo seu carater rotineiro - portanto, j4 estavam
regimentadas. Entretanto, foi identificado que no plano seguinte ainda apareceram algumas
acdes de rotina, o que demonstra que a interpretagdo, quanto & caracteristica de uma agéo
deste tipo, ndo foi uniforme e partia do entendimento que cada um tinha.

No entanto, esta avaliagdo de 86 demonstrava apenas, de forima quantitativa,
o que tinha sido ou ndo executado e suas justificativas estavam sempre relacionadas a
questdes financeiras, de competéncia ou legais.

Confrontando a analise da avaliagdo e do plano ao qual ela se referia com o
plano do exercicio anterior e com o plano do exercicio posterior, pode-se verificar que
algumas ag¢des nao realizadas e algumas em andamento ndo foram reprogramadas para o
exercicio seguinte. Isto independentemente da justificativa da falta de recursos financeiros,
de competéncia ou respaldo legal que a avaliagdo do plano colocava.

Analisando os trés planos de agdo anuais com o documento de campanha
notou-se que, como este se colocava de forma bastante ampla, acomodava todos os tipos
de ag¢bes especificas propostas nestes planos.

Por fim, o documento do Encontro Regional Sul, elaborado pelo pré-reitor de

Planejamento da época e colaboradores, resgata historicamente como se deu e como
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evoluiu o processo de planejamento nesta gestio. Ao mesmo tempo, apresenta uma
avaliag&o deste processo.

O documento inicia com uma avaliagio da participag8o no planejamento e se
coloca contrario ao seu excesso: "a dificuldade do consenso é diretamente proporcional ao
numero de pessoas presentes"(Olinger, 1988: 77).

Ainda ressalta que esta participagdo deve se dar através de representantes,
mas que mesmo assim sempre existirio descontentes n&o eleitos "Basta que exista um
individuo mal satisfeito, por ndo ter sido escolhido ou convidado a patticipar, para ele
proclamar nas assembléias e na imprensa a existéncia do autoritarismo e da falta de
democracia na Universidade"(Olinger, 1988: 77).

O documento descreve como se deu a evolugsio do processo de planejamento
e levanta as dificuldades sentidas durante este processo, como "os objetivos nebulosos” e
“a falta de exercicio de planejar”. Os objetivos nebulosos, por dificultarem a identificagfio do
responsavel pela acdo e, consequentemente, favorecerem o descompromisso deste pela
sua realizagdo. A falta de exercicio de planejar, por deixar o administrador inseguro levando
ao medo de possiveis criticas referentes aos resultados e criando um receio do
compromisso com a execugio.

Em fungdo dessas dificuldades, o documento ressalta a importancia de
algumas questdes que superariam estas deficiéncias: "o conhecimento”, para transformar
uma necessidade sentida em um objetivo claro, bem como "a definicdo dos recursos
realmente necessarios”; "um agente responsavel pelo planejamento da unidade junto a
PROPLAN"; "a verdade no repasse de informagbées a PROPLAN", "o compromisso com a
execucdo do plano"; "a definicdo de uma escala de prioridades"”; "o fornecimento de dados
confiaveis”; "o orgamento atender as necessidades reais da Universidade"; "o respeito aos
prazos pré-determinados”; “trabalhar através de projetos”; "a utilizagdo de um linguajar

acessivel nas discussées sobre planejamento”(Olinger, 1988).
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VI. ANALISE DAS ENTREVISTAS

O presente capitulo apresenta uma série de relatos dos participantes extraidos
das entrevistas realizadas e agrupados por categorias de analise, na tentativa de organizar
as falas de modo que expressassem, nao apenas os contextos onde as agdes e reagbes
dos dirigentes aconteceram, mas também o que os levou a essas acles e reagdes.

Como a intengéo é visualizar a pesquisa como a composigio de um quadro,
em primeiro lugar foi necesséario agrupar as falas dentro de unidades tematicas, para
posteriormente junta-las as categorias de analise, dando forma a pesquisa - como se véarios
detalhes servissem para compor um determinado espago, de forma que, quando esses
espacos fossem encaixados entre si, a visualizagio do quadro se desse de forma clara.

Entretanto, para melhor visualizag8o, foi necessario separar as categorias de
analise em sub-categorias, onde se encontrariam as questdes de interesse semelhantes.

As principais categorias que surgiram da analise das santrevistas se
identificaram com a falta de definigio entre os dirigentes quanto a missao e fungdo da
universidade e a falta de conhecimento e pratica dos dirigentes no planejamento.

Da interrelagéo entre estas duas categorias surgiram como resuitado mais
trés categorias, ndo menos importantes, como a disputa de poder na universidade, a
vulnerabilidade aos fatores externos e a indefinicdo na area de recursos humanos. Estas
categorias, portanto, se apresentavam como consequéncia.

No inicio, aparecem ressaltados dois grupos de relatos que n3o foram
identificados como categorias de analfse, mas apenas como unidades teméticas: a opinifo
sobre o planejamento em geral e na gestio 84/88. No entanto, esta apresentacgdo foi
necessaria para indicar o que, teoricamente, os dirigentes pensavam do planejamento, e
posteriormente confrontar suas opinibes com suas agbes e reagdes praticas no

planejamento.
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- Opiniao sobre o planejamento em geral

Todos os participantes, ao serem questionados a respeito do planejamento,
apesar de demonstrarem possuir visdes diferentes, se colocaram de forma positiva quanto

a necessidade deste processo e de sua importancia para a Universidade.
(04.1.a): "Eu diria que isso ndo seria possivel se ndo houvesse um
planejamento a médio e longo prazo...e a persisténcia nesse planejamento.”
(01.1.b): “E essencial para que vocé possa conformar o futuro... Porque se
vocé ndo planeja vocé vai ser levado pelos acontecimentos."
(01.1.¢): "O planejamento dé um rumo, dé um caminho para se chegar a
uma determinado objetivo."
(01.1.d): "Eu acho impossivel a proposigdo de uma tarefa sem
planejamento prévio...para prever, para estar preparado até para as
alteragdes."
(01.1.1): O plancjamento é uma fun¢do, de tal modo que facilite os
administradores a priorizar em termos de recursos, nada mais do que isto.
E dar prioridades.”
(01.1.9): "Eu sinto e vejo o planejamento como uma atividade necessdria @
execugdo de qualquer atividade... o sucesso...de qualquer atividade...estd

muito amarrado na capacidade de ver o que se quer alcangar."
- Opinido sobre o planejamento na gestao 84/88

No momento em que se passou a discutir o planejamento da gestio 84/88, a
opinido dos participantes se referia & area especifica de cada um ou do processo como um
todo, havendo um desconhecimento em relagdo ao que havia sido executado pelo
antecessor da area pela qual o participante se responsabilizava.

Algumas criticas também apareceram em relagdo a vinculagdo do
planejamento ao orgamento, a falta de definigdo do rumo a tomar, e a falta de compromisso

das pessoas com a universidade.
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Outras criticas apareceram justificando a opg#io simplista para se trabalhar o

planejamento, na medida em que se estava iniciando uma experiéncia nova na

universidade.

(06.1.a): “Eu teria alguma dificuldade, porque...eu ndo tinha nenhum
contato anterior...ndo tenho conhecimento do que ocorreu em 84 e 85."
(07.1.a): "O planejamento nesta gestdo...foi fundamental, foi importante e
que atingiu...seu objetivo com a reforma."

(02.1.b): "O plano de agdo...era um documento relativamente simples.
Mas no nosso caso...foi o documento bdsico que orientou o conjunto das
agdes..E o plano de ac@o esteve sempre presente na minha mesa de
trabalho."

(02.1.d): "Nesse pertodo passa a existir uma pré-reitoria de Planejamento
ainda com vicios do controle or¢amentdrio e do planejamento a nivel
orgamentadrio.”

(29.1.e): “Era..muito mais a nivel de previsdo de material do que
planejamento, do que seria a minha visdo prdpria para uma universidade."
(02.1.£):.0 problema...se prende a trés constatagdes que...invalidam uma
ac¢do de planejamento...ndo existe um compromisso maior da Universidade
para com a comunidade...com os 6rgdos estaduais e muricipais daqui...e o
reitor...ndo tem responsabilidade nenhuma com a comunidade."

(02.1.c): "Tivemos a incumbéncia do reitor de constituir uma pré-reitoria
de Planejamento. Partimos da estaca zero."

(02.1.9): "Apesar da simplicidade...se conseguiu implantar um modelo de
planejamento...o documento "Plano de ag¢do” era um instrumento de

trabalho...jd servia de norte para decisdes."
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1. Missao da universidade

Com o avangar das entrevistas, alguns participantes ja apresentavam
algumas criticas com relag&o a falta de definiclo da misséo e da fungfo da universidade,
questionando a necessidade do planejamento.

Apresentada de forma tfo incisiva, a falta de definicho da misséo da
universidade foi tratada como uma categoria de andlise, agrupando diversas unidades
tematicas.

A missao da universidade foi sentida em quest8es identificadas através da
falta de sua definigéo, através da falta de clareza nos objetivos dos planos de agho, através
da dificuldade na priorizagdo das metas, através do medo na integracdo com o capital
privado, através da vinculagdo das agbes dos planos a pessoas e através da priorizagéo
destas agdes ser determinada pela melthor "performance” ou pelo carisma.

- Falta de definic&o da misséo da universidade

(03.1.¢): "4 universidade brasileira ¢ endégena demais. Ela cuida muito
de si e ndo sai para fora do Campus para saber o que a sociedade estd
querendo."

(06.1.e): "Eu defendia...mas nunca houve um momento em que se reabrisse
a discussdo de descobrir verdadeiramente qual a nossa missdo."

(03.1.1): "Entdo para que o planejamento?...Se ninguém sabe para que
serve a Universidade...o papel maior de uma universidade...ndo existe."
(04.1.1): "Se ndo tem esse horizonte maior, o que a gente vai fazer ¢ tentar
administrar miséria."

(07.1.): "Nao existe...um mecanismo gerencial para que se possa ter
condi¢des de alcangar é que dificulta a vontade de planejar. Ndo é que ndo
se saiba, as vezes é melhor vocé discutir caso a caso do que efetivamente ter

um planejamento maior.”

- Falta de clareza nos objetivos dos planos de agdo

(04.1.c): "Nunca vi..um plano com ag¢des bem definidas...Vejo muito

oficio...sem aparecer a defini¢do clara do projeto."
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(05.1.¢): "Quando se comega a colocar clareza nos objetivos, quantificar
as metas, definir responsdveis etc, tora-se o plano um desafio."

(17.1.9): "4 universidade nunca teve esta defini¢do de quais sdo as metas
prioritdrias para a gestdo. Se vocé fizer uma andlise do documento "Para
uma Universidade Participativa”, verd que se acende vela para todos os

santos...como toda proposta de gestdo."

- Medo da integragdo com o capital privado

- Dificuldade em priorizar

(06.1.¢): "Uma determinada firma se propunha a dar os equipamentos. E
al certos setores da comunidade universitdria se rebelaram porque...depois
ela ia querer conhecer os segredos das pesquisas da Universidade. Tivemos

que recusar a oferta."

acles

(26.1.c): "Estdvamos no dltimo ano, hierarquizando os pedidos... Mas um
chefe de Departamento, muito amigo do reitor, recusou-se a relacionar as
prioridades...Ele queria que se fizesse tudo porque era um ano politico e ele
ndo queria negar nada que seu Departamento havia pedido. Isto é um
entrave.”

(17.1.e): "Eram muito negociadas(as construgdes) ...queriamos...aquelas
agdes ...que atendiam as prioridades tragadas pelo reitor...e isto foi se
tornando cada vez mais dificil."

(08.1.f): "Outra coisa ¢ a dificuldade que se teve de descer a verdadeira
Jungdo gerencial. Utilizando o planejamento como uma arma de priorizar
certas atividades. Na verdade, ndo acontecen."

(23.1.9): "Na universidade, pela sua prépria caracteristica, existe um
leque muito grande do que deve ser trabalhado, o que dificulta a definigdo
de metas prioritdrias...o problema...¢é para qué?...o que isso vai implicar?
Entdo é dificil trabalhar metas como coisas estanques.”

(05.1.6): "Os que tém uma "performance” melhor sdo mais factiveis de
receber mais recursos... Ou é carismdtico, mais pelo nome da pessoa...do
que pela importdncia para integrar no planejamento, para um beneficio

maior para a sociedade."

- Metas vinculadas a pessoas

(02.1.a): Como ndo sata reforma universitdria...eu tratei de fazer estudos

e apresentar uma proposta de reforma do sistema de ensino de graduagdo."
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(25.1.9): "4 idéia desse redirecionamento teve uma marca pessoal sim...
como vocé pode perceber, ela (a reforma acad€mica) ndo vinha sendo
tratada, nos anos anteriores, com o mesmo enfoque que foi dado a partir
da segunda metade da gestdo."

(08.2.9): " O fundamental é que a institui¢do fica & mercé dos dirigentes."
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2. Desconhecimento em planejamento

Paralelamente a indefinigdo quanto a miss&o da Universidade, ficou claro
também, sob diversos aspectos, o desconhecimento que se tinha quanto ao planejamento,
sua fungéo e aplicag@o na administragdo da Universidade. Este desconhecimento, tratado
como uma categoria de anélise, reune varias unidades tematicas, agrupadas nas sub-

categorias apresentadas a seguir.

2.1 Descrédito no 'planejamento:

O desconhecimento em planejamento identificado nesta sub-categoria foi
evidenciado dentro de unidades tematicas, sentidas pelos participantes como problemas
encontrados, através de posicionamentos explicitos de negagao, através da justificativa da
falta de recursos financeiros, através da desconsideragio com trabalhos anteriores, e
através da falta de compromisso com o processo e com o plano.

- Quanto aos posicionamentos explicitos de negacéo ao planejamento

(03.1.b): "Nem todos os setores da universidade aderiram ao
planejamento. Muitos viram...apenas como um livrinho que estava ali para
ser bonito."

