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RESUMO

Este trabalho tem por ob)Jetivo ldentificar os princi-
pals fatores que dificultam o desenvolvimento de um processc de
planejamento na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e
sugerlir possivels estratégias para se desenvolver o menclionado
processo na Institulgéo.

Trata—se de um estudo de caso onde foram entrevistados
dirigentes, assessores e técnicos que participaram da adminis-—
tragdo0 superior da UFSC no perfodo 1988-92.

0 trabalho estd estruturado em duas partes. A primei-
ra,.baseada em dados secundadrios, trata da evoluclo histérica da
func3o planejamento na Instituigio, ao exaﬁlnar documentos e pu-
blicag3es sobre essa fun¢do. A segunda, centrada em dados priméa-
rios, trata da ldentificacdo e analise dos fatores que, segundo
08 entrevistados, dificultam o desenvolvimento do planejamento
na institui¢Bio. Também s3o consideradas sugestfes dos entrevis-
tados visando desenvolver o planejamento, como atividade siste-
médtica, na UFSC. Para coleta de dados priméarios fol elaborado um
Instrumento aé pesquisa com 35 (trinta e cinco) afirmacdes refe-
rentes a fatores estruturals e comportamentals que Interferem no
processo de planejamento. Para obter a.percepcao dos entrevista-

dos diante dessas afirma¢fes utiiizou—se a escala Likert.



Da andlise dos dados observou—-se que varios fatores,
estruturais e comportamentais, té8m dificuitado o desenvolvimento
do planejamento ha UFSC, destacando-se: a) descontinuidade admi-
nistrativa; b) inexisténcla de wuma avaliag#o instituclional:
c) Inexistédncia de um modelo de planejamento. d) caréncia de um
sistema de informa¢les: e) falta de particlipac8o: f) desconside-
rac%o de aspectos da cultura organizacional e: 9g) resisténcia a
mudangas. Com base nesses fatores s&o apresentadas estratégias

para se desenvolver efetivamente um processo de planejamento na

institui¢do.



ABSTRACT

The objective of this work Is to identify the main
factors that make planning processes difficult at the Federal
University of Santa Catarina (UFSC) and to suggest possible
strategies for the development of the planning processes at the
institution.

A case study was undertaken in which top administra-
tors, assistants and techniclans that Were involved in higher
education administration at UFSGC guring the perjod of 1988-1992
were Interviewed.

The work Is structured in two parts. The first part is
based on secondary data, and deals with the historic evolution
of the planning functlions at the institution, through the exami-
nation of documents and publications about this function. The
second 1s centred around primary data co!lected through inter-
views, and deals with the identiflication and analysis of
factors, that according to the interviewees, created problems
with the development of planning at the Institution. In addi-
tion, suggestions about the development of systematic planning
at UFSC, made by the Interviewees, were consldered. For the
collection of primary data, a fesearcn instrument of 35

(thirty-flve) statements referring to structural and behavioral



factors that Interfere with planning processes was created. To

obtain the perspective of the interviewees towards the state-

ments, a Likert scale was used.

Through the anaiysis of the data, various structural

and behavioral factores that Interfere with planning processes
at UFSGC were observed. The principle factors were: a) adminis-
trative discontinuity: b) the lack of institutional evaluation:
c) the tack of a planning model; d) lack of an information sys-
tem:; e) falture to participate: f) failure to consider cultural
organizational factors; g) resistance to change. Based on these

factors, strategies are presented for the development of effec—

tive planning processes at the institution,.



1 INTRODUGAO

Atualmente 0S8 mecanismos que proporcionam .apolo ao
processo de tomada de decisdes s@o indispensdveis péra aqueles
que est8o ldentiflcados com uma administrac8o moderna, mals ra-
cional e eficaz.

Na década de 60 algumas universidades americanas, Ins-
piradas nas experléncias de empresas, racionalizaram seus pro-
cessos decisdrios .com a Impltanta¢8o do pianejamento. De inci-—
plente, na década de 60, esse processo passou a ser fundamenta!
para o desenvolvimento das institui¢des na década de BO. Relatos
sobre as experiéncias dessas universidades demonstraram a Iimpor-
t4ncia do plane)amento como um processo que as possibilitou se
‘adaptarem da melhor forma possivel as constantes mudangas con-
tingenclals de uma sociedade em evolu¢do. A visd3o de futuro que
0 planejamento possibillita delxou essas universidades em condi-
¢8es privilegladas em relacdo as concorrentes. Em consequéncia,
tiveram um desenvolvimento instituclional destacado.

No Brasl!, a uti!izacdo eficaz do planejamento univer-
sitédrto €é praticamente iInexistente. Por outro lado, cada vez
mals sente-se a necessidade da prdtica desse iInstrumento de
forma a auxiliar na supera¢do da crise que vem afetando o énslno

superior, e a universidade em particular. Na realidade atua! é



imprescindivel a adocdo de estraféglas capazes de Indicar cami-
nhos que mantenham as institui¢des universitdrias adaptadas ao
seu ambiente, buscando atingir seus objetivos e alcang¢ar sua
missdo. Dentre as estratégias destaca-se a ado¢3o de uma pratica
de planejamento que efetivamente oriente a tomada de decisdes
cruclals e norteie a organiza¢io para um futuro desejado.

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSG), ins-
tituigdo da rede de ensino superior piblica, tem procurado de-
senvoliver um modelo ae'plane)amento adequado as suas caracteris-
ticas. Numa breve andlise da evolugl#o do planejamento na UFSGC,
observou-se varias iniclativas nesse sentido. Todavia, ap6s mals
de vinte anos de tentativas, a institui¢do encontra-se sem um
processo de planejamento desenvolvido e consolidado. Diante des—
sa realidade, esta pesquisa procura ldentificar o8 fatores aque
gificultaram o desenvolvimento de um processo continuo de plane—
jamento na UFSGC; as principals estratégias que poder8o ser con-
sideradas para a viablillizacdo de um processo de planejamento

global nessa Institui¢do e as divergéncias nas percepgdes dos
entrevistados diante dos fatores que Influenciam o planejamento,
tendo em vista a caracterizacdo desses entrevistados.

Assim, no primeiro capftulo da presente dissertagéo,
apresenta—-se 08 motivos que levaram & escolha do tema, 08 resul-
tados pretendidos com esta pesqufsa e uma vis3o gerai do seu
conteddo. =

No segundo capftulo, trabalha-se os fundamentos ted-

ricos e empiricos relacionados com o planejamento universitério.

Aborda—se a universidade como organiza¢do, destacando 08 modelos



de tomada de decis8o: estrutura organizacional; éultura organi-
zacional: planejamento, destacando o planejamento estratégico em
institulgdes universitédrias e:. 08 fatores que influenciam no de-
senvolvimento de um processo de planejamento nessas institul-
¢les. Esses tépicos deram sustenta¢8o & elaboracdo do questiond-
rio de pesquisa, bem como & analise dos resultados obtidos com a
aplicacdoc do mesmo. O questionadrio é composto de 35 (trinta e

cinco) aflrma¢6e3 e uma pergqunta discursiva.

No terceiro capitulo, é apresentado o perfil da ins-
titui¢cdo bem como a evolugcdo do planejamento como fung3o da ad-
ministracdo, destacando as caracteristicas das diferentes fases
vivenciadas peia UFSC.

No quarto capftulo, destaca-se, de forma detalhada, a
metodologla de pesquisa, onde sdo apresentadas as premissas bé-
sicas, a questdo central e as perguntas de pesquisa, 0S objeti-
vos gerals e especificos, a justiflicativa da pesquisa, a carac-
teriza¢cdo da peéqulsa, a definigd8o dos termos, a populagdo e
amostragem, a coleta de dados, as |imita¢8es da pesquisa e, fi-
nalmente, a técnica de andlise dos dados. Neste Gltimo tépico
faz—-se uma descri¢do pormenorizada da forma como as Tabelas e
Grdaflicos estdo estruturados de forma a faclllitar a organlizacéo,
apresentac8o e andlise dos dados.

No quinto capftulo, procede-se a analise dos dados.
Num primelro momento, examina-se a caracterizag3o dos entrevis—
tados. A seguir procede-se a apresentac#do e anéalise dos dados

especificos (35 aflirmagdes) do questionadrio de pesquisa, desta-

cando:.anéllse dos aspectos segqundo a totalidade dos entrevicta-



dos, segﬁento (docente/servidor), 4&rea de formac8o, ocupacdo de
cargos administrativos fora da Iinstituic8o, tituta¢3o, tempo de
trabatho na instituicd3o e tempo de permanéncia em cargos admi-
nistrativos na UFSC. A quest3o discursiva é anallsada levando-se
em consideracdo a totalidade dos entrevistados. Utiliza-se o
procedimento de agrupar sugestdes semeihantes para apresentacéao
e anédlise das mesmas. A segquir procede-se a correlagdo com a |i-
teratura especi{fica no sentido de corroﬁoré-la ou refuta-ia.
Finalimente , no Gitimo caplitulo, apresenta-se as con-

ciysies e recomenda¢fes da pesquisa, visando contribuir para a

efetivac#o de um processo de planejamento na UFSC.



2. FUNDAMENTAGXO0 TEOGRICA

2.1. Organizacles
2.1.1. A Universlidade como Organizac¢8o

As sociedades contemporédneas convivem, em maior ou me-
nor grau, com as organiza¢Bes. Segundo HALL (1984, p.2), "as or-
" ganizacBes nos rodelam. Nascemos nelas e, usualmente, mMorremos
Nelas. O espaco entre esses dolis ext}emoé'é’breencnldo por elas.
€ praticamente Impossfvel delas escapar. S%0 t80 Inevitévels
quanto a morte e 0s impostos”.

As oréanizacﬁes podem variar, principalimente, no grau
de‘complexidade de suas atividades e no carédter formal e infor-
mal de sud estrutura, Por estrutura formal, entende-se aquela
que & espelhada no modeio de estrutura weberiano, onde a raclio-.
natldade é 0o pressuposto organizativo e todos 0s Individuos se
comportam de acordo com as normas previamente estabelecidas. O
carater Informal sdo o0s padr8es de coordena¢do que surgem entrc
08 membros de uma organizacdo formal e que n8o estédo estipulado§
no manual de atividades.