(27.1.c): "Eu me lembro, por exemplo, de repente vocé encontra uma
autoridade que ¢ adversa..que ndo acredita no planejamento...Se o
escolhido (pelo reitor) ndo acredita...ndo pode estar participando da
gestdo."

(16.1.€): "Nesses anos...ndo se conseguiu aprovar o plano e vem sempre as
coisas funcionando, entdo é natural que as pessoas que tivessem trabalhado
hd muito tempo na drea, ndo acreditassem que um plano desse pudesse
Jazer acontecer.”

(13.1.9): "E muito comum vocé ver as coisas acontecerem e as pessoas

dizerem que as coisas acontecem com ou sem planejamento.”
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(15.1.9): "Teve uma drea que todas as entrevistas de acompanhamento
Joram feitas com o assessor. Era justamente nessa pré-reitoria que se ouvia
a resposta, "ndo acredito nisso", "ndo fiz porque isso é bobagem e tinha
coisas mais importantes a fazer”."

(26.1.9): "Avaliagdo ¢ avaliagdo... quando é positiva, 6timo, quando é
negativa, o clima ndo é muito agraddvel...entdo vinham as justificativas e
isso...ao invés de servir de estimulo...acabava batendo naquele caminho:
ndo acredito em planejamento, porque eu fiz isso e aquilo...o plano ndo era
uma camisa de forga. Mas sentindo o calo atingido, tinha dificuldade de
retomar, com a PROPLAN, e discutir as razdes das ag¢des ndo serem

realizadas e o que fizeram."

- Quanto a justificativa da failta de recursos financeiros
(03.1.d): "Uma das grandes criticas ao planejamento é que, "como

planejar se ndo conhecemos os recursos, se ndo conhecemos os percalgos
que teremos de mudangas politicas, de mudanga de ministério?"."

(05.3.f): "Mas nés ndo temos nada nessa Universidade em termos de
planejamento. Essa cultura ndo existe, um drgdo orgar as suas atividades.
Também porque é perda de tempo num pais como o nosso."

(13.1.): "Todo plancjamento que foi feito ¢é quase que invidvel..vocé
define as metas e depois ndo pode or¢ar cada meta... como é que vocé vai
dizer que ele vai ser cumprido? Planejar com essa disfun¢do ndo dd."
(14.1.9): “Apesar de toda lamuria..."para que planejar se ndo temos
dinheiro?", ficou claro que uma das dificuldades do planejamento é
trabalhd-lo nas cabegas dos dirigentes e responsdveis, deixando claro a sua
importdncia, independente da quantidade de recursos que se dispde ou
ndo..., "ndo realizei porque ndo tinha dinheiro”. Quando ndo tem dinheiro,
entdo ndo se Jaz. Ndo foram poucas as situagdes em que se chegou mais
perto para...saber por que ndo foi resolvido... Na grande maioria eles ndo

sabiam o quanto precisariam...descrédito mesmo."

- Quanto a desconsideraciio com trabalhos anteriores

(18.1.2): "Eu vou lhe responder mais pessoalmente...O (Plano de agfo) de
86 ndo fui eu que elaborei...talvez seja essa uma das razdes...de uma série
de agdes ndo...entrarem em 87. Certamente, vocé hd de convir que de uma
cabe¢a para outra sempre existe discorddncia e pontos de vistas

diferentes."
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(07.2.a): "Mudou-se os pré-reitores, porque seguramente cada um tem
uma visdo diferente, objetivos diferentes em termos de a¢8o naquela tarefa
a reiterar. Algumas coisas... como ndo fui eu que elaborei...eu ndo
concordava."

(10.1.b): "Quando eu entrei..jé tinhamos um plano de agdo que
procuramos implementar com os devidos ajustes...vdrias metas foram
introduzidas.”

(18.1.b): “Entdo...para o ano de 87, em que nés atuamos...fizemos um
reordenamento conceitual em relagdo dquilo que recebemos em 86."
(02.2.c): "No momento em que outra gestdo ganha uma elei¢do...as
dire¢des vlo pensando de outra maneira. Eles j4 estdo interessados na
gestdo seguinte."

(06.1.d): "Eu ndo vi..a continuidade desse trabalho nas gestdes
subseqtientes, inclusive nas que eu participei."

(10.1.9): "Também ndo era raro ouvir, “imagina se eu vou fazer isso! Eu
ndo elaborei este plano. Isto aqui foi feito por alguém que pensava
diferente"”. Al vinham as criticas a forma de como pensava o anterior."
(12.1.9): "Quem entrou..ndo concordava..ndo acreditando. Se ndo
acreditava, e ndo concordava, logicamente ndo executava."

(14.2.a): "Bom, (o planejamento) teve continuidade.ndo na
totalidade...pelo defeito que se sentiu... ele distributa de forma muito
grande as responsabilidades."

(05.1.b): "4 concepgdo de planejamento na administragdo que se sucedeu
era diferente da anterior...e(este processo de planejamento) ndo chegou a se
consolidar na cultura organizacional.”

(11.1.e): "Como estava em final de gestdo, no fundo ficou para a nova
administra¢do, e que achou por bem ndo dar prosseguimento a esse
tipo...de proposta (de planejamento).”

(111.9): "Eu vejo que (A descontinuidade do planejamento),
Jundamentalmente foi a troca de reitor. Ficou bastante claro,... que a idéia
de planejamento que o reitor substituto tinha ndo era na mesma linha do
antecessor."

(08.1.a): “"Ent@o certamente se tivesse vencido um concorrente meu
naquela época, jamais daria continuidade a um projeto que foi iniciado na
gestdo anterior, por mim que era um concorrente dele...por um vicio...ndo
hd continuidade.”
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(08.1.c): “Essa tentativa estava em processo de evolugdo...ndo
conseguimos terminar porque foi interrompido com o desinteresse da
reitoria subseqflente."

(01.2.¢): “E que ndo houve interesse da nova dire¢do na continuagdo do
plano, foi desmoralizado, acabou-se."

(07.1.d). "ds tentativas de planejamento na Universidade fracassam
porque é feito um trabaiho de planejamento, mas ndo hd continuidade."
(06.2.9): "Se percebia o rumo das coisas, até porque tinha candidato que
era oposigdo 4 situagdo em curso... e dentro da equipe também tinha um
candidato... e nestes dois candidatos ndo se vislumbrava a continuidade do
trabalho."

- Quanto ao descompromisso com o processo € com o plano
(10.2.a): "Muitas coisas surgiram posteriormente & aprovagdo do plano e
se tentava executar...ndo se ficava amarrado...porque esse plano de agdo
anual...ndo era cobrado...e muitos diretores ndo tinham...o menor trabalho
durante o ano para conseguir atingir seus objetivos."
(17.2.2): "A4s diregdes dos Centros (decidiam sobre a retirada e inclus3o de
agdes), que as vezes...ndo tinham a responsabilidade na elaboragdo ou no
encaminhamento...essas agdes eram incluldas pela administragdo central, a
qual...ndo tinha um compromisso maior. Criar um mestrado...O que o pré-
reitor poderia fazer?"
(19.2.a): “E muito fécil colocar no plano de campanha...e daqui uns anos
dizer: "sinto muito, eu fui pedir ao ministério mas ele ndo deu!"..é a
transferéncia de responsabilidade. O chefe do departamento culpa o
diretor do Centro, que culpa o pré-reitor, que culpa o reitor, que culpa o
Ministro."
(06.2.a): "Os Centros colocavam as agdes, mas ndo cobravam depois...as
bases ndo tinham um...mecanismo eficiente de cobranga disso e deles
proprios se empenharem no sentido da sua realizagdo."
(11.2.a): "Havia uma avaliagdo da administragdo central...mas isso ficava
restrito 4 equipe... servia de orienta¢do para a gente, mas como ndo havia
essa avaliagdo mais ampla dentro da comunidade...isso talvez levasse a
uma certa acomodagdo...sobre o cumprimento ou ndo dessa ou daquela

agdo."
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(06.1.b): "O problema (da falta de compromisso) das pessoas é um
problema de cultura. Existe uma cultura de funciondrio publico que é
voltada ao cumprimento das tarefas com um minimo de esforgo."

(07.1.¢): "Um dos pré-reitores ja ndo cumpria com suas obrigagdes...em
geral nos tinhamos que fazer o plano por ele."

(10.1.c): "Nds comegamos (a participagdo)...com os pré-reitores. E por
incrivel que parega, j4 havia pré-reitor, na época, que ndo chegava na hora
marcada, porque, "estava muito ocupado”, e ds vezes ndo cumpria com as
datas estabelecidas."

(11.1.c): "Ninguém gosta de um compromisso evidente(clareza nos
objetivos). Sdo poucos os que querem assumir compromisso por medo do
fracasso."

(19.1.d): "Administrativamente, apesar de todo apoio do Gabinete...(a
exclusdo da agfo era porque) eu entendia, esta é uma visdo pessoal, que ele
(o projeto) deveria estar muito mais ligado a outro Centro."

(08.1.d): "Muitas pessoas sempre passavam a impressdo de, "isso é uma
coisa para que eu coloque no papel, entregue e o pessoal fica satisfeito com
isso". Mas dal a estarem dispostas a obediéncia das prioridades postas e a
um esforgo conjunto, eu ndo acredito que se tenha chegado.”

(05.1.e): “Teve um diretor que pediu uma fungdo para cada servidor
lotado no Centro...depois quando a resposta (negativa) viesse...ele
Justificaria que tinha pedido, "ndo veio porque l4d em cima cortaram"."
(09.1.1): "Ndo existe um compromisso maior de ninguém com ninguém.
Porque se o reitor comegar cobrar muito o prof. diz: espera at! vou voltar
para a minha sala de aula. Ndo estou a fim de me incomodar."

(10.1.9): "Porque nés ndo éramos avaliados pelos resultados em si...ndo
mudava nada, quanto a ficar ou ndo num cargo, se eu cumpri um
percentual X."

(06.1.9): "Essa dificuldade em se reunir(a equipe), eu acho ser...reflexo
da falta de credibilidade de que o planejamento seja carro chefe, falta
comprometimento da administra¢gdo com o planejamento.... Como isso jd
virou rotina, entdo "por que eu me preocupar hoje, com um problema que
pode surgir no curso do ano. Na hora que surgir, eu sento com o reitor e
resolvo”."

(07.1.9): "Dava para ver isso(a falta de compromisso aparecendo no

resultado do processo) quando se fazia uma andlise das realizagdes,
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comparadas com o que se tinha planejado no inicio do ano. Ndo era muito
dificil vocé ver...um perfil de quem dirigia a drea. Pelo menos quanto a

postura, quanto a posi¢do dos dirigentes & atividade de planejamento.”

2.2 Resisténcia ao planejamento:

O desconhecimento em planejamento identificado nesta sub-categoria de
analise foi sentido pelos participantes em problemas referentes a faita de confian¢a de que
havia realmente uma intengéo da administragfo superior, e principalmente do reitor, em
implantar o planejamento, e referentes ao medo das pessoas em relagdo a mudanga que
poderia resultar do planejamento. O medo da mudanga, para alguns dirigentes, era visto
como natural no processo, deixando que o tempo resolvesse. Outros contornaram,
esclarecendo as duvidas ou demonstrando confianga no resuitado positivo que o processo
traria. Entretanto, um participante identificou um medo ligado & cobranga em fungdo de um
possivel fracasso.

- A falta de confianga no processo de planejamento
(04.1.d): "4 resisténcia se dava...pela incredulidade de que primeiro se

contemplasse as agdes desejaveis a nivel de departamento.”

(02.1.e): "Entdo no primeiro plano houve alguns setores que ndo
acreditaram que aquilo pudesse ser levado a sério e ndo incluiram coisas
que chegaram até a ser implementado depois."

(15.1.e): "Pessoas experientes no servio, j4 céticas que estas
tentativas...davam em respostas negativas diziam: tudo bem vamos fazer,
mas ndo acredito nisso."

(12.1.e): "Havia sempre esse questionamento... "¢ para valer?" E quando a
gente colocava que a decisdo era para valer, entdo o pessoal se entrosava."

(13.1.e): “Estava muito claro que havia uma vontade politica do reitor de
fazer acontecer...mas... o crédito disso ndo era tdo forte."

(22.1.9): "De todas as experiéncias em planejamento vividas na UFSC, se
percebeu que se adrhz’nistracdo ndo tomar o planejamento como uma
vontade politica, ndo sé definida, mas trabalhada mesmo, executada, ndo

56 discurso, mesmo porque eu ndo conhego nenhum reitor que se
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- O medo da mudancga

questionado, dissesse ndo acreditar em planejamento... mas isso estd muito
longe da prdtica... esse comprometimento precisa ser demonstrado, porque

ndo se consegue mais trabalhar em cima de um comprometimento tedrico."

(11.1.a): "4s dificuldades, que surgiam na... sua implanta¢do(da reforma
académica)... foram muito mais decorrentes de medos e receio das
pessoas...a inseguranga das pessoas de serem mexidas no seu ambiente de
trabalho, naquilo que estavam acostumadas a fazer hd anos e anos é que foi
uma grande reagdo."

(15.1.a): "Os problemas pessoais eram contornados no que se
esclarecia...a comunidade diretamente ou através dos boletins de
divulgagdo...Isso eu creio que foi superado, no momento em gue isso ficou
bastante claro, de que ndo se iria mexer com o docente nesse aspecto."
(04.1.b): "Elas ficam receosas, tem medo da mudanga, e o administrador
tem que ter seguranga suficiente e percep¢do de que a mudanga vai ser boa.
Porque vencida a barreira inicial (a resisténcia) os beneficios da mudangas
sdo reconhecidos e as pessoas se sentem recompensadas, gratificadas pela
mudanga. Mas... a resisténcia @ mudanga, é uma constante cada vez que
vocé trds uma idéia nova."

(05.1.d): "No primeiro momento, ¢ preciso deixar ciarc, que ndo é uma
resisténcia & gestdo ou & agdo de pessoas, mas é uma resisténcia natural ao
planejamento em si, a existir uma coordenagdo desse esforgo."