PERKINS (apud Leit&do, 1985), considera a universidade

uma organizacdo compiexa ndo s6 peia sua condig3o de institulg¢do



especiallzada, mas principalmente pelo fato de executar tarefas
multiplas, Para esse autor, cada tarefa (relacionada com ensino,
pesquisa e extensdo) tem uma metodologia de trabalho caracteris—
tica, diferente daquela requerida para outras organizac¢des. Do
ponto de vista organizacional as institui¢des universitidrias tém
a es;rutura mais complexa da sociedade moderna.

A literatura especiallzada caracteriza as institui¢des
universitarias como <classes (nicas de organiza¢les complexas,
que diferem de outras organizacldes quanto &s caracteristicas
principais. Basicamente, tals diferengas encontram—-se na nature-
za- dos trabalhos nelas desenvolvidos, na tecnologia utilizada
para a realizacdo desses trabalhos, nos recursos humanos e nos

cllentes dessas Institui¢des.

Para BALDRIDGE (1982), as princlpais caracteristicas

das Institui¢des universitérias sdo:

Ambiguidade de metas: essa é considerada uma das prln—.
cipals caracteristicas das Institui¢des universitarias. Nessas
institui¢Bes as metas s&o vagas e ambfguas, pois, frequentemen-
te, tentam ser todas as colsas para todas as pessoas. Conseqlen-
temente, 3830 necessdrias estruturas de decisdes complexas para
enfrentar as incertezas advindas dessa amblguluade; Dentre as
principals metas das institui¢des universitarias pode—se citar:
ensinar, pesquisar, servir 3 comunidade, administrar suas ativig
dades, albergar estudantes, apolar as artes, resolver problemas
socials, etc. GROSS e GRAMBSCH (apud Baldridge, 1382), analisa-

ram as metas de docentes e administradores de varias universida-



des americanas. Tanto docentes quanto administradores menciona-
ram como Importantes grande parte das 47 (quarenta e sete) metas

| 1stadas pelos autores no Instrumento de -pesquisa.

Tecnologias probieméticas: o fato de as universidades
atenderem a clientes com necessidades distintas e complexas im-
plica a utilizag8o de uma variedade de métodos e técnicas moder-

nas, além de profissionais especializados.

"Predominancla de pfofléslonals. especlallzados: essa
~caracter(stica @ decorrenfé[ em grande parte, das duas menciona-
das anteriormente. Assim, ¢ hecesséflo profissionais altamente
.eSpeclallzadoé para resolver 08 prob[emas complexos e ndo roti-
neiros ”dps cllenteé.lé élnaé, a ufl?lzacaO‘de‘Um amplo “reperté-
r|o d§*c0nheciméntos‘que mujtas vezes preclisam ser dominados por
um sé;brbflssldnal.'Em'geral, por seneﬁ’especiallstas esses pro-
,ststnals:,Eeménd&m‘autonomla em‘seu trabalho e requerem liber-

dade de supervisio e apllicag8o de conhecimentos.

VUlnerabllldade a0 meio ambiente: no que se refere a
relagdo com o ambiente, percebe—-se que cada vez mais as univer-=
sidades estdo sujelitas a for¢cas externas que tendem a provocar
mudan¢as, tanto nas formas de exercer suas fun¢des, como nas
suas formas de governo. é

A vuinerabiiidade ao melio ambiente pode ser relaciona-

da, em parte, com a evolu¢3o das fun¢8es das universidades.

PERKINS (apud Leitdo, 1985) afirma que as universlidades foram



apsorvendo fun¢des no decorrer de sua existéncia. Sua missdo
inicial era o ensino, e, posterlormente; absorveu a pesquisa e a
extensfo. Para esse autor, a existéncia das dificuldades organi-
zaclionais e administrativas das universidades é explicada pelo
fato delas precisarem responder por miss8es conflitantes, com um
"design"™ organizaclonal essencialmente baseado em sua miss#o
original. Segundo LEITAZO (1885), a evolu¢do do papel desempenha-
do pelas universidades na sociedade moderna n8o teria sido acom-—
panhada por mudancas estruturais suficientes, Atuaimente, nas
universidades ha uma Inadequac&o entre as fun¢des confiitantes
absorvidas e a fcrma organizacional para administra-las.

Como se pode observar as universidades continuam seu
processo de évolucéo. As mudan¢as no ambiente externo provocam a
nécessldaae de utilizac8do de novas formas de organizacdo admi-
nistrativa. Segundo MEYER (1882), atualimente, &4s funcgdes tipicas
da universidade (ensino, pesqdisa e éxtenséo), soma-se uma quar-
ta fung¢do, que é a administracéo universitaria.

A' necessidaae'déssa quarta fung%o da universidade de-
corre, além de outros fatores, do conflito e do poder nas uni-
versldadesf BALDRIDGE (1871) aflrma gue mals do que uma empresa
holfstlca,va universidade é um sistema pluralista freqlentemente
fraturado por conflltos em lfnhas de disclipliinas, subgrupos de
professores, sSubcultura de estudantes e dlivisdo entre adminis~
tradores e professores, Poucos s30 0s administradores que podem
promover a cooperaco e a unidade. Nessa linha de raciocinio, o
autor conclui que a estrutura da universidade é dispersa, ambi-
gua e instdvel. 0 poder na estrutura da universidade n3o tem de-

finig8c clara. € disperso ambiguo e pouco cltaro.

-



¥

BALDRIDGE (1982) destaca que objetivos ambfguos néo
380 Inerentes apenas as unlversldades, mas sim, é uma caracte-
ristica de todas as organliza¢8es complexas. Nesse contexto fica
evidenciado a importéncia do processo decisério em wuniversida-
des. Dadas as caracteristicas descritas anteriormente, ésse
processg envolve um tratamento multidisciplinar, sendo importan-
te, sobretudo, a contribuicdo das clénclas comportamentais para
sey melhor entendimento. O processo de tomada de decisdes em nf-
vels mais altos, aliado ao fato de que as pesscas — profissio-
nhals e clientes - envolvidos com essas institui¢bes, frequente-
mente, procuram interferir nesse pfocesso, exige dos administra-—

dores extr‘emé habillidade para contornar as situacdes advindas

dessa compiexidade.

RODRIGUES (1985) seleciona diferentes abordagens com-
petitivas do processo decisério, com intulto de distinguir a 16—
gica dominante nas universidades em relacdo as organizacbes
produtivas com fins lucrativos. Gonclul que o pfocesso decisério
nas universidades se afasta daqueles padrles ideals para organi-
za¢8es produtivas. 15s0 ocorre porque nas universidades este
processo para ser eficaz néo deve se atrelér predominantemente a
calculabilidade econdmica e muito menos & unidade ideoldgica que
se verifica nas organizag8es de producdo.

No préximo tépico, retrata-se a universidade através
da busca de sua ldgica de aclo, isto &, com a descri¢do dos

principais modelos de tomada de decis8o.



1.9

2.17.1.1. 0 Processo Decisério nas Universidades

0 processo de tomada de decisles envolve vérios fato-
res que est3o relaclonados 8s caracterfsticas das universidades.
Pelas caracteristicas dessas Institui¢des, percebe-se que esse

processo ¢é bastante complexo. Refletindo essa complexidade, as

tomadas de decisfes s3o0 baseadas em quatro principais modelos:

o colegiado, o burocratico, o polftico e o anérqulco.
| COBE (1985), ao analisar esses modelos, considera que
outras _Jarlacﬁes poderiam ser sugeridas, dependendo de outros
pontos de vista. CLARK (apud Cope, 1985), em observacdes sobre a
saga organlizacional, ndo se adaptou facilmente a nenhum desses
model0os. Segundo esse autor, nenhum deles pode ser considerado
puro. Todos apresentam alguma operacdo no processo de tomada de
decisdes, como também, apresentam alguma operagBo no papel de
enteﬁaer 0 comportamento nas‘untversldades.
A finalidade desse tépico n¥o & fazer uma abordagem
extensiva desses modelos. O objetivo é dar uma'ldéia basica dos

mesmos, possibillitando o desenvolvimento do presente estudo.

01 - Modelo Colegiado

€ consenso entre alguns autores — BIRNBAUM (1988); BAL-
DRIDGE, (1882): MILLETT (apud Baldridge, 1882) - que esse moder-
io supde os membros da institui¢8o participando Integraimente no
processo de decis¥o. H4 o pressuposto de que 0S membros tém uma

tendéncia a n3o se submeter ao processo hierarqulzado de uma bu-



atlvidades que podem causar rupturas (BIRNBAUN, 1888).

it

rocracia, reivindicando aque haja a participa¢do da comunidade
académica nés-decisdes. A comunidade de professores tende a ad-
ministrar seu préprio trabalho, fazendo com que os funclionérios
burocfatasltennam uma menor influéncia.

BIRNBAUM (1988) afirma que no modelo coleglado a toma-
da de decisdo ndo é conseqﬁéncla de uma estrutura hierdrquica e
de procedimentos administrativos racionals, que enfatizam a pre-
cisfo e a eficl&ncia. Na pratica, observa-se que reina na insti-
tuicd0 wum clima lgualitario e democrdtico, onde administradores
e docentes.tratam—se como iguais e grande parte das interagdes
entre os membros & de natureza informal. A infliuéncla de cada um
decorre menos do "status” e mals das caracterfstlcas de cada um
e das normas partilhadas por eles. 0s membros concordam quanto a
necessidade das decisfes serem tomadas por consenso. 1sso é via-
bii-lzado através de discussdes abertas. 0s participantes acredi—
tam ser possivel Infiluenclar o0s resultados e as pessoas' estédo
dispostas a acatar uma declsao, mesmo que esta n&o corresponda
as suas posi¢des assumidas anteriormente. Por 1880, as delibera-
¢8es necessitam ocorrer num ambiente em que 0S participantes te-
nham oportunidade de expor suas ldéias e as possfvelis divergén-—
clas, evitando-se frustagl@es e o engajamento dos descontentes em

e

MILLETT (apud Baldridge, 1982) n8o acredita que o con-~

ceito de hierarquia represente de forma realista as retacdes in-

‘terpessoais que exlistem dentro de uma universidade. multo menos

acredita, que uma estrutura hieréarquica seja recomendada na or-

ganiza¢cdo0 dessas instituigdes.
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A infiluéncia ge um membro pode ser determinada pelas
habilidades pessoais, confian¢a € carisma junto aos demais mem-
bros, wuma vez que, para BIRNBAUM (1888), o dirigente é normal-
mente escolhido por seus pares.

Segundo BALDRIDGE et al. (1983), o membro mais in-
‘fluente necessita de "expertise” profissional para obter o res-

peito de seus pares, e precisa possuir conhecimentos em diné&mica

interpessoal para promover negociagfes e compromissos, elementos

essenciais de consenso.

Quanto a efetiva utilizagdo do modelo colegiado na to-

mada de decisfes em universidades, BALDRIDGE (1982) afirma que

esse modeio ndo caracteriza de forma precisa 0SS processos atuais
‘de tomada de decis3o na maior parte de nossas institui¢fes. A
nfvel de departamento existem muitos exemplos de utilizac3o0 do

modelo colegliado, porém, a nivel de admfnistracéo superior rara-

mente é empregado.

02 - Modeio Burocrdtico

0 modelo burocratico weberiano concebe a universidade
como uma unidade social burocratica, baseada no principio da ra-
cionalidade organizada para maximizar a eficiéncia. As decisdes

tém <como base uma estrutura hierarquizada, mantida por uma ca-

deia formal de comando.

~
>

.,> Segundo LEITAO (1985), as universidades apresentam ca-

racteristicas tipicas das burocraclias. Elas té&m uma esfera espe-

cifica de competéncias, cargos hierarquizados cuja conduta é re-
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guiamentada por normas, autoridade do tipo burocrdtico em al-
guns de seus setores, fun¢des contfnuas Ilgadas por regras que

controlam os trabalhos dessas Institul¢8es e atos administrati-
vos formulados por escrito.

BALDRIDGE et al. (1882) afirma que nas universidades
as tomadas de decis®o sdo quase sempre burocraticas quando se
referem a decisles de rotina. Essas decisdes s8o tomadas por
funclonérios 'autorlzados pela estrutura édmlnlstratlva formatl.
0s atos de admiss#do s#o formaimente delegados pelos responsavels
pela 4rea de recursos humanos: os procedimentos de registros
académicos s#Ho, rotinelramente, administrados por funcionarios
especlialmente designados para Isso e. as atlvidades financeliras
regularmente sdo tratadas de forma burocrdtica peia divislo de
financas.

Contribuindo para o mefhor entendimento da quéstéo re-
ferente & atuacdo da burocracia nas unlversldadesk)ETZIONL (apud
Lel'tdo, 1985) esclarece dque a teoria burocrética supde a exis-
téncla de uma estrutura‘pflnc}pal de autor}déde, onde existe um
centro responsével pelaé decis8es finails e resolug8o de confli-
tos. Todavia, organiza¢cdes especlializadas como as unlversldadés,
n&o possuem cheflas segundo essas caracteristicas. Elas té&m dols
tipos de autoridade, mas apenas a administrativa € estruturada
de .forma burocratica. 0s docentes n&o formam uma estrutura de
autoridade no sentido comum do termo, n&éo est#o subordinados a
controles diretos de superiores em suas atividades de pesquisa,

ensino e extensdo, e submetem—se apenas a controles mais Infor-

mais de seus pares.



Na vis8o de BALORIDGE et él. (1883), o modeloc burocréa-
tico nos relata multo sobre legitimidade e autoridade formatiza-
da, ﬁas quase nada sobre 03 tipos de autoridade e Influénclas
informais que s8o determinadas na formag3o de opinifes e Inte-
resses em geral das pessoas. Ele explana multo sobre a estrutura
formal da organiza¢cdo, mas muito pouco sobre 0 processo dinadmico
que caracteriza a instituicdo em acgédo.

Corroborando o posicionamento descrito no ﬁarégrafo
anterior, LEITAO (1885) afirma que o modelo burocrédtico n8o &
suficiente para explicar 08 sistemas de formulagio de polfticas
na wuniversidade e o tipo de poder n3o-formal, baseado no conhe-
cimento especiallizado, marcante nesse tipo de institui¢d8o. Sendo
uﬁa abordagem estrutural, é complieta para explicar a estrutura
formal, mas Insuficiente para conhecer 0S processos dinadmicos
qﬁe a envolvem-e‘as mudancas organizaclonais ao longo do tempo.
Concebendo a autoridade com base no conhecimento técnico, néo
apresenta, por outro lado, material analftico suficliente para o

conhecimento do processo decis6rio nesse tipo peculiar de Insti-

tuigdo.

03 - Modelo Polftico

Antes de uma abordagem mais direta sobre o modelo po-
i1ftico ¢é importante introduzir o concelto de acdo politica, que
é o princlipio drlentador desse modelo.

ALLEN et al. (apud Rodrigues, 1985, p.67) definem agéo

polftica como "atos intencionals de Influé&ncia para proteger ou
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Influenciar interesses particulares de Individuos ou grupos”.
GAMSON (apud Rodrigues, 1985) destaca um aspecto que constitul
uma rea¢30 A& acdo poiftica. Segundo esse autor, normalmente,
surglir8o individuos afetados pela decis8o politica que tentardo
articuiar-se de forma a modificar a decisdo de maneira mais fa-
vordvel a seus Interesses. Segqundo BALDRIDGE (1883), quando a
a¢8o0 afetar de maneira significativa um determinado grupo surgi-
ré o conflito. DARENDORF (apud Rodrigues, 1885 p. 67) explica
bem essa quest#o ao afirmar que "todas as rela¢des entre conjun-
tos de individuos que envolvem uma diferenga Incompativel de ob-
jetivos - por exemplo, em sua forma mais geral, um desejo da
parte de ambos contestadores de obter 0 que estd disponivel para
apenas um, ou somente em parte - s#0, neste sentldo, as retagles
do conflito sociai’.

Em 1971, BALDRIDGE propds o modelo polftico de tomada
de decisfes em unlversldadés, em suya obra "Power and conflict In
the university”. Esse autor sugeriu que as universidades fossem
analisadas como sistemas politicos em mtnlatura,.e propds, ain-
da, a adogHo do modelo polltico como forma de conciliar fatores
como consensgc e conflito com 08 pressupostos burocraticos (BAL-
DRIDGE et al., 1982).

Sequndo MAGCHADO DA SiLVA (1991), os modelos burocréati-
co e politico se compietam e explicam grande parte das relagdes
exlistentes nas universidades. Para esse autor, o modelo burocrar
tico permite que se visualize 0 arcabou¢o estrutural comec con-
sistindo na dimensdo formal que Inclul ndrmas‘e requlamentos,

diviséo do trabalho € o cargo com as respectivas fun¢des: o mo-



delo polftico possibilita qUe se observe o0s padrdes de Interac¢édo
entre individuos e/ou grupos de interesse com padrfies formais
comoc departamentos, divisf8ies, etc. BENSON: RANSON, HININGS e

GREENWOOD: FOMBRUN (apud Machado da Sitva, 1881, p.81) aflrmam

que "a partir da concep¢Ho das organizagBes em termos dos mode-
los burocrdtico e polftico é possfvel definir—-se a estrutura or-
ganizacional como consistindo na dinémica das relacldes entre o
arcabougo estrutura!l e os padrBes de Interacdo”.

0 modelo polftico possui algumas caracterfsticas que,
com base nos trabalhos de BALDRIDGE (1982) e BIRNBAUM (1888).
podem ser resum]das da seguinte forma:

1) prevaténcia da Inatividade no envolvimento das pes-—
soas, . pois para a malor parte delas, o processo de estruturacdo
de polfticas é uma atividade que nd3o thes desperta Interesses e
n3c sendo remunerada, deixam para oS admlnistradores realizarem
essa fung¢do:

2) oparticlpac¥0 flulda, )4 que o8 individuos, normal-
mente, n%0 dedicam muito tempo a um determinado probliema, em
conseqi&ncia, as decisdes s80 tomadas por aqueies que persistem

no processo:

3) organizacdo fragmentada em grupos de interesse com
diferentes valores;

4) exlisténcia de conflito, pois num sistema social
fragmentado e din@mico, o conflito é natural e ndo necessariar
mente um sintoma de decomposicdo da comunidade académica. Na

verdade, o0 conflito ¢ um fator Importante na promo¢do de uma mu-

dan¢a salutar na organizagdo.



5) autoridade |imitada, uma vez que, nas wuniversida-—
des, a autoridade formai prescrita num sistema burocrdtico é se-—
veramente |imitada pela press3o polftica que podem exercer 08
grupos de interesses. As decisdes nd3o sdo simplesmente ordens
burocrédticas, mas sim, compromissos negocliados entre grupos com-
petidores;

) existéncia de infiudncia de grupos externos, po}s a
tomada de decis®o n¥o € iimitada somente por influéncias Intra
campus. 0S grupos de Iinteresses externos exercem grande Influén-
cia sobre esse processo de tomada de decisdes,

Segundo BALDRIDGE (13882), como as declis8es poifticas
s30 t30 Importantes, as pessoas que comp8em a organiza¢do, em
geral tratam de infiuir na formuiacdo das decisdes, com finati-
dade de ver seus interesses protegidos. A estruturac3o politica
se converte num foco vital de atividade dos grupos de Inlereéses
que rpenetra em todos 0s setores da universidade. O dirigente 6

um mediador, um negoclador, uma pessoa que navega entre btocos

de poder tratando de estabelecer cursos vidvels de a¢do para a

institul¢do.
804 - Modelo Andrquico

Na abordagem sobre as caracteristicas das universida-
des, observa-se que alguns autores as concebem como institulcdes
com objetivos ambiguos. Para RODRIGUES (13985), sdo entidades di-
vorciadas dos critérios racionais, onde, freqUentemente, ndo