(01.1.e): "Quando vocé planeja, de alguma maneira, vocé estd prevendo
que vai haver mudanga, e hd uma reagdo normal das pessoas envolvidas."
(07 .2.e): "Nés farlamos o almoxarifado de risco. Era sabido que quando
ele estivesse pronto..muita gente perderia vantagens em forma de
periculosidade. E impressionante como tudo que é problema...para arrastar
a obra, acontecia."

(10.2.f): "Eu sou uma pessoa que lango as minhas idéias muito rdpido e
isso apavora um pouco. E normal. A mudanga provoca inseguranga. A
inseguranga provoca o medo. O medo provoca desconforto. Qualquer
mudanga aparece nessa forma...mas depois que as pessoas entendem, vai
embora. Eu aprendi uma coisa, entre explicar muito, tu faz e depois as
pessoas compreendem. Mas cria uma certa agonia.”

(01.2.9): "O medo da mudanca no planejamento ¢ inquestiondvel, mas eu

queria dizer ¢é que se vocé propde a fazer algo que estd além do-estdgio
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atual, e se percebia este medo... os problemas eram escondidos,
camuflados, as vezes até dito: estd sendo feito. Quando se sabia que ndo
estava. com receio de que isso viesse a ser interpretado como
inéompetencia. "

(02.2.9): "4 PROPLAN sempre tentava trazer para conversar, com as pro-
reitorias, com o reitor e tentar desmistificar, se ndo estava sendo feito ndo

significa o fracasso, e isso acontecia em reunides e ndo era formalizado."

2.3 Falta de experiéncia em planejamento

A falta de experiéncia foi a ultima sub-categoria encontrada em que se
percebeu a existéncia do desconhecimento em planejamento e foi identificada em unidades
tematicas, relatadas por participantes, na visdo do planejamento para um ideal e ndo para
uma realidade, no reconhecimento da incapacidade técnica pessoal ou junto acs membros
da equipe diretiva em relagao ao planejamento, nas agdes administrativas executadas pelos
dirigentes, na definicdo e tratamento de agdes "continuas”, no deslocamentsc do processo
de planejamento formal para o informal, na percepgao sobre a teoria e pratica ou pensar e
agir no planejamento, e na vinculagdo do planejamento a uma gestao ou- a plataforma
eleitoral.

- Planejamento para um ideal

(10.1.2): "Uma série de agdes que certamente foram propostas no plano
de agdo para 86 dependiam de recursos... a serem captados externamente."
(03.2.2): "Outro exemplo, criagdo do curso de mestrado X... uma ag¢do
prevista em 86... uma comissdo que estudou... mas a conclusdo foi que ndo
cabia naquele momento... entdo ndo fazia sentido colocar esta agdo para
87."

(16.2.a): "Alguns absurdos que envolviam recursos vultosos... Os Centros
queriam equipdr seus laboratdrios, entdo colocavam milhdes de dblares
para aquele ano."

(12.1.¢): "Outro problema... é que sempre os diretores, os chefes de

Departamentos, os pro-reitores, pediam muito mais para fazer do que a
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capacidade de realizag@o da Universidade. Seja em termos financeiros,
seja mesmo em termos até de execugdo por parte das pessoas que tinham a
responsabilidade de executar o plano."

(03.2.¢): "Cada departamento quer solucionar os seus problemas... é uma
tendéncia natural se pedir tudo... e tudo que precisa é querer chegar a um
ideal, que na prdtica se tora impossivel.... ¢ uma verdadeira disputa, se 0
vizinho pediu um tanto, o outro quer também."

(04.1.€): "No segundo plano(86)... as unidades se preocuparam em incluir
0 mdximo."

(11.1.9): "Era muito melhor colocar objetivos e tentar lutar, do que
realmente acomodar, jé estava ali. Porque depois vocé tinha condi¢des de
Justificar.”

(12.1.f): O que foi colocado (no plano), foi quase que para ndo cumprir,
simplesmente para se tentar, porque faltava recurso."

(01.2.f): "Num determinado momento, as metas a serem alcangadas eram

maiores que o or¢amento previsto."

- Despreparo técnico em planejamento

(05.1.a): "Eu sentia claramente... que as pessoas ndo tinham a visdo da
importancia de um planejamento... De como desencadear as agdes... para
levar a cabo esse planejamento.”

(20.1.a): "Porque se vocé ndo tem experiéncia de administragdo central a
sua visdo ¢ muito restrita. Eu... passei anos s6 como professor... ndo tinha
agdo executiva... o seu raio de agdo é o departamento... quando vocé passa
para uma administragdo central... a sua visdo dentro da institui¢do muda
completamente."

(15.1.¢): "Outra dificuldade encontrada, por incrivel que parega, é que
pessoas de nivel universitdrio desconhecem o que é um projeto. Ndo sabem
diferenciar metas de objetivos. Ndo sabem diferenciar objetivos de agdes.
De repente agdo se torna objetivo, a meta se torna agdo etc."

(10.1.d): "Esta (o planejamento) ¢ uma atividade que ¢é preciso contar com
o trabalho de especialistas e o professor é, via de regra, improvisado em
administrador, mas ele ndo é um administrador.”

(11.1.d): “Uma dificuldade muito grande sentida ¢ porque(o
planejamento)... ndo se constitui numa prdtica do docente que ocupa um

cargo administrativo, ndo familiarizado com as técnicas... primeiro...é
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apenas... 0 que o departamento precisa, e vira uma simples listagem de
recursos materiais, orgamentdrios e humanos."

(12.1.d): “Alids, como em diversas dreas o reitor se assessora, porque ele
ndo é um especialista, e tdo pouco os pro-reitores sdo especialistas em
todas as dreas, normalmente sdo oriundos de uma determinada drea."
(13.1.d): "4 avaliagdo sistemdtica (que ndo houve) requer uma
programagdo, disciplina, conhecimento técnico, treinamento para isso. No
dia a dia o administrador acaba, muitas vezes, sendo conduzido e ndo
conduzindo."

(30.1.e): "Eu, até entdo, nunca tinha tido experiéncias maiores com o
planejamento e tive até que procurar algumas obras para ter respaldo e
pemmiitir que, de alguma maneira, eu pudesse saber do que se tratava."
(13.2.f): "Outra varidvel seria a falta de aprendizado... a gente estava
aprendendo a trabalhar dentro de um planejamento... ndo tinha nada de
aprofundado, a complexidade de se planejar para uma universidade."
(18.1.9): "4 forma com que as pessoas sdo escolhidas para ocupar os
cargos de gerenciamento... ¢ pelas circunstdncias, simpatias, apoio
politico, desenvoltura... sem necessariamente a competéncia... ndo é raro
vocé ver pessoas que passaram... anos dentro de um laboratérib, de repente
ser pingado para administrar a institui¢do... ter que responder por... coisas
que nunca foi preocupag¢do na vida dele."

(33.1.9): "Esse trabalho de discussdes e semindrios (sobre planejamento)...
em fun¢do da falta de experiéncia e da falta de exercicio que a
Universidade tem em planejamento, eu nem sei se.. chegou a ir além de
entregar um recado: vai ser criado uma pré-reitoria, vai ter planejamento,
planejamento é importante."

(09.1.9): "Quando se ampliou a participagdo realmente o plano inchou.
Entdo talvez al tenha faltado um pouco de firmeza, habilidade, ou até
experiéncia da prépria drea de planejamento e dos responsdveis em...
discutir... o que seria e o que ndo seria possivel ser colocado em prdtica
num exercicio, e projetar entdo para um periodo maior.

(09.2.9): "4 dificuldade de fazer com que as pessoas saibam transformar
0 que tém na cabega em objetivos, metas e agdo, essa falta de experiéncia
foi sentida em todos os niveis, independente da formag¢do, independente do

cargo ocupado no momento na universidade."
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- acbes administrativas dos dirigentes
(14.1.d): "Uma agdo que partiu do préprio gabinete foi a criagdo de um

comité, que enfrenta resisténcia @ medida que pessoas sdo convidadas e
ndo é um comité eleito. Esse comité enfrenta resisténcias a discussdo."
(15.1.d): "Tivemos algumas dificuldades maiores com o DCE da época,
cuja a bandeira era derrubar a cerca em volta do campus, que foi colocada
por questdes de seguranga."

(04.2.e): "Esta forma de superar a falta de gratificagdes, através de horas
extras, foi se tomando muito grande, descontrolado e o quadro ficou
complicado."

(06.2.e): "4 falta de pessoal acabava sendo resolvido. Ou fazia fora, ou se
ia buscar junto ao Centro tecnolégico, via bolsa. A gente acabou
contratando pessoal dessa forma, que acabou se transformando num
problema para sair. Também referente ds obras, se contratou diretamente
por um determinado perfodo, mas algumas pessoas acabaram criando a
figura do vinculo."

(01.2.e): "Tivemos outro problema que politicamente foi um "aué", que foi
quando resolvemos cercar o campus."

(05.2.f): "Entdo a gente tinha uma equipe de pessoas contratadas num
prajeto especifico... As pessoas eram admitidas para consiruir uma obra e
depois eram demitidas e readmitidas para outro projeto... fiquei sabendo

que houve enquadramento de pessoas que trabalhavam nas obras."

- Definicao e tratamento de a¢bes continuas
(07.1.b): "Essas a¢des sdo permanentes... muitas das agdes que nds

tiramos em 87 foram essas... tinham algumas coisas ali que ndo tinham
sentido estar no planejamento."

(12.2.€): "No nosso entendimento algumas agdes ndo tinham comego, meio
e fim. Era coisa que, mesmo fazendo volume expressivo, era mais atividade
de manutengdo e teriam sempre uma continuidade, ndo precisando estar no
plano."

(01.3.f): "Como foi um inicio de planejamento, tinha coisas que se
precisava fazer. Depois se viu que algumas eram rotinas... normalmente
ndo apareciam mais no planejamento.”

(04.3.f): "Eu ndo acho necessdrio planejamento para atividade de rotina.
Vocé deve ter indicadores de desempenho para ver se elas estdo sendo bem

executadas. Agora, que deve ser orgada, isso ¢ imprescindivel."
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(04.2.a): "As agdes continuas... eram ag¢des que a pré-reitoria... teria por
obrigagdo fazer, independente de constar num plano de trabalho... é coisa
de estimular a formag¢do de professores, estimular a criag@o de programa
de doutorado.

(09.2.a): "Esse(a farméacia universitaria) é um tipo de agdo continua que
seria desnecessdrio colocar, até porque, é claro que se pretendia cumprir.”

- Deslocamento do planejamento de formal para informal
(08.2.2): "O objetivo e as agdes j4 estavam delineados, j4 estava em franco

andamento. Entdo a a¢do proposta ndo tinha mais sentido de constar no
plano de 87 e nem por isso ela foi interrompida. Era uma coisa tdo clara,
tdo cristalina. Se a questdo bdsica é a importincia da farmdcia, e se
conseguiu dinheiro, o restante se encaminhou naturalmente."

(12.2.a): "Dependendo da acdo, eram acompanhados dentro da mesma
sistemdtica, apenas sem que isso constasse no plano de agdo daquele ano...
Eu ndo diria que existia diferen¢a no acompanhamento, na avaliagdo se a
proposta estava inclutda no plano ou ndo."

(13.2.2): "Mesmo ndo estando aqui incluida, mas se foi uma ag¢do que foi
proposta, planejada, executada e teve seu objetivo atingido, ela era depois
incluida no plano final."

(14.1.¢): "Uma maneira de administrar ¢ pelo vaiejo... alguém pede
alguma coisa e o dirigente dé ou ndo dd. Ele acha que quando a pessoa
pede é para uma necessidade sentida e necessdria. Entdo isto passa a fazer
parte de um plano que ndo estd escrito, mas que estd surgindo ante uma
necessidade sentida. E ele resolve na hora ou ndo resolve. Ele acha que
com isso estd executando bem, administrando bem. Sua influéncia ndo é
boa no processo de planejamento."

(19.1.e): "Entdo, muito embora formalmente a(elaborago do plano de 85)
se deu a nivel de pré-reitoria, na prdtica a gente sentou com os diretores
das unidades subordinadas a pré-reitoria’.

(14.1.e): "As agdes eram muito em cima de necessidades, até em fung¢do de
espagos dados anteriormente. Um diretor de Centro toma uma iniciativa, e
de repente a coisa j4 aconteceu e vocd tem que dar condig¢des de
viabiliza¢do e para funcionar da melhor maneira possivel, que ds vezes ndo

chegava a ser nem razogvel."
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- Pensar e agir

(06.1.): "4 Universidade ¢ altamente burocratizada, e por outro lado, e eu
acho isso um paradoxo, ela é altamente carismdtica. Isso é tudo que
invalida qualquer processo de planejamento, a for¢a e a amizade."
(28.1.9): “Se vocé ndo tem um plano formal..., as pessoas que dirigem tém
uma drea muito mais ampla para imprimir a sua marca."

(29.1.9): "Eu ndo caracterizaria este perlodo como o de um planejamento
informal. Eu acho que ao longo da existéncia da UFSC o planejamento tem
sido basicamente informal, e nesse periodo foi onde se conseguiu trazé-lo

mais préximo da formalidade."

(16.1.c): "Existe um fosso entre os intelectuais do planejamento e os
executores do plano... eles tomam o plano complexo... dificil de ser
interpretado e executado. Por isso, uma primeira discussdo foi de
simplificar o planejamento. Fazer menos exercicio intelectual sobre
planejamento e entrar logo no "fazer"”. Fazer o plano e executar o plano."
(26.1.e): "Eu ndo seria um membro de equipe de planejamento por
escolha, eu prefiro muito mais executar & agdo de planejar Eu sempre digo:
quem planeja ndo executa."

(27.1.€): "Eu passei por organizagdes onde os planejadores tinham muito
poder. Eu acho que o planejador deve ter "status”, ier sempre um lugar
Junto @ Administrag¢do superior, mas ndo o poder de emitir parecer, estar

de acordo ou ndo estar. Ele ndo pode ter poder de decisdo."