existe coneéx3o entre a ac30 e a inteng¢do. COHEN,'MARGH e OLSEN
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(apud Rodrigues, 1885) baselém-se nessas caracterfisticas das
universidades, ao criarem um modeio de tomada de'declsﬁes deno-
minado anarquia organizada. Para esses autores, nas universida-
des, n%0 hd uma no¢do clara daquiio que se quer fazer (definigdo
de preferéhclas probiematicas), como deve ser felto (tecnologla
indefinida) e quem deve fazé—-io (participa¢do dispersa), Para
COHEN, MARGCH e OLSEN (1872), neste modeio, 08 administradores
s80 mais negociadores que administradores e as solug¢des, geral-
mente, visam a atender, momentaneamente, 08 segmentos malis atin-
gidos por um determinado problema. Como as solucdes nlo sdo de-
finttivas, 08 problemas apenas sdo, periodicamente, deslocados
de um lado para outro.
Ao anajlsar os trabaihos de COHEN, MARCH e OLSEN sobre
0 modelo anérquico, BALDRIDGE et ai. (1982) conclui que nesse
modelo és pessoas se comunicam entre sSi, lhes é permitido per-
correrem caminhos diferentes sem coordenagdo, 0s dirigentes séo
relativamente débelis e as decisdes sdo tomadas sem agdo coorde-
nada dos individuos. As decisdes, geralmenté, sdo0 subprodutos de
atividades dque nd3o tém ob)Jetivos nem planos. As decisfes menos
se tomam e muito mais acontecem. Por ndo serem logo atendidos,
0s probiemas s8o movidos de um |ado para outro até que surja uma
solu¢do que satisfagca ao segmento da comunidade académica envoli-
vido, nem que se}a por um perfiodo curto de tempo. Por n3o ser
uma solu¢do definitiva, o probiema retorna posteriormente e no-
vas decisdes tém que ser tomadas. L
Assim, & consenso entre o0s autorés citados que 0 mo-

delo andrquico difere radicaimente do burocratico. No burocréti-



co a autorlidade é formal com base na racionalldade organizada
para maximizar a eficiéncia. No modelo anarquico as decis8es sdo
tomadés no sentido de resolver os problehas 2 medida que esses
surgem e pouco se leva em consideracdo possfivels conseqUénclas
das atitudes tomadas.
Analisando sobre o8 modelos de tomada de decisdes
pode-se afirmar que, em universidades, s8o colocados em prética
todos esses modelos., A predomindncia de determinado modelo em
relacdo aos outros depende, fundamentalmente, do tipo de a¢8o a
ser implementada ¢ da personalldade do administrador responsdvel
pela tomada de decisdo. Como afirma KERR (1982, p.15), a univer-
sidade pode ser vista como "multas coisas ac longo de um conti-
nuum” que parece refletir desde a burocracia de WEBER até a

anarquia organizada de COHEN, MARCH e OLSEN.

2.1.2. Estrutura Organizacional

0 objetivo desse tépico é trabalhar com o conceito de
estrutura organizacional com a finalidade de possibilitar um co-
nhecimento bésico sobre a estrutura onde se manifestam 0s aspec-
tos referentes & cultura organizacional.

BLAU (apud Hall, 1984, p.37) entende por estrutura or-
ganizacional "as distribul¢des em diversos sentidos, das pessoas
entre posi¢des socials que Influenciam as relacdes de papel en<
tre essas pessoas”. Sequndo HALL (1884), essa definighio simples
exige uma ampliag8o. Uma Implicac8o da definig80 é a divisdo do

trabalho: atribuem—se as pessoas tarefas ou trabalhos diferentes



dentro das organizag¢8es. Outra impilcag30 é que as organizagdes
contém categorias ou uma hlerarquia: as posigdes que as pessoas
ocupam possuem normas e regulamentos que especificam, em graus
varidvels, como seus ocupantes devem comportar—-se nessas posi-

¢des.

~

- RANSON, HININGS e GREENWOOD (apud Hall, 1884 p.37),
com uma perspectiva llgeiramente diferente, concebem a estrutu-
ra organlzacional como sendo "um meio compiexo de controie que é
continuamente produzldo e recriado em Interac3o e que, ainda as-—
sim, modela essa interagdo: as estruturas sdo constituidas e
constltutlvas“} Segundo HALL (1984), essa abordagem enfatiza que
a estrutura de 'uma organizag¢#do ndo é Imutével. Ao contrério, ela
modela e é modelada pelo que ocorre numa organizac¢do. Esse ponto
destaca o fato de que as organiza¢8es sdo conservadgoras pecr na-
tureza. Sua estrutura constitul as Interacﬁes que ocorrem dentro
deia. A estrutura ndo produz uma conformidade total, mas Impede
também o comportamento ao acaso.

Ssequndo OLIVEIRA (1988), a estrutura organizaclional é
responséavel peila atividade da institui¢8o e se expressa por ins-
trumentos como cronogramas, gulias de atribuigdes, manuafs de
normas e procedimentos, rotinas de trabalho, "lay-outs™ e des-
crigdo de cargos., Tudo isso, normaimente, representa um conjunto
de documentos que descrevem a organizac¢do do ponto de vista de
sua formalizag8o0. Ao lado dessa, coexiste a chamada estrutura
informal, gque corresponde ao modo como as pessoas efetivamente

preenchem posi¢8es, cargos ou funcdes encontradas formaimente na

estrutura organizacional.



Ao tratar das fun¢lBes bdsicas da estrutura organiza-
clonal, HALL (1884) menciona, em primeiro fugar, que as estrutu-
ras tencionam reallizar produtos organizacionals e atingir metas
organizacionais. Em segundo lugar, as estruturas se destinam a
minimizar ou pelo menos reguilamentar a influénclia das variagdes
Individuals sobre a organiza¢cdo. Impdem-se estruturas para asse-—
gurar que 0s individuos se conformem as exigéncias das organiza-
¢8es, e n8o a situacdo inversa. Em terceiro lugar, as estruturas
380 0S contextos em que o poder é exerclido (as estruturas também
estabelecem ou determinam quais posigles tém poder sobre quals
outras), onde as decisles s&o tomadas (o fiuxo de Informacdo que
entra numa decisio é basicamente determinado pela estrutura) e
onde s30 executadas as atividades das organizac¢les.

Essa abordagem a respelito de estrutura organizacional,
que mostra basicamente como as pessoas estéo distribufdas na or-
ganizac80, é a base para 6 tépico sobre cultura organizacional,
a seguir, Ao trabalhar com cultura organizacional pretende-se
mostrar que n30 basta observar as relagles formais existentes
nas organizagdes. € preciso, também, anallisar as relagdes Infor-
mais que est¥o presentes nas rela¢des Interpesscals, que somente
podem ser detectadas através de uma anédlise da chamada cultura

organizacional presénte na organizacgdo.

2.1.3. Cultura Organizaclional

A cultura organizacional nos Gitimos anos tem desper-

tado um interesse muito grande nos estudiosos das organizacdes.



Como n8o poderla ser diferente esse tema é indispensdvel, levan-—
do-se em consideracdo o objetivo do presente estudo. Assim, men—
clona-se alguns conceltos e Implica¢8es do aspecto cultura den-—
tro das organizagdes.

| Por volta da década de oitenta, consultores e adminis-
tradores norte-amerlcanoé evidenciaram que multas estratégias
estavam sendo desarticuladas e muitas vezes abandonadas. A par-
tir dessa constatacdo iniclou—~se uma mudanca de tend@ncias com
destaque para a andlise da cultura organizacional. Atuaimente, ¢
lmpresclndfvel considerar esse fator para se entender melhor as
organiza¢des e suas ag¢les.

™ segundo OLIVEIRA (1888), cultura organizacional refe~

re-se aos valores e crencas vigentes na organiza¢do e 0s compor-
tamentos individuals e coletivos decorrentes.

FREITAS (1891), a0 examinar véarios t;abalhos sobre
cultura organlizacional apresenta o conceito formulado por SGHEIN
como um dos malis ricos da literatura consultada: "A cultura or-
ganizaclonal é o modelo dos pressupostos bésicos, qué determina-
do grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendlzagem para lidar com o8 problemas de adapta¢fio externa
e integragdo interna. Uma vez que 0S8 pressupostos tenham funcio-
nado bem o0 suficiente para serem considerados validos, sdo ensi-
nados aos demais membros como a maneira correta para se perce-
ber, se pensar e sentir-se em relacdo aqueies problemas™.(SCHEIN
apud Freitas, 1981, p.7).

Para FREITAS (1931), com essa conceituaiizagdo procu-

ra—se |Ir além dos comportamentos observiveis e dos valores que
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podem ser justificados conscientemente. Mesmo que admita a im-
porténcia desses elementos, eie privileglia a forca dos pressu-
postos subjacentes, que s8o0 tipicamente inconscientes e 08 que
realmente determinam como 0S8 membros de um grupo percebem, sen-—
tem e pensam.

As crencas e 08 valores se expressam de fato, na orga-
niza¢8o, através dos comportamentos, podendo ser observados aqul
e all através do modo dé operar das pessoas. Uma observacdo des-—
se tipo requer culdados especials. € preciso conhecer a estryutu-
ra organizacional para se fazer uma observagdo, levando—se em
consideragcd3o esses fatores

Para KATZ e KAHN (1873), toda organizagdo cria sua
prépria cultura, com seus préprios tabus, costumes e crengas. A
"ecultura do sistema reflete tanto as normas e valores do sistema
formal como sua reinterpreta¢do no sistema informal. Assim, ela
refilete a histdria das.aisputas internas e externas, dos tipos
de pessoas que a organizacdo atral, das modallidades de comunica-
¢30 e do exerciclio da autorlaéde dentro do sistema. Assim como a
sociedade tem uma heranca culturai, as organizacBes soclals pos-
suem padrdes distintos de sentimentos e cren¢as coletivas dque
s30 transmitidas aos novos membros do grupo.

A respeito da formagcdo da cultura organizacional a
descricdo de KILMANN (apud Freitas, 1881), é bastante consisten-
te. Para esse autor, as culturas quase sempre s8o formadas rapis
damente, dependendo da miss3oc da organizacdo e do que é requeri-
do para seu sucesso: qualidade, eficiéncla, conflabliidade do

produto, Inovac#o, trabalho &rduo, iealdade, etc. Quando uma or-



ganiza¢8o nasce, seus membros despendem muito empenho para ope-
racionallzéd—-la. Como os sistemas de recompensas, polfticas, pro-
cedimentos e regras que governam o trabalho s3o formaimente do-
cumentados, eles comegam a ter Impacto mais especi{fico na mode-
lagem da cultura Inicial, sugerindo que comportamentos e atitu-
des s&o0 Importantes para o éxito em cada unidade de trabalho. Os
objJetivos, principios, valores, e especliaimente o comportamento
dos fundadores, fornecem Importantes indica¢des sobre o que
reaimente se quer dos empregados agora e no futuro.

Destacando o perfodo p6s—formagdo da cultura organiza-
cional, FREITAS (1881), afirma que, tendo em vista que a cultura
se forma em torno de necessidades reconhecidas e tarefas reque-
Eidas, ela pode ser funcional inicialmente, porém, com o passar
do tempo, a cultura torna-se uma entidade em s| mesma, indepen—
dente das razdes iIniclais e dos Incidentes que a formaram. Ela
torna-se distinta de seus membros, a medida que é repassada sem
questionamento.

Sequndo KILMANN (apud Freitas, 1991), a cultura orga-
nizaclonal se mantém, principaimente, devido a trés causas:

- a energia controladora do comportamento exlistente em

todos 0s nfveis organizacionals;:

~ as regras n#o escritas que estdo Incorporadas na or-

ganiza¢do, uma vez que exista consenso a respeito de—

las representarem o comportamento apropriado:

- o0 papel dos grupos na observagdo dessas normas, na

sua reprodu¢cdo e no trato dispensado aos desviantes.
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Para PASCALE (apud Freitas, 1991), as cuituras tém de-

monstrado sua capacidade de sustenta¢3o através dos seguintes

passos:
- selegdo;
- Introduc3o de algumas experi&ncias nos primeiros me-
ses de contrétacéo com finalidade de precipitar no

candidato um auto questionamento sobre seu comporta-

mento, crengas e valores:

incentivo & ader&ncia aos valores da organizacéao:

- demonstra¢&@o das linhas de interpretacdes de eventos

da histéria da organizagdo:

- consisténcia nas atribulgBes de fungdes, pols, cole-

gas e superiores que compartiliham qualldédes.sao reco-

nhecidos como "vencedores™, exercem uma poderosa comu-
nicag8o entre os profissionais mais jovéns da organi-
zagdo.

A respelto dos passos relaclonados acima, o autor ad-
verte para o fato de que 0s administradores t&m como desafio
concitiar a eficdclia organizacional (pdr em prédtica 0s passos
relacionados acima) e a busca das pessoas por uma acdo mais in-
dependente. A solugd8o ndo & nem controle mental, nem manipula-

¢do.

Com base nos trabalhos de OLIVEIRA (1988) e SATHE,

SCHEIN, DEAL e KENNEDOY (apud Freitas, 1881), para compreender a

cultura de uma organizacdo exige—se alguns procedimentos, a sa-—

ber:

- estudar o0 ambiente fisico da organizac¢#o:
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verificar como a organiza¢do trata os estranhos:

- entrevistar pessoas tipicas da organizagdo:

observar como as pessoas usam o tempo:

investigar como acontece 0 recrutamento e a admisséo
de pessoas.

observar o sistema de progressdo de carreiras:;

verificar quanto tempo as pessoas permanecem, em me-

dia, na organizaclo:
- observar o conteudo das conversas;
prestar atengdo ao relacionamento das pessoas, no

ambiente de trabalho:

observar que tipo de pessoa é prestigiada na organi-
zagdo;
observar em que proporcioc os membros da organizacio

demonstram compgrtllhar as manifesta¢cdes culiturais.

Como se pode observar, varios autores destacam a im-
porténcia e 0s mecanismos para se trabalhar com analise da cul-
tura organizacional. FREITAS (18981) n&o acredita que 0 aspecto
cultural deva ser negligenclado por confundir—se com um modismo.
Essa autora acredita que é necessdrio tirar—the o véu de Inocén-
cia e marcar os conteidos ideol6gicos que estdo nela embutidos.
Afinal, a cultura é um canal de repasse da ideologia que busca a
excel@ncia em nome de todos e que possui implicagdes 6bvias no

comportamento administrativo nas organizacdes.



2.2. Planejamento

2.2.1. Aspectos Gerals

A sociedade contemporé&nea tem exigido, cada vez malis,
a utililzacdo de critérios cienti{ficos no processo de tomada de
decisdes, em conseqlidncla da crescente complexidade das necessi-
dades das poputacles.
| A democratizac8o das conquistas tecnoléglicas e dos be-
neficios delas advindos constitul uma exigéncia da sociedade. A
comunicagdo moderna possibillta qde a maloria da popula¢do tome
conhecimento dessas questfes, provocando pressldes e tornando
compiexa a tomada de decisdes, sendo indispenséve! a coordenag¢édo
de ac8es e a previs#éo das conseqlé&ncias. No entanto, relativa-
mente, essas situacles sempre ocorreram. O processo decisério
"sempre exigiu dos Individuos procedimentos I6glcos e raciocinio
facllltadores das declsdes (GARVALHO, 18978). Historicamente, o
que se verifica & um crescente esforgo das pessoas em aumentar o
controle sobre as agdes futuras da sociedade. Esse controle Su-
pe comportamento raclonal, objetivando a¢8o futura, constituin-
do-se na esséncla do planejamento.

Na vis3c de PETERSON (1888), o planejamento pode ser
definido como um processo consciente pelo qual uma instituigdo
avalla seu estado presente e a provavel condi¢do futura de seu
ambiente, ldentifica possiveis estados futuros para s| mesmo, €
ent3o desenvolve estratégias organizacionais, politicas e proce-

dimentos para seleclionar e chegar a um ou mals deles.



PRAWDA (1884) entende planejamento como sSendo um pro-
cesso anteclipatério de aloca¢cd30 de recursos para o alcance de
fins determinados. Planejar é decidir no presente as acdes que
ser3o executadas no futuro para se reallzar propfsitos pré-esta-
belecidos.

MARTINEZ e LAHORE (1878, p.11) entendem o planejamento
como "um processo de previs3do de necessidades e racionalizagdo
de emprego dos melds materials e dos recursos humanos disponi-
veis, a fim de alcangcar objetivos concretos, em prazos determi-
nados e em etapas definidas, a partir do conhecimento e avalia-
¢%0 cientfifica da situacdo original™.

PETERSON (1888) destaca que a razdo pela qual a di-
rec3o toma a decisfio de desenvolver o planejamento pode ser a
dimensio mals examinada no projeto de um processoc de planejamen—
to. N&o levando em consideracio o imperativo de moda gque as |ns-
titui¢les devem plane]ar, um corpo crescente da |iteratura suge-
re que o planejamento tem alguns Impactos positivos, se hem fel-
to. Essa & uma resposta legitima 4s pressdes de grupos externos.
Proplcia uma malor consciéncia ou define mais claramente pro-
biemas criticos da Institulcdo, aumenta as percepcdes externas
de ser bem administrada e melhora a comunicacso e entendimento
da interdependécia das partes que comp8em a instituigdo.

0 entendimento do planejamento como processo Implica
reconhecer que nio é uma atividade que se esgote na concepGcdo de
um plano, de um programa, ou de um projeto (OLIVEIRA, 1988). ¢
fundamental que o planejamento seja um processo continuo com ca-

paclidade de adequar-se as mudan¢as contingencials, pois como en-



fatiza ACKOFF (13974), nenhum piano mantém seu valor no decorrer
do tempo.

Uma das decisdes mais cruciais no processo de planeja—
mento é a percep¢do que o pilanejador tem das unidades bésicas
que compdem a instituigcdo, uma vez que essas sdo o foco princi-
pal para o planejamento (PETERSON, 1988). Assim, destaca-se a
importadncia de uma andlise no que diz respeito & cultura organi-
zacional que, normaimente, é reallzada na fase de diagnéstico da
organiza¢8o. Somente levando—se em consideracdo o fator "cultura
organizacional”™ se pode estruturar um modelo de planejamento
consistente. O conhecimento dessa cultura é tdo importante que
sem 1sso0o 0 planejador terd dificuldades em desenvolver as outras
etapas do processo, colocando em risco a sua proposta. Para ana-
lisar o038 aspectos da cultura organizacional é necessdrio que 08
responsdveis pelo planejamento tenham como base 0 conhecimento
da estrutura na qual atuam e o funcionamento segundo o0 qual esta
estrutura atinge as suas finalidades.

E consenso entre alguns autores - CASTRO, (1988); ME-
YER (1988); OLIVEIRA (1988) - que o0 planejamento deva Ser um
processo (6gico que indique um conjunto de atividades Intencio-
nais para uma dada situacdo. No entanto, na pratica, para a
maloria das pessoas que 0 conduzem, esse processo nem sempre €
consciente, estabelecendo-se em padrfies sensorials (lntuit{vos)
e imedlatistas, e quase sempre para responder a sltuagdes emer-
gentes ou parciais. Assim, o planejamento possul uma dimensio
racional e uma dimensd8o subjetiva (sensorial, intuitiva). Segun-

do CASTRO (1988), enquanto o0 planejamento intuitive adequa—se a
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horizontes mals curtos e situagles simples, o planejamento ra-
cional enfoca as questdes estratégicas de longo prazo.

OLIVEIRA (1888) considera que 0 bom desempenho de uma
organlzacéo, seja pdblica ou privada, exige a prética do plane-
jamento em trés niveis:

D1. Estratégico: é utiiizado para tomada de decisles a
longo prazo, com vistas & evolu¢8do e ao futuro da organizagédo.
Portanto, é um processo gerenclial que possibliita ao administra-
dor estabelecer o rumo a ser seguido pela organiza¢do, com vis-
tas a obter um nivel de otimizag¢do0 na retacdo da organizac¢do com
0 seu ambiente.

02. Tatico ou Intermedidrio: é relacionado com as de-
cisfes a médio prazo e voiltado para a previsdo de metas e a alo-
cacdo de Fecursos para concretiza—-las. Preocupa—-se em detalhar
0s objetivos estratégicos, visando Implementéd-ios. implica defi-
nir prioridades, dimensionar metas compativels com 08 recursos
disponfveis, elaborar projetos e organizar as atividades de exe-
cu¢d3o. Tem por objetivo otimizar determinada 4rea e ndo a orga-
nizagio como um todo. Portanto, trabalha objetivos e desafios
estabelecidos no planejamento estratégico. O planejamento tatico
é desenvolvido a nfveis organizacionals inferiores, tendo como
principal objetivo a utilizag8o eficlente dos recursos disponi-
vels para consecug3o de objetivos previamente fixados, segundo
uma estratégia predeterminada.

03. Operacional: é de curto prazo e voltado para a
execucso de tarefas. Pode ser consliderado como a formallizacéo,

principalmente, através de documentos escritos, das metodologlias
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de desenﬁolvlmento e implantacd8o estabelecidas. Portanto, cor-
responde, basicamente, aos planos de a¢dc ou ptanos operacio-
nais.