- Vinculacdo do planejamento a uma gestdo ou a plataforma eleitoral

(18.1.¢): "Nosso planejamento foi feito com base na plataforma de
gestdo."

(16.1.d): "4 gestdo comeca com... a proposta do reitor enquanto
candidato. "Por uma universidade participativa”... foi uma proposta
submetida @ comunidade, porque era a primeira vez que havia uma elei¢do
direta para reitor."

(05.1.9): "O que se tinha, como instrumento guia, era o documento da
plataforma eleitoral."

(14.2.9): "4 votagdo para reitor, na circunstincia em que estamos hoje,
isso inviabiliza qualquer planejamento. Vocé pode planejar? Mentira. Vocé
pode definir metas curtas."

(08.2.f): "Eu vinculo um planejamento a uma instituicdo e ndo a uma

administra¢do. Uma administra¢do deve propor prioridades para quatro
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anos. Mas um planejamento que ndo tem metas a médio e longo prazo, 56
tem a curto prazo, ndo é planejamento."

(04.1.9): "Marco aqui de novo, a importancia do papel da drea de
planejamento em trabalhar o planejamento para a institui¢do e ndo para
uma gestdo. O que se percebeu neste periodo... talvez por ser um caminho
mais curto e por isso mais facil de percorrer, é que se raciocinava para um
periodo de gestdo."

(07.2.g): " Um plano baseado em plataforma eleitoral, a institui¢do perde
com isso e as pessoas também, pois quando uma plataforma é montada se
estd mais preocupado em dizer aquilo que a comunidade quer ouvir, do que
0 que precisa ser dito, que deva ser feito."
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3. Disputa de poder na universidade

A falta de uma definigdo quanto & miss@o da universidade aliado ao
desconhecimento em planejamento se mostrou como um fator determinante da importancia
que a disputa de poder tem dentro da universidade em diversas fases do planejamento,
seja na sua elaborag#o, seja na sua execug8o ou seja na sua avaliag8o.

A disputa de poder também aparece em varios momentos na universidade e
os depoimentos nesse sentido foram agrupados em sub-categorias de analise, definidas

como o processo eleitoral e durante a gestéo.

3.1 No processo eleitoral

Um momento importante da disputa de poder foi o processo eleitoral. Este
momento absorveu a ateng@o de todos, impedindo a realizagdo formal de fases do
planejamento, como a avaliagéo do plano de 87 e a elaborag@o do plano para 88. Ainda foi
sentido pelos participantes que qualquer ag3o tinha um carater politico, principalmente
quando partia de um suposto candidato.

- Avaliag&o do plano de acéo de 87

(08.1.b): "No caso da nossa pré-reitoria... fizemos (avaliagio de 87) e eu
tenho 14 0 documento de avaliag¢do... mas a avaliagdo do reitor com os prd-
reitores ndo. Ndo que eu me lembre pelo menos."

(02.2.¢): "4 Universidade estava vivendo um processo eleitoral, mas os
quadros da avalia¢do estavam sendo preenchidos."

(09.1.d): "O trabalho de avaliagdo em 87 tinha um cardter informal,
ocorria em reunides com a equipe."

(02.2.e): "Em 87 a avaliagdo interna (da pré-reitoria) se deu de maneira
informal... que no fundo se caracterizavam como uma espécie de
acompanhamento. Agora, formal que se possa encontrar num documento,

ndo fizemos."
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(08.2.e): "4 avaliagdo informal pode funcionar, mas... se a gente tivesse
persistido com avaliagdes mais formais, talvez ndo tivesse interrompendo
esta idéia de planejamento, pelo fato de ter mudado de gestdo." ,
(13.2.e): "Em 87 a coisa toda deslanchou para o processo sucessério... e
as coisas ficaram no "aguarde”. Houve disputa dentro da equipe por quem
sairia candidato... esse foi o principal motivo de ndo haver avalia¢do do
plano."

(02.3.1): "N6s defintamos, internamente, o que cada geréncia iria fazer... e
nos faziamos avaliagdes internas... de cardter informal, em reunides."
(06.3.f): "Nés fizemos nosso trabalho (avaliagio de 87) internamente.
Fizemos um relatério e mandamos ao reitor. O que eu acho que ndo foi
Jeito foi a compactagdo num documento."

(08.3.1): "O reitor talvez ndo tivesse mais saco para cobrar. O pré-reitor
de planejamento... ndo estava mais a fim de se incomodar, cobrar

(avaliagdo), pedir a resposta."

- Elaboragao do plano de agio para 88
(09.1.e): "Em 87... 56 se ficou colocando coisas, mesmo sabendo que ndo

haveria condi¢des de executar. "Tem que incluir aquilo 14"; "Eu tenho que
chegar no meu setor e mostrar que estd previsto, ¢ depois se ndo vem o
dinheiro, fica por isso mesmo”. Esta falta de coragem de impedir que
propostas assim fossem colocadas, acabou transformando o plano numa
carta de intengOes meio vaga. “Se der, nds vamos fazer tudo"”, mas jd
sabendo de antemdo que, provavelmente, que ndo ia dar para fazer tudo."
(03.1.9): "Em 87, como era o ultimo ano de gestdo e tinhamos um
calenddrio (para a elaborag8o do plano de 88)... na fase de compactagdo e
critica, a nivel de pré-reitoria... houve um curto-circuito. Os planos vieram
muito inchados e vagos. Eram verdadeiras listas de reivindicagdes... esse
Jato(o processo sucessorio), entdo, impossibilitou a continuagdo do
trabaiho, a consolidagdo do plano para 88."

(05.2.9): " A PROPLAN era quase que impotente neste momento
(elaboragdo do plano de 88) para segurar as rédeas de forma a segurar esta
avalanche. Porque os préprios dirigentes estavam envolvidos com

candidaturas, se ndo diretamente, apoiando candidatos."
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- agbes de carater politico
(19.1.a): "No segundo semestre de 87... s6 se viveu elei¢do para reitor. Foi

uma verdadeira campanha politica e qualquer a¢do sua passa a ser
encarada, pelos seus correligiondrios e amigos como uma coisa dotima e
sendo culpada pelos seus... adversdrios politicos, como se vocé estivesse
querendo fazer alguma coisa para se projetar em termos da campanha.”
(23.1.a): "Uma parte do tempo, pelo menos naquele ano eleitoral, foi
consumida com a campanha, porque isso vocé sente em qualquer setor, seja
do reitor até o funciondrio 14 embaixo. Ele estd preocupado em saber quem
vai ganhar."

(09.1.b): "Havia um periodo eleitoral. Era final de mandato do reitor. Se
colocou em 87... o processo de elei¢do para o novo reitor e isso atraiu
realmente as aten¢des e os esfor¢os da organizagdo... os pro-reitores
candidatos, inclusive candidatos a candidatos... esse esforgo todo leva a
uma desestrutura¢do de um esforgo continuado de planejamento."
(17.1.¢): "Uma das dificuldades do dltimo ano foi ser uma ano eleitoral...
Porque a tendéncia é "descer a lenha”, "ndo estdo fazendo o que nds
queremos". por razdes iguais aos interesses pela tomada de poder."
(20.1.e): "As fungdes na universidade estavam recém passando por um
processo em que todo mundo era eleito. Esta preocupagdo em...
corresponder as aspiragdes dos eleitores, elas se mostravam com muilta
frequéncia neste periodo."

(22.1.€): "Todo mundo que era dirigente, de alguma maneira estava sendo
transformado em politico e tinha que agir como tal. Como o politico pode
prometér e ndo cumprir, essa cultura acabava alcangando a universidade."
(25.1.¢): "4 universidade, quando entrou nesse processo de elei¢do, sofreu
um acréscimo nesse sentimento de oposi¢do. Porque se vocé conseguir
passar que aquilo ndo foi feito porque o responsdvel ndo se esforgou o
suficiente, era interessante para quem fazia a oposigdo. "

(18.1.f): “Se o reitor conseguir articular bem os funciondrios, ele ganha a
elei¢do. Entdo ndo existe compromisso nenhum com a verdadeira educagdo,
com a verdadeira formagdo das pessoas."

(07.3.f): "O problema... é o compromisso das pessoas. O reitor jd era um

reitor que estava saindo, o pré-reitor era o futuro sucessor."
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3.2 Durante a gestao 84/88

Embora a categoria de analise, disputa de poder tenha sido percebida com
maior intensidade no processo eleitoral, em 87, ela também se apresentou no processo de
planejamento da gestéo 84/88 nos anos anteriores, em situagbes agrupadas como
unidades tematicas.

A disputa de poder, portanto, apareceu em situagdes referentes ao
planejamento como na press#o politica para a inclus&o de ag8es na elaborac&o dos planos
de agdo, no momento de apresentagdo de uma proposta nova para a universidade, na
centralizagao de atribuigdes pelos colegiados, no relacionamento entre dirigentes e entre as
pré-reitorias, e na participagé@o na elaboragéo dos planos de agao.

- Dificuldade em negar agdes ndo realizaveis

(05.2.a): "Essas unidades envolvidas fizeram alguma pressdo para que
esse objetivo fosse mantido.... como forma de poder assegurar depois algum
recurso... complementar para atingir a a¢do. Embora isso, na pratica,
nunca tenha ocorrido."

(15.2.a): "Colocavam porque o departamento X pedia... isso ia para o
conselho departamental que ndo ia retirar. Ndo se questionava se havia
condigdes de implementagdo. Entdo ficava incluido no plano de a¢do.'
(19.1.¢): "Se pergunta: por que se colocou todos os pedidos no plano?”
Por razdes politicas do reitor... para ndo negar... para ele ndo contrariar
um pré-reitor, ndo contrariar um diretor de Centro e assim por diante."
(07.1.e): "Mesmo o Conselho(Universitario), ao aprovar o plano de agdo,
j& sabia que determinadas metas ndo seriam alcangadas. Colocaram
porque o setor "tal” achava que era importante... porque ndo ficava bem ele
chegar no setor e justificar a ndo inclusdo da determinada proposta que os
seus colaboradores ali fizeram."

(21.1.e): "Havia dentro dos Centros dois blocos, um cobrando e outro
tentando executar... que entdo favorecia um pouco essa coisa (de incluir no
plano tudo o que se pedia).”

(23.1.e): "Ninguém assumia a responsabilidade de se dizer ndo para

alguma prioridade... se foge de todas as maneiras de se dizer o ndo."
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(24.1.e): "De fato muitas dessas propostas eram transformadas em
projetos que entravam... no momento em que oportunidades surgiam. A
expectativa de uma eventual obtengdo de recurso ndo era totalmente
absurda, sé que ¢ dificil tirar dinheiro de Brastlia.

(16.1.9): "Nés recebemos, no plano de um determinado Centro, uma
previsdo de compra (enomme)... fizemos contato direto... e a resposta era:
mas eles pediram, eu tenho que colocar... ndo posso tirar de um, sendo vou
ter que tirar do outro também."

(30.1.9): "4 justificativa era: se eu ndo colocar, os meus pares vdo achar
que eu ndo estou querendo fazer, eu tenho que mostrar para a
administragdo ou para quem quer que s¢ja... que eu queria fazer, se eu ndo

fiz, depois é outra histéria."

- Apresentacdo de uma proposta nova para a universidade

(01.1.2): "Na época, em 86, e até mesmo antes disso, se discutia muito a
necessidade de uma revisdo da estrutura da universidade como um todo...
Ocorre que isso nunca foi possivel, por razdes.. inerentes.. a uma elite mais
intelectualizada.... Havia oposi¢des que ndo pretendiam que saisse reforma
universitdria nenhuma."

(12.1.a): "Como jd se passava da metade do mandato... certamente jd
existiam alguns candidatos. As pessoas que aspiravam de aiguma forma a
serem candidatos a reitor ndo queriam o &xito dessa administragdo,...
tentavam... boicotar a implantagdo da reforma.”

(14.1.a): "As coisas jd tinham sido aprovadas nos érgdos colegiados, mas
houve a mudanga de...reitoria e as pessoas voltavam a querer... derrubar
coisas que ja& tinham sido discutidas e aprovadas."

(22.1.a): "Implementamos a descentralizagdo do orgamento.. Definimos
uma série de (critérios), depois de seis meses de discussdo.. na
universidade as coisas sdo bem dificeis. Se vocé resolve implantar, vocé e
um ditador e tal.. E vocé sabe que mexer em or¢amento ¢é uma um
abelheiro, sobretudo se um cara vé qualquer perspectiva de perder um
centavo."

(20.1.c): "Ha casos em que hé mais professores do que alunos nos cursos,
elevando os custos a niveis altissimos. H4 uma espécie de agdo corporativa

que ndo deixa terminar o curso supérfluo."
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- Centralizaco do poder de decisédo pelos Colegiados

(3.1.a): "Nds apresentamos esta proposta e o CUN aprovou... depois de
muita discussdes nos érgdos colegiados, nas unidades e .. no CUN, se
decidiu que seria desmembrado... Muitas pessoas criticaram... mas nds
tinhamos uma proposta... O Conselho aprovou."

(21.1.a): "Nds tentamos iniciar um processo de descentraliza¢do... mas os
préprios Conselhos... sdo essencialmente centralizadores de qualquer
questdo,... se discute hé anos... nunca se consegue, realmente, retirar uma

atribui¢do de um Conselho."

- Relacionamento entre dirigentes e entre pré-reitorias

(17.1.b): "Acho que o meu antecessor teve(problemas de relacionamento).
Tanto assim que acabou sendo substituido. Mas, no nosso caso, acho que,
politicamente, houve foi uma motiva¢do pela mudanga do titular."
(19.1.b): “Na época, nés ndo tivemos(problemas de relacionamento)...
inclusive porque as fun¢des eram claramente diferenciadas. Ndo havia
sobreposi¢do de atividades relativas as fungdes de cada uma das pro-
reitorias."

(20.1.b): “"No nosso pertodo houve realmente um trabalho em
conjunto(entre reitor e pro-reitor).”

(05.2.e): "Nés tinhamos dois érgdos que de vez em quaiido se esbarravam
em competéncias, "quem vai fazer". Quando tinha dinheiro os dois
queriam, quando ndo tinha dinheiro, era um tal de "empurra, empurra”.
Isso trouxe alguns problemas, principalmente porque um era vinculado
diretamente ao Gabinete do reitor."

(03.2.): "Na época (a competéncia) era muito bem clara... as fronteiras
foram muito bem demarcadas. Entdo o nosso relacionamento sempre foi
muito ético e de respeito um ao outro."

(11.2.£): "A gente foi sempre politico... sempre lutou por posigdes claras, e
isso agrada alguns e desagrada a outros. Em toda corporagdo existe os que
estdo favordveis e os que ndo estdo.

(12.2.f) Quanto a problemas de autores, ndo teve. Porque a gente tinha
forga. Estdvamos vinculados direto ao reitor... a mensagem fluta direta."
(17.1.d): "Temos trés substitui¢des (durante a gestdo: Assuntos da
Comunidade, Pesquisa e Extensio, e Ensino). O pré-reitor de
Administragdo que assume ndo tinha participado do planejamento prévio
da gestdo, do programa de candidatura. Sem falar do prd-reitor de
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Planejamento, que assumiu wum ano e meio depois e que também ndo
participou do programa. Entdo, no final da gestdo existiam duas pessoas

que tinham participado desde o inicio, o reitor e o chefe de Gabinete."

- Participagao no processo de planejamento
(15.1.b): "No momento que o plancjamento leva as pessoas... num

processo do qual as pessoas também participam nas deﬁni;do das metas,
vocé estabelece, entdo, al, a motivagdo."

- (21.1.¢): "Entdo, é muito facil encontrar pessoas... ansiosas para dizer o
que pensam da Universidade e ndo hd oportunidade para se ouvir todos. E
quando uma pessoa ndo ¢ ouvida... ela se coloca contra,... entdo hd pessoas
que reagem ao plano, se colocam contra ele."

(22.1.c): "No terceiro ano (Plano de 87), nés procuramos envolver mais
gente(pro-reitores, diretores de Centros e chefes de Departamentos)... A4
dificuldade aumentou tremendamente,... as idéias comegaram a se
diversificar cada vez mais. Um puxava para um lado, outro puxava para
outro."

(28.1.e): "Sempre participei de todas as reunides e dava meus palpites,
sempre muito preocupado com essa hipdtese de, pela ndo participagdo, que
uma a¢do de comando maior pudesse entregar, para essa equipe que estava
idealizando o planejamento, uma for¢a que transformasse algum plano
desses at numa camisa de forga. Por isso, eu sentia que a necessidade de
participar era forte."

(08.1.9): "Com o aumento da participagdo... ndo se ouvia mais: "eu ndo
tenho conhecimento disso”, '"bem, colocaram, mas nés ndo assinamos
embaixo”... O grau de comprometimento aumentou e a margem de sucesso

da execugdo do plano, também."
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4. Vulnerabilidade aos fatores externos

A indefinicdo da miss&o da universidade, aliada ao desconhecimento em
planejamento, também apresentou como conseqléncia uma outra categoria de anélise: a
vulnerabilidade aos fatores externos, agrupada em unidades tematicas, expressada pelos
participantes através da forma de repasse e limitagdo de recursos financeiros, através das
greves, e através das alteragSes externas.

- A forma de repasse e limitacéo de recursos financeiros

(08.1.a): "4 dificuldade na execugdo de um planejamento é, antes de mais
nada, financeira. Vocé na universidade nunca sabe quanto vai ter de
dinheiro e quando vocé vai ter esse dinheiro, se é que algum dia vai ter."
(11.1.b): "Com frequéncia a crise permanente de recursos em que se
debate a universidade desde o inicio dos anos 80 inviabiliza a execu¢do de
algumas metas."

(23.1.c): “Essa parte do plano diretor sobre espaco fisico ndo foi
aprovada... Construgdo tem que ter projeto e dinheire. Era dificil aprovar
tudo que era pedido por falta de recursos financeiros."

(18.1.e): "Um problema sério é a manuten¢do de uma universidade. Acho
que nenhuma organiza¢do pode se sentir segura quando a fonte de receita é
tinica. Toda vez que um governo vai mal, a universidade vai mal."

(04.2.f). "Os problemas foram os de ordem interna de liberagdo de
recurso, essa necessidade de se dividir a miséria com todo mundo, o
mecanismo como ¢ liberado em Brasilia toda a questdo de formulag¢do do
or¢amento e, depois, a questdo de vocé ter o or¢amentdrio e ndo ter o
financeiro e vice-versa".

(21.1.9): "Na realidade, vocé conhece a forma de como os or¢amentos das
universidades sdo feitos. Na época, estipulado pelo MEC, é feito um
levantamento de necessidades, que acaba servindo de muito pouco, porque
0 MEC jd define de antemdo o teto que a universidade terd. A partir dal, ¢
mais um trabalho técnico de como distribuir o pouco recurso que vird.
Como isso tem dado escassamente para fazer @ manutengdo, o investimento

que se consegue é muito pouco. Entdo, a idéia que se tentou trabalhar ai
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- As greves

- As alteracdes externas

(vinculagdo do plano com o orgamento), foi um obstdculo, aparentemente
banal, mas que se viu na época o quanto pesa: para que planejar se ndo

temos dinheiro?."

(13.1.2): "Os demais aspectos, sobretudo os de natureza politica, e al
ocorreu também nesse periodo uma greve, ¢ em toda greve as coisas ndo
caminham dentro da universidade. As pessoas estdo mais preocupadas e
envolvidas com seu saldrio e com as condi¢des de sobrevivéncia dentro da
propria universidade."

(20.1.d): "Em 84.... o reitor toma posse em Brasilia. A transmissdo do
cargo se deu no dia 10 de maio,... Quatro dias depois o reitor senta,
designa (os pro-reitores). A equipe ainda ndo estd completa,... E nos
iniciamos uma das mais longas greves da universidade, apds, praticamente,
dois dias uteis... Foram oitenta e poucos dias de greve, isso em 84,
praticamente imobilizando a administracdo, na medida em que,... numa
atividade dessa de paralisagdo, a administragdo é o tempo todo solicitada,
para dar respostas, para se manifestar. Mas o assunto principal, 0 mote de
todas as atividades, é a paralisagdo. Entdo, na verdade, esse é um periodo

que eu considero morto."

(02.2.a): "4lgumas mudangas que ocorreram também a nivel nacional. Eu
até me referi aqui a uma delas como o PADES... quando foi extinto se ficou
parado, sem dinheiro. Entdo ndo havia razdo para que ele entrasse
novamente em 87."

(03.2.€): "Aquilo que dependia de pessoal, quando de um ano para o
outro, vinha taxativamente: ndo vai se mexer no quadro de pessoal, ndo
adiantava colocar novamente."

(09.2.e): "Vdrias agdes que entraram em 86 e ndo entraram em 87, foran
em decorréncia da questdo de falta de gratificagdo para pessoal e de
verbas prometidas, asseguradas a nivel do MEC para o ano seguinle, e que
depois a negociagdo ndo deu certo."

(10.2.€): "Também teve agdes que ndo foram colocadas em 87 e foram
feitas, porque hoje ndo tem recurso previsto e, de repente, surgia a

oportunidade e vinha o recurso."
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(06.2.f): "Outro problema, as indefini¢ies a nivel macro. Quem nos dé o
dinheiro, o patrdo, estd desplanejado, ndo dé para identificar nada
claramente na universidade "

97



6. Indefinicdao na area de recursos humanos

Varios relatos indicaram uma outra categoria de anélise a ser apresentada na
pesquisa: a deficiéncia da universidade na 4rea de recursos humanos, em torno da qual
foram agrupadas unidades tematicas identificadas pelos participantes na forma de
problemas.

O maior problema area de recursos humanos, identificado pelos participantes
nas entrevistas, foi a falta de pessoal e, mais, a caréncia de qualificagdo dos individuos
para desempenharem fungdes especificas. Foram ainda identificados problemas referentes
3 falta de uma politica de pessoal, as relag8es interpessoais, e a existéncia de uma
hierarquia imprecisa na universidade (este identificado por apenas um participante).

- Falta de pessoal

(12.1.b): “E havia também dificuldade da ordem do quadro de pessoal.”
(24.1.c): "Naquela época, nds tinhamos pouca gente, porque ndo havia
formagdo de pessoas especializadas no planejamento e acompanhamento.
Havia poucas pessoas que entendiam do processo e o pessoal dispontvel
também era éscasso."

(19.1.9): "Outra questdo.. ¢ que... a cada ano tinham pessoas diferentes
envolvidas. Como ndo tinhamos, nas unidade, pessoas que respondessem
pelo planejamento, isso dificultou tanto na elaboragdo, quanto no
acompanhamento do plano. Num pertodo, era um vice-diretor que se
encarregava, no perlodo seguinte era passado para um chefe de
Departamento, no outro para uma secretdria, enfim, a PROPLAN havia
questionado com o reitor e tinhamos j4 delineado uma estrutura que desse
suporte ao sistema de planejamento, ndo chegamos a implantar.”

(25.1.€): "Uma pré-reitoria de Planejamento tem que ter um minimo de
pessoal, que conhega bem o que é plano, o que é e como é acompanhamento
e avaliagdo de plano. E a universidade, ndo tem esse pessoal dispontvel. Na
minha época isso dificultou bastante.. Ndo foi superado. Foi uma

necessidade sentida o tempo todo."
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(21.1.d): "4s dificuldades maiores encontradas estdo ligadas, por
exemplo, & necessidade de se trabalhar com especialistas, & presenca
técnica na atividade de planejamento. Isto se percebia em todos os niveis,
inclusive dentro do prdprio gabinete."

(20.1.9): "Se tentou buscar, com o que se dispunha na época, que era uma
equipe muito pequena. A drea contava com apenas cinco técnicos, sendo

que trés eram dedicados exclusivamente & drea de or¢amento... os dois

- técnicos que foram envolvidos com a atividade do planejamento tinham

como fungdo responder por toda uma drea de informagdes, como agentes
de coleta e prestadores de informagdo. Com a equipe reduzida..., se optou
por uma metodologia simples, a partir do levantamento de necessidades."

(03.2.9): Quando se comegou a tentar trabalhar com o planejamento, se
procurou especialistas dentro da UFSC, até porque ela treina, forma,
assessora outras institui¢des, e se percebeu que dentro deste universo a
universidade ndo tinha nada. Apesar de se ter uma drea reconhecida como

mestre em Administrag¢do, em Planejamento."

- Falta de politica de pessoal

- Relagdes interpessoais

(14.1.b): "Existe a desmotivagdo decorrente dos baixos saldrios. A
percep¢do de que ndo vale o esfor¢o porque ndo hd uma forma de
promogdo por mérito. Ndo existe uma carreira bem esicbelecida e que
premia o melhor dentro do setor publico."

(04.2.9): " O planejamento na UFSC j4 foi tratado de diversas formas
antes desta gestdo, mas quando chegamos, comegamos do nada. Ndo tinha
técnico treinado, nem com conhecimento da tarefa ou com o que jé havia se
passado. As equipes se desmontam, as pessoas mudam de interesse. A cada

administragdo é um comegar de novo."

(16.1.a): "As pessoas gostam de expor as suas idéias, ter uma forma de
tratamento adequado de forma a ndo gerar reag¢des contrdrias. Creio que
na minha equipe existia uma pessoa, em particular, que gerou alguma
reagdo @ sua presenga na pré-reitoria, mas era uma pessoa que tinha uma
competéncia académica reconhecida, mas tinha dificuldades no
relacionamento pessoal, e certamente pode ter sido um fato que tenha
gerado alguma reagdo de forma especifica, algumas agdes dessa pessoa

desencadeada através da pré-reitoria para atingir os objetivos."
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- Hierarquia imprecisa

(15.1.8): "As substitui¢des das pré-reitorias foi mais por problema, ndo
tanto politico, mas muito mais por incompatibilidade entre reitor ¢ um dos
pré-reitores principalmente."

(09.2.f): “Eu acredito que teve mais gente contente do que descontente
(com o planejamento). E quem ndo estava contente saia mesmo. A gente
colocava a disposi¢do do pré-reitor."

(07.2.9): "Ndo tenho queixa de nada, apenas saiu um engenheiro, que jé
tinha saldo da Prefeitura(do campus) e jd tinha uma certa histéria na
universidade. Foi a tinica pessoa dificil de trabalhar."

(32.1.9): "Era uma falta de habilidade no relacionamento com as pessoas,
no trato com o planejamento(criando um clima desagradével na avaliagdo).
A reagdo era: ndo fiz porque é bobagem, ndo fiz e nem vou fazer."
(27.1.9): "Quando vocé traz uma pessoa para discutir com outras, e dali
com o compronisso de sair uma idéia comum..., a reagdo é que hd pessoas
que se compronetem com uma idéia, produto da intera¢do desse grupo, e
ha outras que ndo, que basta tirar uma virgula da frase dita por ela para

deixd-la ndo comprometida com a tarefa em si."

(16.1.b): “Existe ainda a questdo da defini¢do imprecisa da hierarquia
dentro da organizagdo. A relagdo de subordinagdo ¢ ums relagdo muito
Jluida, o que leva a situagdes constantes de fuga das responsabilidades

correspondentes aos préprios cargos ocupados.”
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VII. DISCUSSAO

Tendo finalizado a andlise das entrevistas, o presente capitulo pretende
elaborar uma discuss8o através da qual os documentos sobre o planejamento na UFSC e
na gestiio 84/88 possam ser checados e complementados com o que os relatos,
organizados em categorias, sub-categorias e unidades teméticas, indicaram, de forma a
visualizar os contextos (econ6micos, técnicos e politicos) em que os problemas
aconteceram e a ag&o ou reagdo dos dirigentes frente a esses problemas, a fim de

confronta-los com a fundamentagéo teérica.

Todos os participantes declararam que o planejamento é algo essencial para
a universidade, mas no momento em que foram questionados a respeito do planejamento
na gestao 84/88, todos tinham criticas sobre processo implementado.