ACKOFF (apud Vasconcellos, 1382) esclarece que 0 plano
estratégico é pertinente a organiza¢do como um todo, enquanto
que 0S planos tidticos estdo relacionados com diversas areas da
organiza¢do. E 0os planos operacionais orientam as a¢des estraté-
gicas para os planos téticos.

DI1AS (1982) faz uma cltassifica¢cdo de modelos de plane-
jamento em fung3o de abordagens ambientais, que corresponde ao
enfoque descrito por OLIVEIRA (1988).

Nessa sentido, propde uma abordagem segmentando o am—
biente da organizacdo onde destaca:

D1. Microambiente: essa dimensdo ambiental abrange a
organiza¢do internamente. Basicamente sfo abordados a importacgéo
de "lnputs”, seu processo de transformacdo operacional e a ex-
portagdo de "outputs”. Nesse ambiente sd0 processados 0SS produ-
tos e/ou servigos de uma organizagédo.

02. Ambiente de liga¢d3o: esse ambiente representa as
Interfaces da organizacdc com seu ambiente externo. Representa
relagdes com o mercado de fatores (matéria-prima) e mercado de
produtos (mercado-ae consumo).

03. Macroamblente: refere~se a tudo aquilo que é ex-
terno & organizacdo e que de qualquer forma pode afetd—-ta. Pode
ser considerado como um complexo no qual interagem o homem como
individuo, a sociedade, o governo e a tecnologia. Cada um desses

aspectos possul importéncia ou pesos diferentes para cada tipo

de organizag¢ao.
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DIAS (1882) configuré modelos com base nessas aborda-

gens ambientalis. A saber:

01. 0 modelo ambiental sistémico: considera as trés
manifestacdes sobre o ambiente organizacicnal.

02. 0 modelo sistémico funcional: enfatiza o8 amblen-
tes micro e de ligag3o. A sua perspectiva é muito mals restrita
que a do modelo anterior, pols refere—-se as funcdes que deverdo
ser executadas pela organizacéo para atingir seus objetivos.

D3. 0 modelo sistémico operacional: se refere, princi-
palmente, ao microamblente e é volitado para a otimizacdo de ope-
rac8es e para o controle operaclonatl.

Ailnda segqundo esse autor, ndo existe um modeio de sSis-
temas pronto para ser usado e que seja apropriado para abranger
todas as rela¢les envoividas. As organizac¢des devem desenvolver
seus préprios modelos, adequados as suas caracteristicas, que
podem conslstlr,. |nc|uslve,- numa combinacdo da conflgufacéo
apresenfada acima.

No presente trabalho, adota—-se o conceito de planeja-
mento global que, segundo DIAS (1982), consiste na combinacdo
entre as trés modalidades de relac¢8es ambientals citadas ante-
riormente. A cada uma delas corresponde um grupo particular de
decisdes: as declsﬁes estratégicas referem—se normaimente aos
sistemas mais abrangentes, de longo prazo; as decisdes taticas
dizem respeito aqueles mais restritos; e as declsdes operactq—
nals estdo ligadas ao controle e otimizacdo operacional.

Conforme se observa na !lteratura, através do planeja-

mento, 0 processo decisdorio torna—-se mais simpites e as agdes 830



executadas com malor eficédcla, possibilitando maior faclilidade

no alcance das metas e objetivos aimejados. Atualmente estd em
evidéncia um tipo de planejamenté que varios autores apontam co-
mo o0 mals recomendado para as dificuldades enfrentadas pelas
universidades, especiaimente aqueias que convivem com ambientes
competltlvoé em permanente mudan¢a. Trata—-se do planejamento es—
tratégico, <cuja prédtica j4 vem sendo observada em institulgfes

universitdrias em diversos pafses.

2.2.2. Plane)amento Estratégico em Institui¢fes Universitarias

0O planejamento é um mecanismo indispensédvel para que
as universidades possam sobreviver na atual conjuntura. 0O plane-

jamento estratégico desponta como O mals apropriado, tendo em
vista as perspectivas futuras. Nos Glitimos dez anos esse tipo de
planejamento tem dado contribul¢8es revoluciondrias ao setor em—
presarial e promete ser um importante Instrumento para 0 usoc em
organizacdes sem fins lucrativos (KOTLER e MURPHY, 1881). A pre-
vis¥c desses autores vem se concretizando, uma vez que, atual-
mente, algumas universidades americanas e europélas estdo utiii-
zando o planejamento estratégico com sucesso.

Para ARGUIN (1878), o planejamento estratégico poderia
ser definido como um processo de gestdo que apresenta, de manei-—
ra integrada, o aspecto futuro das decisdes institucionals, a.
partir da formulacéb da filosofia da instituigl3oc, sua missdo,

syua orienta¢do, seus objetives, suas metas, SEOS programas € as

estratéglas a serem utillzadas para assegurar sua Implantacéo.



MEYER (13988, p.55) define o planejamento estratégico
como um "processo continuado e adaptativo através do qual uma
organiza¢do define (e redefine) sua missdo, obJetivos ¢ metas,
seleclonando as estratégias e meios para atingi-los, num deter-
minado perfodo de tempo, através da constante Intera¢do com o
amblente externo”.

SHIRLEY (1973) vé o plane)amento estratégico como um
processo necessario para articular claramente uma visdo para o
futuro e especificar como essa visdo pode ser reallizada. Essa
yis3o deverd Investigar, de um lado, a relacdo 6tima entre a ca—
pacidade institucional e seus vatores e, de outro, as oportuni-
dades existentes no ambiente externo. Diversas experiéncias mos-—
trém que as instituicles diferem drasticamente no modo como
praticam o planejamento estratégico e criam suas imagens para o
futuro. O sucesso do planejamento estratégico depende de dois
requisitos principais: 1) clareza dog seus objetivos e: 2) es-
pecifica¢do das a¢les requeridas para alcangarem os objetivos
propostos. A maior meta do processo de planejamento é encontrar
claramente 0 propdsito da Institulcdo.

0s conceltos anterliormente mencionados n#3o diferem com
relagdo as suas linhas gerais. ARGUIN, MEYER e SHIRLEY trabalham
com base nas etapas do planejamento estratégico para elaborarem
syas respectivas defini¢gles., Essas etapas serdo ciclicas, tendo
em vista, um processo de planejamento permanente e dindmico, on<¥
de, qualquer mudanca slignificativa, nos ambientes interno e/ou
externo, provoca modifica¢des nos objetivos, metas e estratégias

estabelecidas. 0 redlirecionamento nos objetivos, metas e estra-—



téglas & feito com base na avallac8o do piano. Para MEYER
(1988), =a avallia¢cdo é uma atividade permanente dque afeta todas
as etapas do processo de planejamento.

VASGONCELLOS (1882), MEYER (1989); CASTRO <(1988) e
OLIVEIRA (1988) destacam a Iimportlncia de sSe Implementar as suy-
cessivas etapas do planejamento. Com base na vis#o desses auto-
res, pode-se descrevé-las da segdlnte forma:

Numa primeira etapa, € preciso identificar ou, até
mesmo, formular uma miss8o para a organizag¢do, 6u seja, definir
sua area de atuac3o. Nessa fase deve ser estabeleclida a raz3o de
ser da organizagdo. A missdo da organiza¢do deve ser definida em
termos de satisfazer alguma necessidade do ambiente externo. De-
ve destacar, em termos gerais, seu campo de atividade e refletir
sua finallidade histérica e o sistema de valofes que neila predo-
mine.

BRYSON (1988) acrescenta alguns aspectos ao formular

sels questdes para se identificar a missdo de uma organizac¢do. A

saber:

1) como somos nés como uma organiza¢do?

2) em geral, quais sdo as necessidades soclais e polfticas bési-
cas que a organizacdo existe para satisfazer, ou quais sdo os
problemas sociais e polfticos bédsicos que ela existe para re-
solver?

3) 0 que a organiza¢do pode fazer para reconhecer, ou antecipar
e responder a essas necesslidades ou probliemas?

4) como deve a organiza¢do responder aos seus principals "stake-

hotderes™ (grupos de interesses)?
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5) qual é sua fllosofia e quals s30 seus valores fundamentais?
6) o que torna a organizacdoc distinta e dnica?

Segundo esse autor, a missdo da organizacdo em si| nédo
deve ser longa, podendo consistir-se num parédgrafo. Todavia, seu
desenvolvimento deve resultar de iongas discussBes e respostas
as seis questdes mencionadas acima. Na verdade, a resposta com—
pleta a essas questles pode servir de base para descri¢do da or—
ganiza¢#o no futuro, isto é, sua "visdo de sucesso”, que repre-
senta a Ultima etapa do processo de pfanejamento estratéglco
ideallizado pelo autor.

MEYER (1988) enfatiza que a defini¢cdo da missdo consti-
tul uma decisdo critica, uma vez que as etapas seguintes do pro-
cesso dependerdo dessas decisdes feitas na primeira fase.

A segunda etapa a ser Implementada é o dlagnéstico da
organlizac30, através de uma anilise ambiental externa e interna.
Para CASTRO (1888), o diagnéstico trata-se de um exercicio com-
plexo que ndo deve ser executado isoladamente por uma pessca ou
por uma divisd3o de planejamento, mas deve envoliver todos 08 di-
rigentes da organiza¢3o apoiados pela assessoria do planejamen-
to. A andlise ambiental externa, segundo MEYER (1988), possibi-
lita identiflcar tendé&nclas e mudancas no ambiente externo, bem
como suas conseqdéncias para a organiza¢do. Para 1sso, leva-se
em consideracdo fatores (sociais, politicos, econdmicos, demo-—
graficos etc) que afetam no momento e/ou afetarfo a organizacég
no futuro. De natureza prospectiva, esta and!ise procura identi-
ficar as oportunidades e amea¢as do ambiente externo. AsS oportu-

nidades s#ic fatores que, explorados estrategicamente, impilicardo
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em desenvolvimento e fortalecimento da organiza¢do. As ameacas,
uma vez identificadas, podem ser amenlizadas ou neutralizadas por
estratégias eficazes.

Quanto & analise interna, MEYER (1988) afirma ser uma
andllise crftica e uma avalila¢do dos pontos fortes e fracos da
organiza¢8o nas suas varias vertentes (recursos humanos, mate-
rials, financelros, estrutura, sistema de informac¢des, controle
interno, valores, fllosofia etc). 0s pontos fortes poder&o ser
explorados por estratégias especificas, contribuindo para a vi-—
talidade da organizagdo., 0s pontos fracos sio as caracterfsticas
internas que_apresentém deficiéncias e que necessitam ser corri-
gldas para ajudar a organizac3o a vencer as dificuldades do am-
biente.

VASCONGCELLOS (1382) e OLIVEIRA (13989) desc.revem bem a
terceira etapa. Trata-se da defini¢do de objetivos, metas e es—
tratégias de acdo que vdo proporcionar a explicitagdo do que de—
ve ser felto pela empresa para alcang¢ar os propésitos estabele-
cidos na sua miss3o. O objJetivo é uma situacdo que se pretende
atingir e que determina para onde a organizacdo deve dirigir
seus esforgcos. Metas s&o 0s passos ou etapas perfeltamente quan-
tiflcados e com prazos para alcancar 0S objetivos. As metas s&o
fragmentos de um objetivo e sua utilizac3o permite um melhor
controle dos resultados atingidos e, também, possibilita a dis—
tribuic8do de responsabilidades entre 0S8 participantes do process
so de planejamento. A estratégla € uma via de acd0 que devera
permitir 3 organizacdo alcan¢ar as metas. & importante estabele—

cer estratégias alternativas para facilitar as alteragdes das



acdes de acordo com as necessidades.

A quarta etapa seria a implementacdo e a avallacao. A
imptementa¢80 de um plano é que caracteriza o ato de planejar,
pois como enfatiza MEYER (1988), planejar ndo significa apenas
elaborar um plano. € preciso colocéd-tlo em pratica. Praticamente
todos os autores menclionam que, com o passar do tempo, é preciso
promover avallagBes, verificando como a organiza¢c8c caminha para
a situa¢do desejada. Seria a a¢8o necesséria para asseguraf a
realizac8o das metas e objetivos.

BRYSON (1989) trabalha com uma metodologia que apre-—
senta algumas etapas complementares em relagdo & abordagem des-
crita anteriormente. Essa metodologia consiste em oito etapas. A
saber:

1) chegar a um acordo e inicliar um processo de planejamento es—
tratégico:

2) clarificar os mandatos da organizagdo:

3) clarificar a missfio e os valores da organizacdo:

4) avaliar o amblente externo: oportunidades e amea¢as:

§) avaliar o amblente interno: pontos fortes e fracos:

6) identificar as questdes estratégicas com as quais a organiza-
¢do se defronta:

7) formular estratégias para gerenciar essas questfes e:

g8) estabelecer uma visdo organizacional efetiva para o futuro.

Segundo 0 mesmo autor, essas etapas dever&o levar a
acBes, resultados, e avallac8o0. Todavia, & preciso enfatizar que
as acfes, resultados e julgamentos avaliativos deverdo emergir a

cada passo do processo, ou seja, a implementacdo e avaliacdo



ndo deverdo esperar até o fim do processo, mas dever&o ser uma
parte integral e continua dele,

Na visdo de BALDRIDGE (1883a), o foco do planejamento
estratégico é desenvolver um bom ajustamento entre as atividades
da organiza¢3o e as exigéncias do ambiente que a cerca. O pla-
nejamento estratégico olha hara uma imagem malor — o destino da
organizacdo a longo prazo, a competi¢3o entre essa organizacio e
outras no ambiente, o mercado para produtos e servi¢os organiza-
cionais, a combinagdo de recursos internos com o oObjetivo de
atender o0s propé6sitos da organiza¢do. O planejamento estratégico
enfatliza a flexibilldade e a rdpida resposta a mudan¢as no am—
biente externo. Sua perspectiva bdsica € externa — observando—se
o0 amblente que cerca a organizacdo - ao Invés de interna -~
olhando-se para a estrutura da organiza¢do. O objetivo do plane-
jamento estratégico ndo é tanto produzir planos como é tomar,
com sabedorta, decisdes criticas. N30 é tanto interesse em fazer
certo as coisas, mas sim uma preocupa¢do maior em fazer a coisa
certa. Eficécia, e ndo eficiéncia, ¢ o objetivo do planejamento
estratégico (BALDRIDGE, 1983a).

Com um enfoque semeihante ao de KOTLER e MURPHY
(18981), BALDRIDGE (1983a) destaca que o planejamento estratégico
examina as "grandes” questdes - o prop6sito da organiza¢do, sua
missdo, sua relacdo com 0 seu ambiente, sua participa¢do no mer-—
‘cado, suas interagdes com outras organizacdes. 0 planejamento
estratégico nd3o estad preocupado com questdes sem Iimportancia

com distribui¢do rotineira de recursos, ou com detalhes de uma

operagio.
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Ainda segundo BALDRIDGE (1983a), a literatura sobre
administra¢do, &m particular, fende a considerar o planejamento
estratégico como uma tarefa para 08 dirigentes do escaldo supe-
rior. GCOPE (apud Baldridge, 1983a) desafia esse'ponto de vista,
argumentando que_lnsfitulcﬁes educacionais sdo mais democrdti-
cas, de caréater mais profissionai, e mals influenciadas pela voz
do corpo docente e dos estudantes. Consegqientemente, sugere que,
;a educacdo superior, o planejamento estratégico deveria ser ta-
refa n3o apenas do administrador maximo, mas deveria ter a par-
ticipagdo institucional mais abrangente. BALDR | DGE kiseéé) cor-
robora essa argumentacdo, destacando que 0s dirigentes em seus
diversos escaldes e as pessoas de toda a institul¢do devem estar
envolvidas na discussdo sobre ldélas estratégicas. Contudo,
afirma ter a sensacdo de que no mundo real as decisdes estraté-
gicas maiores necessitam do exerci{clio sério do poder e autorida—
de e esses, invarlaveimente, s80 controlados pelos administrado-—
res de escaldo superior que tomam declisdes.

Observa-se, assim, que a participacdo enfatizada por
GOPE (apud Baldridge, 1983a) é fundamental para o sucessc do
planejamento estratégico em instituicdes universitarias devido
as suas particularidades. Por outro lado, acredita-se que o0
exercfclo sério do poder e da autoridade, desde que democratico
e legftimo, terd grande for¢a de decisdo, com o aval da maioria
dos participantes. Obviamente, oposi¢des surgirdo, pois o ser
humano é um ser polftico e a polftica é parte integrante da vida
social. Porém, 1isso n&o parece representar empeclliho, uma vez

que se pode constatar o importante papel desempenhado pelas opo-
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si¢c8es sérias no cenarlo polftico de nossa soctedade. Quanto aos
opositores gque articutarem manobras para deturpar uma ordem de-
mocratica, dificiimente obterdo &xito nesse sentido.

Segundo MOTA (1982), para se coiocar em prética o pla-
nejamento estratégicu é necessdria uma mudanga bastante signifl-
cativa na filosofia e na prética gerencial da organizacdo, seja
ela pabllca ou privada. N&o se implanta o planejamentd estraté-
gico por meio de simples modificac8es técnicas nos processos e
instrumentos decisdérios da organl;acéo. Na realidade o processo
de planejamento é uma conquista que se inicia a nivel de mudan-
¢as conceituais da geréncia, resultando, naturalmente, em novas
formas de comportamentoc administrativo, além de novas técnicas e

priticas de planejamento, controle e avallacéo.

2.2.3. Fatores que influenciam no Desenvolvimento de um Processo

de Planejamento em Instituigldes Universitérias

Foram abordados, dentro do contexto dos tépicos ante-
riores, alguns fatores - conflltos de interesses, complexidade
do processo decisérlo, ambigulidade de objetivos, |iberdade aca—
démica e -cultura organizacional - que s3o0 apontades como in-
fiuentes no que se refere ao desenvolvimento de um processo de
pianejamento em organizacdes universitarias. Contudo, outros fa-
tores podem ser ldentificados na |lteratura especiflica e que se
constituem em fatores (estruturals e comportamentais) que in-

fiuenclam no desenvolvimento do planejamento em institulc¢les

universitérias.



2.2.3.1. Fatores Comportamentals

1. Participa¢do

0 planejamento, que é a inten¢do de realizar ou atin—
glr um futuro desejado, requer, nas organlzacdes, alguma forma
de participacio de todos aqueles que, de uma maneira ou de ou-
tra, estdo envolvidos e/ou comprometidos com objetivos, agdes e
resultados decorrentes. A atividade de plane)amento deve contar
com aqueles que de alguma forma terdo papel relevante na execu-

¢30 do0s objetivos e ndo s6 na sua formulacdo.

/‘Segundo MARQUIS (1988), o planejamento néd é um ins-
trumento neutro, pols planejar Impilica participacdo coletiva e
concretizac8do de objetivos comuns: e tampouco é a chave que pro-
movera a solucdo poliftica ndo encontrada no préprio terreno. O
planejamento é a melhor forma de levar a cabo os desejos compar-—
tilhados, O0s objetivos comuns, a particlipacdo coletiva, s&d0 de-
sejos compartilhados que revelam 0 planejamento como um proﬁésso
soclial e ndo como uma soma de ferramentas técnicas. 0s processos
socials sempre estdo carregados de conteudo polftico que utiliza
técnicas mals especificas.

MEYER (13988), reforgando a posi¢cdo de MARQUIS, destaca
que dadas as caracteristicas organizacionais das universidades,
o planejamento deve enfatizar uma ampla participac¢do dos diver;
s08 9rupos que comp8em a institui¢do. O envolvimento no processo

ja o0s identifica e 0s compromete com 0S prop6sitos a serem per-

sequidos, e com as agles a serem desenvolvidas pela organizagdo.
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Segundo KOTHER (1381), a qdeséo das pessoas ao qué>
foi planejado é condi¢8o0 indispensdvel para dinamizagdo do pla—
nejamento. Do grau de envolvimento das pessoas na agdo planejada
¢ que depende a subsisténcia do préprio planejamento, Nessa re-—
lacgdo participativa inicial ou engajada no decorrer do processo
¢ que estéd, de certa'forma, 0 segredo do &xito do trabalho .na
organizacéo. ' —

Dessa maneira, a concepgdo e impiementacdo do planeja-—
mento em universidades ndo pode prescindir da participagdo efe-
tiva de seus membros. Caso ndo houver essa participagdo esses
membros dificiimente se empenhardo para o &xito do planejamento.
Com base nas defini¢gdes e comentérios sobre pianejamento estra-
tégico pode-se aflirmar que esse tipo de planejamento tem as ca—
racterf{sticas ideais para se promover a particlpacédo.