Existem percepgdes negativas sobre o planejamento, que s&o resultados da
ma condugéo do seu processo, como por exemplo a percepgéo de que o planejamento é o
oposto da agéo, ligado a processos longos e complicados e visto como “um passatempo de
intelectuais”. Entretanto, o processo de planejamento desenvolvido na gestio 84/88 foi
criticado pelos dirigentes justamente por ser um modelo simples (Castor e Suga, 1988:
105).

Alguns achavam que o modelo de planejamento implementado na gestio
84/88 continha faihas que justificavam o seu abandono, como de fato aconteceu.
Realmente, em todas as gestées da UFSC, os documentos indicaram uma intengdo dos
reitores em implementar o planejamento. No entanto, as propostas néo sairam do papel e
foram esquecidas com o término dos mandatos.,

As literatura diz que nunca se ouviu um administrador de universidade negar

a importancia do planejamento, mas que poucas vezes foi evidenciada a pratica do
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planejamento por estes dirigentes, ou ainda, quando alguma universidade "tem planos
académicos”, n&o os utiliza na sua administragio diaria e ndo acha que esses planos sao
Uteis "na hora de tomar as decisSes"(Keller, 1983: 01).

Quando os participantes iniciaram seus relatos a respeito do planejamento na
gestéo 84/88, o primeiro problema reconhecido como principal empecilho ao sucesso do
planejamento foi a falta de definicdo da miss&o da universidade. Este problema
apresentava-se dentro de um contexto politico e os participantes identificaram que ele
impossibilitava a pratica do planejamento formal, na medida em que nfo se visualizava um
horizonte maior. Eles expressaram dificuldades em relagao ao problema de indefinigio da
missdo, na falta de clareza dos objetivos dos planos, na dificuldade de priorizagio das
metas propostas, nas metas vinculadas a pessoas, e ainda que esta indefinigiio impedia a
integracéo da universidade com o capital privado.

Teoricamente, a definigdo da missfo da universidade é colocada como "ponto
de partida" para se estabelecer especificamente o que se pretende fazer. Esta definigao,
portanto, possibilitaria o reconhecimento das caracteristicas da universidade, a clarificagéo
de seus objetivos e a especificagdo das metas, e sem isso seria "impossivel realizar algo".
Entretanto, a busca de uma definigdo da miss&o da universidade, apesar de essencial, é
também quase sempre inatingivel (Drucker, 1975, 152).

Quanto & falta de clareza dos objetivos, “"a ambiglidade de metas" é
considerada uma das principais caracteristicas da universidade, & um dado da sua
estrutura organizacional (Baldridge, 1982), mas que pode realmente "causar confusio”,
independente da vontade e decisdo em planejar, porque o plano sera "vago", possibilitando
interpretagbes diferenciadas. Contudo, a falta de clareza dos objetivos e metas contribui
para a sua vinculagio a pessoas na medida que, "as pessoas podem reinterpreta-las e
torna-las mais congruentes com seus proprios interesses e necessidades"” e essas metas

"podem n&o ser as mesmas da organizag&o"(Bean e Kuh, 1984: 40 - 41).
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A dificuldade na priorizagdo de metas do plano também foi um problema
identificado pelos dirigentes. Apesar de ter havido durante o processo uma tentativa de
negociacdo, a priorizagdo das metas ficava vinculada a influéncia pessoal de cada
dirigente, indicando um carater informal, que era expressado através da forga politica ou da
“performance” de cada um no processo de planejamento. Esta dificuldade sentida foi muito
grande, pois os Centros consideravam todas as agdes prioritarias e alguns se negaram a
ordené-las.

A tentativa de negociagfio na priorizag&o de metas parece estar dentro de um
contexto politico, pois a indefinigdo da miss8o da universidade possibilitava que o plano
abrigasse com a mesma importancia todas as agdes propostas e a negociacio se dava em
fungéo do interesse de cada um. Portanto, as metas estariam vinculadas a pessoas e a
forea politica ou a methor "performance” definiriam a sua priorizago.

As entrevistas indicaram também problemas relacionados ao
desconhecimento em planejamento. Apesar destes problemas aparentemente se
apresentarem dentro de um contexto técnico, pois referiam-se a falta do conhecimento
tedrico e pratico do planejamento, se mostraram também através de contextos politicos e
econdmicos.

O desconhecimento em planejamento foi identificado quando os relatos
indicaram que a visdo que estes dirigentes tinham do planejamento era algo puramente
teérico, muitas vezes impreciso e distante da realidade, e que no dia a dia a forma de
administrarem a universidade se dava ao nivel pessoal e individual e até “de forrha mais
reativa e menos reflexiva"“. Cada um tinha a sua forma e estilo de interpretag@o do que seria
a pratica do planejamento (Castor e Suga, 1988: 105).

A pratica do planejamento, portanto, ocorria desarticuladamente e nao havia
uma harmonia no agir de cada um; era uma prética independente do que formalmente tinha

sido planejado com o conjunto da administrag8o superior. Varios relatos indicaram que o
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cumprimento de agdes dependia principalmente do interesse e da vontade do responséavel
pela area, ou seja, dos dirigentes superiores.

O desconhecimento em planejamento foi expressado por diversos relatos
como uma falta de exercicio pratico em planejamento, o fato "dos dirigentes nfo estarem
preparados para planejar’. Se fossem para trabalhar com um enfoque estratégico na
administragdo, seriam tecnicamente incapazes. Varios relatos indicaram que
principalmente os dirigentes n8o tinham experiéncia em processos de planejamento, o que
nas informagdes literais ja seria motivo suficiente para "as atividades formais de
planejamento serem adiadas"(Bean e Kuh, 1984: 43).

Todavia, a escolha de dirigentes privilegia a lideranga politica dessas pessoas
junto & comunidade universitaria, corroborando as informagdes literais que afirmam que a
competéncia técnica é confundida com a lideranga e que esses planejadores muitas vezes
“"tendem a sobrelevar os egos, as politicas e as tradig8es das pessoas”(Keller, 1983: 14).

Conseqlentemente, a falta de conhecimento do que seja planejamento, a que
ele serve e como ele deve ser encarado, justificaria a pratica amadorisiica de como a
universidade vem sendo administrada, explicando, além do despreparo técnico, por que se
planejava um ideal ao invés da realidade, por que as ag8es administrativas dos dirigentes
criaram problemas, e por que havia um entendimento muitas vezes equivocado a respeito
de agdes continuas que deviam ou néo constar nos planos.

As agdes continuas eram regimentais e sua presenga realmente detalhava
demais o plano, e "o excessivo detalhamento do plano exigiria uma burocracia intratavel”.
Entretanto, algumas agdes caracterizadas como continuas pelos participantes na verdade
nao poderiam ser consideradas como tal e a nfo inclus&o dessas agdes no plano seguinte,
bem como de outras novas, caracterizou-as em agdes de carater pessoal, indicando haver
um planejamento informal, cujas a¢gdes planejadas eram responsabilidade exclusiva de

quem as realizaria. A informalidade no trato de ages faz com que o plano se apresente de
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forma vaga e quando isto acontece os dirigentes "ficam a vontade para praticarem qualquer
acéo e racionaliza-las em termos do pIaho geral"(Bean e Kuh, 1984: 47).

Outra evidéncia do desconhecimento em planejamento também foi
reconhecida em fungéo do préprio descrédito sentido pelos participantes, nos dirigentes ou
nas pessoas que participaram do processo. Este descrédito foi justificado pela falta de
recursos financeiros, na desconsiderag&o com os trabalhos anteriores, no descompromisso
com o processo e com o plano, ou expressado através da negagBo explicita ao
planejamento.

Quanto a negagéo ao planejamento, foi relatado como uma opinifo individual
de pessoas que tiveram um contato bastante estreito com o processo durante a gestio
84/88.

Referente a falta de recursos financeiros, as informagdes literais sustentam de
forma contraria, pois é justamente esta falta que impde as organizages a adotarem o
planejamento.

Quanto & desconsideragéio com trabalhos anteriores, a literaiura reconhece
que os administradores sempre tendem a rejeitar o que foi iniciado na administrét;éo
anterior, "eles chegam com os seus préprios sistemas de referéncia e os planos anteriores
ficam esquecidos no passado"(Baldridge, 1983: 05). Embora todos os participantes
tivessem o conhecimento da desconsideragfio com os trabalhos anteriores, acreditavam
que o redirecionamento era necessario em fungfio das criticas que eles tinham ou
simplesmente por pensarem diferente.

Esta postura de desconsideragdo foi identificada também quando a gestdo
chegou ao fim e outrd reitor eleito assumiu, apesar de ter participado da equipe de 84/88, o
que confirma que mesmo quando um reitor consegue eleger o sucessor, vindo da sua
equipe, n&o existe uma continuidade administrativa (Finger, 1986: 23).

Alias alguns relatos expressaram que ap6s uma substituicdo, dentro da

mesma gestéo, o dirigente reformulou as ag8es propostas anteriormente a ele. Na verdade,
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a analise do que ele dizia ser uma reformulagao refletia muito mais uma alteragéo completa,
pela qual se abandonara as agbes anteriores e se planejara outras de interesse préprio.
Além do que, nenhum dirigente se responsabilizava pela execugdo da agéo proposta por
quem o tinha antecedido e sequer conseguia tomar conhecimento da sua existéncia,
mesmo que fosse para prestar alguma informacg&o apenas.

Contudo, alguns participantes identificaram o problema da desconsideragao
com os trabalhos anteriores através da descontinuidade administrativa e expressaram a
tentativa de colocar agentes do planejamento que pudessem supérar esta dificuldade, o
que ndo se conseguiu realizar. Teoricamente, "a descontinuidade administrativa é um dos
mais sérios problemas enfrentados nas universidades” e também a necessidade de "um
grupo de técnicos e especialistas", que sobrevivam as mudancgas de gestio (Meyer, 1988:
65).

A soma do descrédito no planejamento com a desconsideragéo com trabalhos
anteriores parece ser uma explicacdo para o descompromisso com o processo e com 0
plano, na medida em que esses administradores desconsideravam o gue n#o foi por eles
elaborado ou por ndo acreditarem no planejamento.

Entretanto, algumas posturas em relagio ao descompromisso com o processo
e com o plano foram relatadas como reflexo da falta de consolidagdo do planejamento na
cultura da universidade e pela falta de uma avaliagdo adequada. Inclusive alguns relatos
identificaram que na verdade n#o se alcangou a avaliagdo pretendida; o que se conseguiu
foi um acompanhamento e uma identificagdo do que foi executado ou néo.

O descompromisso com o processo e com o plano também foi justificado pela
cultura da administragfo publica em transferir para outra pessoa a responsabilidade pelo
que nao foi feito e pelo descrédito quanto a real atuagdo do reitor dentro do planejamento.
Conforme alguns relatos, os departamentos elaboravam suas metas mas ndo se

preocupavam em executar ou acompanhar a sua execucgao.
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A transferéncia de responsabilidades pode ser encarada como um
descompromisso do planejador com a execugéo dos planos, o que pode resultar em um
plano além das condigdes fisicas ou financeiras da universidade, como, segundo alguns
relatos, de fato aconteceu. Realmente existem planejadores que acreditam na "separagio
entre o pensar e o agir’, néo havendo a preocupagio dessas pessoas com a transformag&o
do pensamento em "ag¢des concretas"(Castor e Suga, 1988: 103).

A falta de compromisso com aquilo que foi planejado também pode explicar
por que os planejadores planejavam para um ideal e nfo para uma realidade. "Eles
rejeitaram a idéia de escassez (Keller, 1983: 1).

Ainda referente ao desconhecimento em planejamento, foi identificado pelos
participantes uma resisténcia ao planejamento, por falta de confianga das pessoas
envolvidas no resultado do processo e por medo da mudanga que o planejamento poderia
trazer.

Referente a falta de confianga no processo de planejamento, varios relatos
expressaram que as pessoas se mostraram céticas quanto a possibilidade ds uma nova
tentativa de planejamento dar certo e atender as necéssidades dos departamentos. A faita
de confianga também era expressa através da duvida de que houvesse vontade politica do
reitor de fazer acontecer, que somando-se & desconsiderago com os trabalhos anteriores,
beneficiava a "sindrome do déja-vu"(Baldridge, 1983: 6).

Quanto ao descrédito ao trabalho do reitor dentro do planejamento, as teorias
afirmam que a necessidade de uma lideranga e apoio dos dirigentes é fundamentél ao
sucesso de um processo de planejamento. Esta lideranga é sempre identificada na pessoa
do reitor, que, por sua vez, ndo a trata com a devida importancia.

Portanto, se existiram percepgdes negativas quanto a lideranga no processo
de planejamento durante a gestiio 84/88, pode ser porque, se houve intengéo do reitor

liderar e implementar o planejamento, ela n&o foi sentida pelos envolvidos no processo. Ou,
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ainda, a intengéo de se trabalhar com o planejamento pode ter sido percebida ac nivel de
um comprometimento teérico e ndo na pratica.

Quanto ao medo a8 mudanga, alguns participantes sentiram como uma reagéo
normal ao planejamento, mas nem por isso os dirigentes estavam preparados para
enfrenta-la. Este medo foi identificado como uma inseguran¢a que as pessoas tinham em
serem mexidas em seu ambiente de trabalho. A agfo dos responséaveis para superar a
barreira criada com este medo foi administrada sem que houvesse uma estratégia conjunta
da equipe diretiva e alguns responséveis agiram de modo a esclarecer a proposta que
estava sendo rejeitada, enquanto outros achavam que o melhor era fazer, para as pessoas
verem que a mudanca nao era ruim.

O fracasso no repasse de informagdes pode trazer inimeras conturbagdes no
desenvolvimento do plano. Por isso, todos devem estar constantemente informados sobre o
que se pretende fazer, principalmente as pessoas envolvidas, e a comunicagso final do
plano deve ser uma tarefa do dirigente maior da organizacio. No entanto, nenhum relato
indicou que o reitor estivesse presente nas apresentagdes de propostas do plaiio (Bean e
Kuh, 1984: 46).

O desconhecimento em planejamento, somado a indefinic3o da misso da
universidade, refor¢a a pratica de um planejamento desarticulado voltado para as relagées
informais. Esta pratica, expressa através do comportamento, ha maioria das vezes refletia
necessidades e interesses individuais dos dirigentes responsaveis pelo processo de
planejamento, o que, por sua vez, é contrario as teorias existentes de como esses
dirigentes deveriam se comportar. Entretanto, a literatura também diz que "o lado emocional
dos dirigentes deveria ser levado em considerag&o" e também que "a teoria deveria ser
voltada a pratica administrativa”. Portanto, a maneira informal com que os dirigentes tratam
o planejamento deveria ser considerada para uma atuagfo efetiva do planejamento (Keller,

1983: 15) e (Baldridge, 1983: 9).
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Todavia, os responsaveis que detinham um conhecimento maior no
planejamento, devido a uma pratica mais constante, nfo entendiam as relagées informais
existentes dentro da universidade como caracteristica basica da sua composigio e nio
conseguiam admitir que o planejamento se moldasse a esta estrutura. Ao contrario,
acreditavam que a instituicdo devia se enquadrar no modelo de planejamento formal e nfo
aceitavam a realidade das questdes informais existentes no processo, nfio conseguindo
trabalhar com elas e trazé-las a tona.

O reflexo desta postura, que ignorava as relagbes informais, acabava
deixando livre o caminho para a pratica que cada dirigente visualizava como seu préprio
planejamento. Assim, esta pratica demonstrava um estilo individual, ligado & pessoa que a
idealizou - trazendo, entéo, a sua marca.

Portanto, diversas agfes foram deslocadas para um planejamento do tipo
informal, onde cada dirigente se empenhava na execugo do seu planejamento individual e
o plano formal n&o era considerado com a mesma importancia como uma responsabilidade
do dirigente, mas sim como uma responsabilidade de quem o elaborou. Ai4m disso,
diversas agbes que nado estavam em concordancia com o que os dirigentes pensavam
foram também deslocadas para o plano informal, s6 que sem a responsabilidade pela
execucao.

Como os planos de ag&o eram resultados de propostas vindas de
Departamentos e muitas vezes de pessoas, seriam estes Departamentos ou pessoas que
teriam o interesse pela execugfo das agdes propostas. No entanto, a responsabilidade
formal sobre a execugdo de um plano era do dirigente de area, mas estes indicaram nos
relatos que nao reconheciam esta responsabilidade, n&o havendo ninguém que de fato se
preocupasse com a sua execugio.

Outro problema, identificado nos relatos e nas analises documentais da
UFSC, relativo ao desconhecimento em planejamento, se refere a vinculagdo do

planejamento a uma gestéo e a plataforma eleitoral.
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Em primeiro lugar, um plano baseado em proposta de campanha sempre
encontrara obstaculos, na medida em que o processo eleitoral n&o legitima essa proposta,
nem concede ao reitor poder para implementéa-la, pois "o verdadeiro poder na universidade
se encontra disseminado entre seus professores e pesquisadores e nio na cupula
administrativa“(Finger, 1986: 21). Em segundo lugar, uma gestiio ndo é tempo suficiente
para uma agéo efetiva no planejamento ou para obter os seus resultados.

Se o poder esta dividido entre os docentes da universidade e estes sfo as
pessoas que elaboram as ag¢des que irdo compor os planos de agfio, os verdadeiros
planejadores seriam, entdo, esses docentes. Portanto, os dirigentes responsaveis pelas
areas, ao nivel de pro-reitorias, seriam considerados como lideres politicos, coordenadores
do processo de planejamento, e n3o como planejadores.

Como os dirigentes também s&o docentes, eles compartilham do poder na
universidade. Portanto, o fato de estarem ocupando um cargo de direg¢o apenas facilitaria
que as acdes interessantes a eles fossem executadas e que as desinteressantes fossem
desconsideradas, na medida em que o poder sobre a decis3o do que fazer se encontra
neste cargo de diregao.

A falta de definicdo da misséo da universidade, somada ao desconhecimento
em planejamento e ao fato de o poder estar distribuido entre os docentes, sendo que o
poder de decis@o sobre a execugfo estd nas mios da dire¢do, parece contribuir para a
importancia que tem a disputa de poder dentro da universidade. Isto porque, se as agbes
estdo vinculadas a pessoas, estar na diregéo implicaria em conseguir executar o que se
pretende. |

A disputa de poder foi identificada em algumas fases do planejamento, como
na elaboragdo e na avaliagdo do plano, durante toda a gestfio 84/88 e principalmente no
periodo eleitoral. E, tanto nas fases do planejamento como no periodo eleitoral ou durante a
gestéo, os problemas referentes a disputa de poder aconteceram dentro de contextos

politicos.
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Todos os relatos apresentaram o processo eleitoral como um momento que
absorveu a aten¢ao de todos e que, de certa forma, prejudicou o processo de planejamento
quando impediu a avaliagéo do plano de ag&o do ano em vigor (87) e a elaborag#o do
plano para 88, além de caracterizar as ag8es desempenhadas pelos possiveis candidatos
como agles politicas de objetivo eleitoral.

No plano de agdo de 87, os participantes relataram que, como o processo
eleitoral tomava grande parte do tempo de todos, a avaliag&io aconteceu informalmente.
Percebe-se, entéo, que o planejamento formal ndo conseguiu se impor ao periodo eleitoral
e também que os dirigentes ndo se sentiam compromissados formalmente com a avaliagio
do plano e, conseqlientemente, com a execugéo das agdes propostas. Esta postura ja foi
identificada como um descompromisso com o processo e com o plano, por n3o ter relagéo
com a permanéncia do dirigente no cargo, por ndo haver uma cobran¢ga da comunidade
sobre as agdes propostas, e principalmente pelo dirigente nfio acreditar que tenha a
responsabilidade sobre o que esta escrito no plano.

Na elaboragdo do plano para 88 o maior problema encontrado, referente 2
disputa de poder, foi na negociagdo das agdes que seriam incluidas ou ndo. Por ser um
ano de eleigdo, os relatos indicaram um posicionamento, por parte dos dirigentes, de néo
desagradar os eleitores. Se as agdes acontecem em fungdo do interesse das pessoas, é
compreensivel que estas pessoas queiram ter o poder de executar tentando se eleger, ou
ainda depositando seus votos naqueles que se comprometerem nesta execugéo.

Portanto, a disputa pelo poder dentro da universidade tem uma importancia,
principalmente no processo eleitoral, maior que o planejamento. Neste periodo, a
elaboragéo do plano no méaximo se transforma em objeto de campanha, com o intuito de
ganhar adesdes ou pelo menos evitar oposig¢des, transformando o plano em uma lista de
reivindicagdes.

Apesar de o processo eleitoral ser o periodo onde mais se evidenciou a

disputa de poder, durante a gestao 84/88 também ficou claro a existéncia desta disputa, no
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momento em que a equipe diretiva n&do conseguiu negar a incluséo de agbes que ndo
tinham a menor chance de realizagdo, no momento da apresentagdo de uma nova proposta
para a universidade, na centralizagio de atribuigdes pelos colegiados, no relacionamento
entre dirigentes e entre as pré-reitorias, e na participagéo na fase de elaboragéo dos planos
de 86 e 87.

Embora a publicagdo de um plano de agao néo seja garantia suficiente para
que as agbes ali contidas sejam executadas, os relatos revelaram que houve uma grande
disputa de poder, na forma de presséo politica para a inclus@o de diversas a¢8es. Apesar
de a administrag@o superior ter consciéncia de que varias agbes ndo tinham condig8es,
fisicas ou financeiras, de serem executadas, ninguém assumiu a responsabilidade de dizer
nao.

A dificuldade em negar metas irrealizaveis parece ser o reconhecimento, por
parte dos dirigentes, de que o poder esta espalhado entre seus colegas docentes. Como
nao existe uma cobranga na execugao de agdes propostas, também parece que no existe
muito constrangimento em aceitar agdes néo realizaveis no plano, caracterizando assim
uma demonstrag@o de forga politica por parte dos docentes e um reconhecimento desta
forga por parte dos dirigentes.

Vérios relatos indicaram também a existéncia de uma grande oposi¢gdo no
momento em que um dirigente tentava implementar uma proposta nova. O fato de haver
grupos distintos dentro da universidade, que muitas vezes s&o de oposi¢ao a este dirigente
ou ao grupo a que pertence, e ainda a intengéo clara do dirigente de colocar em pratica o
que ele particularmente pretende executar durante a sua gestdo, indicam porque as
reagBes contrarias a proposta de agbes novas séo tdo expressivas, exigindo um grande
esforgo de convencimento que se d& na arena politica.

A disputa politica ocorreu na busca do convencimento sobre metas novas,
muitas vezes ndo quanto a forma ou contetido, mas quanto & pessoa ou ao grupo, e quase

sempre em fungdo de uma perspectiva de tomada do poder através de futuras eleigdes.
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Alguns participantes relataram a existéncia de grupos de oposigc8es que frabalhavam com a
inteng&o de boicotar a gestdo em vigor e conquistar o poder na gestio seguinte.

Parece incoerente que haja tanta disputa pelo poder se nfio existe o
reconhecimento da autoridade dos cargos diretivos, mas, na medida em que n&o ha uma
geréncia clara por parte de quem estd na diregio e também um instrumento de
acompanhamento em que a comunidade universitaria participe e possa cobrar, existe
sempre a desconfianga de que, quem esta nos cargos diretivos nfio esteja compromissado
de fato com o que foi proposto no perfodo de campanha eleitoral.

A centralizagéo de atribuigbes nos colegiados também foi identificada como
um espaco de disputa de poder. Os relatos apresentaram-na como um problema que
também prejudicava o andamento do processo de planejamento em relagéo a implantagso
de novas ag¢des, ha medida em que s6 eram admitidas agSes que n&o ameagassem o
"status quo" ou agbes da rotina administrativa da universidade.

A centralizag@o possibilitava também que mesmo as agdes incluidas nos
planos tivessem que passar pelo crivo dos colegiados no momento da execig2o. Portanto
parece que o plano formal é desconsiderado ndo s6 pelos dirigentes, mas também pela
comunidade académica, que, por sua vez, reconhece a falta de autoridade do plano para
executar suas agdes propostas. A centralizagdo dos colegiados também indica o medo da
mudang¢a nas pessoas e uma falta de credibilidade de que o planejamento possa trazer
resultados positivos.

Quanto aos problemas de relacionamento entre pré-reitores, varios relatos
indicaram que existia uma disputa de poder entre areas afins e que a relagéo do dirigente
com o reitor determinava o vencedor. Através dos relatos, ficou claro que a disputa foi
identificada pelo dirigente que n3o foi favorecido, enquanto o vencedor expressou a
existéncia de fronteiras bem demarcadas, sem nenhum problema de relacionamento.
Também pareceu que algumas substituicbes ocorreram em fungéo de problemas de

relacionamento, independentemente de competéncia técnica.
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A participagdo no processo de planejamento também foi identificada 6omo
uma arena para a disputa de poder, na medida em que sempre havia pessoas que se
colocavam contra o processo por n&o conseguirem contribuir efetivamente e na medida em
que a ampliagdo desta participagdo diversificou demais as idéias. No entanto, pelos
mesmos motivos, alguns acharam que a participag&o teve um saldo positivo, pois resultava
em um comprometimento efetivo das peSsoas com o plano.

Tanto o excesso como a escassez de pessoas participando na elaboragao de
um plano podem apresentar problemas. Se existem poucas pessoas elaborando um plano,
é provavel que haja resisténcia a participago em fases posteriores, ou uma desconfianga
no processo e nos envolvidos. Se existem muitas pessoas envolvidas, a elaboragdo do
plano pode ser demorada ou resultar em uma complexidade fora de controle. Portanto, a
participagéo através de representantes é indicada como a melhor solugio para o sucesso,
ndo s6 na elaboragdo como na execugdo do plano, em fungio do compromisso
estabelecido. O importante é que os eleitores sintam-se representados, tanto na equipe de
planejamento, como no repasse de informag8es das suas unidades.

Outra questdo interessante foi encontrada em um relato em que o dirigente
tinha receio de que a equipe do planejamento tomasse o poder e transformasse o
planejamento em uma camisa de forga, e a sua participagao tinha a intengéo de impedir
que isto acontecesse. Este receio teoricamente estaria relacionado a disfung&o meios/fins,
quando a forma se torna mais importante do que o contetido ou quando as fungdes dos
técnicos do planejamento nfio estdo definidas, podendo ser desde “participativa até
autoritaria"(Bean e Kuh, 1984: 43 - 42).

Os relatos ainda identificaram unidades tematicas, referentes a
vulnerabilidade aos fatores externos e a indefinicdo na area de recursos humanos. A
inexisténcia de uma definicdo quanto a missdo da universidade, aliada ao
desconhecimento em planejamento por parte dos dirigentes e dos envolvidos no processo,

parece contribuir para a que estas questdes estejam sempre presentes na instituicdo,
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indicando, ao mesmo tempo, o quanto o planejamento se faz necesséario e o quanto a sua
falta representa.

Quanto a vulnerabilidade aos fatores externos, os relatos identificaram que a
forma de repasse e limitagdo de recursos financeiros seria 0 mais importante problema
sentido. Apresentado dentro de um contexto econdmico, este problema também parece ter
um carater politico e, apesar de servir de justificativa para o fracasso do planejamento, as
informagSes literais sustentam que a importancia do planejamento estaria justamente em
fungéo deste problema e, mais, embora este problema tenha se tornado ha muito tempo
uma realidade nas universidades, em nenhuma entrevista foi identificado a existéncia de
uma estratégia para lidar com ele.

Aléem da falta de recursos financeiros, a greve foi um outro fator externo a
universidade que também foi relatado por diversos participantes como um problema que
prejudicou o andamento de todas as fungdes da UFSC. Da mesma forma que a falta de
recursos financeiros, este problema pareceu fazer parte do cotidiano da universidade, mas
nem por isso os relatos indicaram a existéncia de alguma ag&o planejada para lidar com
ele. A greve parece apresentar-se dentro de um contexto politico e, embora seus reflexos
sejam sentidos dentro da universidade, na maioria das vezes, expressa uma insatisfagao
com o governo federal ou estadual.

O ultimo probiema relacionado a vulnerabilidade aos fatores externos que os
participantes apresentaram foram as alteragées que aconteceram em fung&o das mudangas
politicas fora da universidade, como a exting&io de organismos financiadores de pesquisas
ou extingdo de convénios. Este problema também teve uma certa freqliéncia e, apesar
disso, n&o foi evidenciado nenhuma aglo planejada que antecipasse uma situago como
esta.

Uma outra categoria de problemas apresentada pelos dirigentes no processo
de planejamento da gestio 84/88 relaciona-se a indefinic&o na area de recursos humanos,

identificada em um contexto técnico. No entanto, a falta de uma politica de pessoal indica,
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além da inexisténcia de planejamento, um problema envolvido em um contexto também
politico.

Os problemas referentes a falta de pessoal, em termos de quantidade e
qualidade, apesar de serem decisivos para o sucesso de um planejamento, também s&o
resultados da sua inexisténcia. Esta deficiéncia era primeiro em relagio a quantidade e
depois em relagdo a qualidade, ou seja, ndo havia pessoal e o pouco que estava disponivel
ndo era qualificado para desempenhar as tarefas do processo de planejamento.

A desqualificagfo de pessoal para trabalhar com o planejamento foi sentida
nos dirigentes e nos técnicos administrativos, tanto no preparo técnico, quanto no preparo
psicolégico, pois, além de as pessoas ndo dominarem a pratica do processo de
planejamento, aconteceram problemas que indicaram uma falta de habilidade referente a
relagdes interpessoais.

A "capacidade para planejar’ é a primeira fase do processo de planejamento.
Esta fase tem o objetivo de avaliar, entre outros, os recursos de "staff* e os recursos
intelectuais disponiveis para o planejamento, de maneira que possibilite ¢ dasenvolvimento
do processo como um todo. Segundo os relatos, aconteceram seminarios que antecederam
a elaborag&o dos planos de ag¢do anuais, Contudo, esses seminarios ndo foram estendidos
a técnicos, e quanto, aos dirigentes, parece que nao foi além de uma apresentagdo do que
se pretendia fazer.

Ainda foi apresentado um problema que prejudicava a execugdo do
planejamento, referente a definigio imprecisa da hierarquia dentro da universidade. Esta
definicdo imprecisa da hierarquia, expressa como fluida no tocante a relagdo de
subordinagéo, possibilitava uma fuga das responsabilidades correspondentes aos cargos.

No entanto, a hierarquia imprecisa é vista na literaturas como uma
caracteristica propria da universidade, o que possibilitou a definicio deste tipo de
organizag&o como uma "anarquia organizada”. A universidade, portanto, deveria ser vista

como "sistema frouxamente articulado”, pois a vinculagéo entre os docentes, independente
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do que descreve o organograma, é o que define este sistema como tal, em que cada um
mantém sua prépria identidade, com contatos esporadicos, fracos e irrelevantes (Dias,

1980: 37).
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Viil. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente capitulo pretende, a partir da discusséo anterior, identificar as
percep¢des referentes ao planejamento na UFSC no tocante aos seus problemas e como
eles sdo tratados, bem como expressar as conseqiiéncias decorrentes da forma como o
planejamento & encarado e da importancia dos pressupostos necessarios para a sua
pratica, e ainda apresentar sugestdes para serem discutidas sobre como o planejamento
poderia ser exercitado de forma positiva, que o transformasse em um instrumento viavel

para a universidade.

Apesar de os dirigentes possuirem um discurso favoravel ao planejamento
formal, na pratica administrativa predomina o planejamento informal, mesmo quando existe
um plano formalmente elaborado.

Em fungdo da falta de definigdo a respeito da miss3o da universidade e do
desconhecimento existente em planejamento, varios problemas surgem no decorrer do seu
processo, que s&o tratados de forma reativa e com base nas relagdes informais existentes
na universidade, reforgando a pratica do planejamento informal em detrimento do formal.

O plano formal néo tem credibilidade nem a consideragéo dos integrantes da
universidade da forma como deveria ter. A responsabilidade formal sobre a execugéo deste
plano é relegada, enquanto que a responsabilidade informal é a reconhecida de fato. |

A falta de uma lideranga efetiva, por parte do reitor, também contribui para a
desconsideragéo e o fracasso no processo de planejamento formal, dando mais espago de
agdo para o planejamento informal.

Os dirigentes da universidade, principalmente os cargos de pré-reitores, ndo
executam a tarefa de planejadores. Este papel na pratica é desempenhado pelos docentes,

que de um modo geral s&o envolvidos no processo de planejamento. O papel dos pré-
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reitores é encarado, inclusive por eles mesmos, como o de lideres politicos ou
coordenadores do processo e a sua atribuigdo principal é o poder de decis&o sobre o que
executar. Os pré-reitores incorporam o papel de planejadores apenas em relago as
propostas de interesse proéprio.

A indefinigdo da miss&o da universidade impede que o planejamento seja um
instrumento institucional, facilitando a prética clientelista que permeia as relagdes informais.
A soma desta indefinig&o ao desconhecimento em planejamento subordina a execugéo do
seu processo ao interesse de pessoas que estejam em cargos de decis&o superior.

Como, independentemente do plano formal, as ag6es acontecem em fungéo
do interesse dos dirigentes maiores da instituicdo, a disputa de poder detém grande
importancia, principalmente durante o periodo eleitoral, mas também no decorrer da gestao
e em todas as situagdes referentes ao planejamento. Portanto, os problemas sempre estio
envolvidos em um contexto politico, ainda que aparentemente apresentem-se em contextos
econbmicos ou técnicos, e as agdes ou reagdes sdo correspondentes a este contexto
politico.

A falta de um planejamento que oriente as agdes formais, informais ou
rotineiras, além de impedir que a universidade se projete para o futuro, contribui com o
aumento de fragilidades presentes na instituigdo, principalmente na area econémica, na
area de recursos humanos e na sensibilidade a fatores ambientais externos, na medida em
que impede a antecipag&o de problemas referentes a estas questées e a formulagdo de
estratégias para supera-los. | |

De todos os problemas encontrados na tentativa de se implementar o
planejamento na UFSC, ndo ha nada que seja exclusivo de uma unica instituigcdo de ensino
superior, ou que ndo tenha sido exposto em analises feitas por diversos autores como,
Baldridge(1983), Bean e Kuh(1984), Castor e Suga(1988), bem como o comportamento
dos dirigentes na implantagdo deste processo e frente aos seus problemas e as situagbes

decorrentes dele.
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No entanto a universidade n&o parece avancgar nesta questdo, passando
sempre pelas mesmas dificuldades, agindo sempre da mesma forma e reagindo sempre
impensadamente. Esta realidade expressa a limitagdo do planejamento, enquanto n&o
houver em toda a instituicdo uma agdo conjunta e uma intengéo real de mudar este quadro.

Portanto, o planejamento na universidade deve contar com a participagéo de
toda a comunidade, de maneira a institucionaliza-lo, permitindo, assim, que ele sirva aos
interesses e necessidades da instituicdo como um todo e nfio apenas a uma gestfio ou a
’ pessoas.

Contudo, para que a universidade tenha clareza de suas necessidades e
interesses, ela precisa definir sua miss&o e sua fungdo junto a sociedade, de maneira a
justificar sua existéncia.

Apés definir a missdo e fungdo da universidade, para que o planejamento
execute o papel para o qual foi determinado, é necessario que ele atenda a realidade e as
caracteristicas desta instituicao.

Assim o planejamento deve, em primeiro lugar, aceitar as caracteristicas
organizacionais da universidade como um fato, ao invés de tentar transforma-las, e, em
segundo lugar, deve refletir a misso e fungéo desta instituigéo.

Definindo a miss&o e fungao da universidade, a pratica e o exercicio constante
do planejamento levaria a um ajuste as necessidades reais da universidade e um estilo
préprio nasceria deste processo.

Todavia, para que um processo de planejamento tenha sucesso, ainda ’que
esteja institucionalizado, sempre exigira a presen¢a de um lider e o comprometimento de
seus dirigentes além dos discursos, uma lideranga sentida na pratica e um compromisso de
fato. |

E necesséario que haja, realmente, uma vontade politica nesta diregéo. Uma

vontade, n&o de um mas de todos os integrantes desta instituicdo. Esta postura, entéo,
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seguramente se colocaria em superagio a forma clientelista com que a universidade vem
sendo administrada.

Dentro da universidade se encontra a alternativa intelectual para a
transformagdo da sociedade, em uma outra mais justa e igualitaria. Uma sociedade que
ndo sera melhor sem a universidade, mas que est4d chegando com as crescentes
transformag8es do mundo. E, se a universidade n8o se preocupar com isso, ela perdera
sua fungéo e, provavelmente, deixara de existir, pelo menos com a importAncia que ela
poderia ter.

Portanto, o papel social que cada integrante desta instituicdo tem também é
de extrema importancia, pois sdo estas pessoas que fazem a universidade de hoje e sdo

elas que tém condig8es de transforméa-la para o amanha.
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X. ANEXOS

ANEXO [: Entrevista com dirigentes da UFSC

1) Qual a opinido sobre planejamento, de uma forma geral?
2) Qual a opiniio, enquanto pré-reitor (ou) diretor, sobre o planejamento da UFSC no
periodo de 84 a 887 |
3) Qual a participago no processo de elaboragio, desenvolvimento e avaliagdo do
planejamento? Participag&o direta ou indireta? Ocorreu a nomeag&o de um responsavel?
4) Algum problema na execugio do planejamento? Qual (quais) foram? Como surgiram?
Qual a sua reag8o? Qual a influéncia do problema no resultado das agdes?
S5) Aconteceu algum problema que tenha surgido & partir de uma agio da pré-reitoria
(Diretoria)?
6) agdes planejadas e n#o realizadas em 1986:
- O que aconteceu?
- agbes nao realizadas que ndo entraram no plano de aglo para o exercicio seguinte:
Por que nao entraram?
- agBes ndo realizadas que entraram no plano de agfio para o exercicio seguinte: Elas
foram concluidas?
7) agbes em andamento em 1986:
- O que aconteceu?
- agbes em andamento que nao entraram no plano de ag&o para o exercicio seguinte:
Por que n#éo entraram?
- agbes em andamento que entraram no plano de ag&o para o exercicio seguinte: Elas
foram concluidas?

8) agbes concluidas em 1986: algum problema?

127



9) a¢des continuas:
- Qual é o seu entendimento de agdes continuas?
- agles né&o realizadas definidas como continuas, que n&o entraram no plano
seguinte: Qual a razdo?
- agbes ndo realizadas definidas como continuas, que entraram no plano seguinte:
Qual a raz&o?
- agles em andamento definidas como continuas, que pfo entraram no plano
seguinte: Qual a razdo?

10) Houve alguma avaliag8o, sistemética ou ndo, que indique os resultados das ag¢des

planejadas para 877 Como obté-la? ou Por que nao teve avaliagdo em 877
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ANEXO ll: Entrevista com a técnica da pré-reitoria de Planejamento

1) Qual a sua opini&o sobre o planejamento em geral?
2) Qual a sua opiniéo sobre o planejamento na UFSC de 84 a 887
3) Qual a sua participag@o no processo de planejamento de 84 a 887
4) Quais os problemas surgidos durante o processo de planejamento, principalmente na
execugdo? Como surgiram? Qual a sua reagfo? E qual a influéncia do(s) problema(s) no
resultado?
5) Como tem sido avaliado o processo de planejamento na UFSC?
6) Como foi avaliado o processo de planejamento de 84 a 887
7) Como aconteceu a avaliagdo do plano de 86 e de 877
8) Por que néo houve um plano de agéo para 887
9) Quanto a pré-reitoria de Ensino (PRE):
- Por que houve troca de dirigente? Como aconteceu?
- Quais as consequéncias dessa substituigdo?
- Qual a participagao do pré-reitor no processo de planejamento?
- Quais as dificuldades encontradas junto & PRE no processo de planejamento?
10) Quanto a pré-reitoria de Pesquisa e Extens3o (PRPE):
- Por que houve troca de difigente? Como aconteceu?
- Quais as consequéncias dessa substituicdo?
- Qual a participag&o do pré-reitor no processo de planejamento?
- Quais as dificuldades encontradas junto 8 PRPE?
11) Quanto a pré-reitoria de planejamento (PROPLAN):
- Por que houve troca de dirigente? Como aconteceu?
- Quais as consequéncias dessa substituigao?
- Qual a participagdo do pré-reitor no processo?

- Quais as dificuldades encontradas na PROPLAN em relagéo ao processo?
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12) Quanto ao Gabinete do reitor (GAB):
- Qual a participagdo do chefe de Gabinete no processo no processo de
planejamento?
- Quais as dificuldades encontradas junto ao GAB em relag&o ao processo?
13) Quanto a pré-reitoria de Administragéo (PRA):
- Por que o pré-reitor ndo participou desde o inicio da gestio? Alguém o antecedeu?
-Qual a participagao do pré-reitor no processo de planejamento?
- Quais as dificuldades encontradas junto 2 PRA em relacso ao processo?
14) Quanto ao Escritério Técnico da UFSC (ETUSC): |
- Por que houve troca de dirigente? Como aconteceu?
- Quais as consequéncias dessa substituicio?
- Qual a participagéo do diretor do ETUSC no processo de planejamento?
- Quais as dificuldades encontradas junto ac ETUSC em relag8o ao processo?
15) Quanto a proé-reitoria de Assisténcia a Comunidade Universitaria (PRAC):
- Por que houve troca de dirigente? Como aconteceu?
- Qua;s as consequéncias dessa substituicdo?
- Qual a participagéo do pré-reitor no processo de planejamento?

- Quais as dificuldades encontradas junto 8 PRAC em relag&o ao processo?
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