CAMPOS (1980) destaca que o planejamento e a partici-
pacd0 podem completar-se e apoiar—se mutuamente, trazendo uma
nova esperan¢a para 08 que se preocupam com o desenvo!vimento da
organizag8o em geral e, especialmente, para 0S que se interessam

peta meithoria da qualidade de vida das comunidades.

2. Desilus8io com o Planejamento

Segundo BALDRIDGE (1883, p.4), a desilusdo é originada
em experiéncias de peséoas que se envolveram direta ou indireta-
mente em planos que fracassaram ao |idar com as miltiplas com-
piexidades do ambiente em mudan¢a. Uma evidéncia disso sdo0 as
respostas que esse autor obteve, durante entrevistas, sobre ati-

vidades de planejamento em universidades americanas.
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As pesscas deram respostas como:

n

eventos s#o t3oc imprevisfveis que €

impossivel planejar com eficacia”™. Qu "o

processo €& t8o complicado-e leva tanto tem-

-~ PO que ndo temos tempo pars Jidar com eie”,

E exlstem comentdrios como: "sim, fazemos

muiltos planos por aqui, e até temos um pia-

no - mestre para a Iinstituicdo. N6és n3o o

, usamos muito, e a maioria dos seus prognés-

ticos sfo errados. Mas temos um, caso a ad-
ministragdo pergunte.”

Ou assim:

{™& claro que temos um plano mestre. Mas &
fundamentaimente wuma jun¢3o de muitos tra-
balhos. Cada departamento académico escre-
veu uma !ista de pedldos e entdo os coloca-
mos juntos e 08 encadernamos. Isto n3o tem
multo a ver com o orgamento, e, francamen-

te, ninguém presta multa atenc®o a tai coi-
- sa."

Ainda segundo esse autor, oS fatores abalxo est%o pre-
sentes nas entrevistas sobre o assunto: a) o processo é longo e
complicado; b) o processo se torna mais importante dque o0S resul-
tados e: c) o planejamento ndc faz nenhum éentldo para aqueles.
que na verdade fazem o trabalho, uma vez que n¥o estd ligado a
operac¢des diarias e ao orgcamento.

’

3. Processo de Mudane¢a

gutro aspecto importante a ser considerado é o enten-

dimento do planejamento como um processo que certamente implica

“em mudanc¢cas. Segundo MEYER (198B8), o0 planejamentoc é geralmente



visto como um processo.de mudan¢a nas organiza¢8es, ao orientar
e criar condi¢des necessarias, para que as alteracles desejadas
possam ocorrer. Para KOTTER e SCHLEglNGER (1986), atuaimente as
mudan¢as sS&o imprescindiveis, pols freqlentemente surgem novas
requliamenta¢8es governamentalis, novos produtos, mals concorren-
tes, necessidades de crescimento, novas tecnologlas e uma for¢a
de trabalho que se modifica.

De acordo com a |lteratura especiallzada, o processo
de mudanca implica em resfsténcla, uma vez que podem por fim a
privilégios de determinados grupos. Esses grupos normaimente tém
grande influéncia dentro da organlzac8do. Segqundo MEYER (1988), é
Importante que o planejador tenha habilidade em promover mudan-
cas, observando as resisténclas advindas das mesmas.

KOTTER e SCHLESINGER (1986) destacam como razdes que
levam as pessoa§ a resistirem 3 mudanca, a falta de confiang¢a na
pessoa que inicia tal mudanca: o fato de as pessoas terem uma
avaliagd8o0 dlvergente daqueles que Implementaram a mudanca, pois
pressentem mais custos que beneficlos como resulitado dessa mu-
dan¢a e a frdgil tolerdncia em rela¢8do a mudanga, uma vez que,
multos temem n8o0 serem capazes de desenvolver as novas especlifi-
cacfBes e comportamentos'que Ihe serdo exigidos.

Ainda, segundo KOTTER e SCHLESINGER (1986), muitos ad-
ministradores subestimam, ndo s6, as diversas formas de reagé#o
das pessoas com relag3o & mudanga organizacional, como também,
08 mecanismos que podem ser utllizados para superar a resistén-
cla & mudanga. Para esses autores, 08 mecanismos>resumem-se no

sequinte: 1) educa¢Bo e comunicacio, que consiste em educar as
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pessoas atraVés da comun}cacéo de 1déias, ajudando—as a percebe-
rem a necessidade da mucanca.e a légica nela contida; 2) parti-
gipécéo_; envolvimento, J& que a0 envolver 0s resistentes em al-
gbns aspectos do projeto e da impiementagdo das mudan¢as, muitas
:Meies consegue—se neutralizar fesisténclas; 3) facilitacdo e,
Efojq, que consiste em dar treinamento para as novas especifica—-
¢3es,. ou simplesmente ouvi-l1as, dando apoioc emocional: 4)‘négq-

—

clag80 e acordo, no sentido de conceder beneflcios para estimu-

far as pessoas para as novas circunstancias; 5)manipulac3o e co-

optagdo, que consiste em dar és'pessoas descontentes ou ao i faer.
&essas pessoas um papel no projeto ou na implantapéo de uma mu-
danca e: 6) coepcag, que significa forgar as pessoas a aceltarem
a mudanca, ah;acando—as com perda de cargos, de possibilidade de
promo¢do ou efetivamente demitindo-as ou transferindo-as.

GREINER (apud Kotter e Schiesinger, 1986) descreve as
estratégias para neutralizar a resisténcia a mudancas num "con-
tinuum™. Nesse "continuum” tem-se num extremo uma estratégia que
faz uso da participagdo e no outro extremo da coer¢do. Para BEER
(apqu Kotter e Schiesinger, 1986), quando o admlnlsfrador tiver
a opcéb de operar no "continuum”, deverda, logicamente, se posl;
cionar o mais proximo possivel do ex;remo relativo a participa~
¢%0., Forgar mudan¢as em rela¢do a pesscas pode, simplesmente,
gerar uma quantidade muito grande de efeitos colaterais. 0 fato
de posicionar sua decisdo nessa area do "continuum” pode ajudar
a desenvolver a organizac8o e as pessoas que dela participam.

¢ Importante destacar um ponto sobre a questd3o da re-

sisténcia a mudan¢as e sobre a participa¢do. Segundo KIRKHART



(apud GCampos 1980, p. 35), "as pessoas ndo sdo por natureza re-
sistentes & mudanga, elas‘reslstem as mudan¢as que n3o lhes pa-
recem legftimas, especialmente quando desconhecem suas finalida-
des e resultados potenciais ou quando antecipam consequéncias
negativas da mudan¢a para seu papel ou para seu espa¢o vital",
Segundo GAMPOS (1980), nessas circunstincias, levar as pessoas a
participar deixa de ser meramente vencer suas resisténcias, mas
ampliar suas perspectivas de andlise de uma dada situacdo e au-

mentar a probabilidade de descobrir alternativas de ac¢d3o mais

acertadas.

4. Apolo dos Dirigentes

A literatura sobre planejamento enfatiza que esse
apoio n#o deve ficar apenas nas maos de um grupo fechado que ndo
tem malor contato com 08 diversos setores da instituicdo.

MEYER (1988) aborda que 0 processo de planejamento se-
ra bem sucedido & medida que haja apoio dos dirigentes das uni-
dades que compdem a organizacdo. A funcdo planejamento passa a
ser ndo mais exercida, exclusivamente, por um grupo de elementos
do "staff", mas tarefa compartiihada por todos o0s dirigentes que
atuam nos diversos setores da organizac¢do. Cabe ao 6rgdo de pla-
nejamento a funcdo de coordenar as atividades de planejamento
nas varias areas, materiallzando essas atitudes num plano gerail
de agédo.

CASTOR E SUGA (1988) afirmam que é indispensavel um

entrosamento entre 0s membros da unidade de planejamento e 0S8



dirigentes dos diversos setores que compdem a institui¢do. Para

esses autores, a auséncia do entrosamento pode implicar o se-

guinte:

1) dada a locallzac8o relativa, na estrutura organizacional, das
unidades de planejamento e dos dirigentes que Irdo cumprir o
ptanc, 0o planejamento pode ser visto como uma intromissédo in-—
devida e ser, por isso,‘sutll ou abertamente rejeltado e:

2) se n3o estiverem envolvidos na elaboracdo, 08 dirigentes das
unidades que compdem a instituic¢cdo e demals administradores
poderdo sentir-se desobrigados a implantar os planos e/ou
descompromissados com 0s resultados.

Assim, um planejamento global sé poderd ser desenvol-
vido a partir da aprovac3o dos dirigentes da instituicdo. Buscar

esse apolo é& mais uma fun¢do dos responsdveis pelo planejamento,

pols sem ele todo o trabalho desenvolvido perde multo de sua

efetividade
5. Lideran¢a e Crediblitilidade

Atuaimente, quase todas as atividades de uma organiza-
¢céo requerem recursos humanos especiallizados. Na fun¢do plane-
jamento essa necesslidade é imprescindfvel para o desenvolvimento
das atividades. No comando do processo de planejamento é neces-—
sario um profissional especlialista, que tenha condi¢les de exer—

cer yuma llideranga firme e conquistar a credibilidade necessdria

para desempenhar as atividades pertinentes a esse cargo,
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PETERSON (1988) enfatiza que uma dimensdo crucial den-—
tro do planejamento é a lideranca e o estilo administrative do
chefe da func#do planejamento. O nfvel das credencials - especia-
lidade e disponibilidade — de um planejador reflete o "status”
que se adiciona ou que se subtrai de sua capacidade de |lideran—
Ga.

Quanto & credibilidade, dificiimente pode-se acreditar
no desenvolvimento de um processo de planejamento numa universi-
dade sem que o0 Reltor dessa institui¢cdo esteja envolvido e Inte-

ressado no resultado do mesmo.

0 planejamento exige, além de uma adequacdo entre 03
meios e os fins, uma adequa¢cdo subjacente como for¢a propulsora
que aciona e caracteriza o processo de plane)amento, dando—1lhe
credibilidade. £ preciso considerar, também, que existe uma va-
riedade de entraves ao planejamento, e nem todos estd3o ao alcan-—
ce do planejador para serem afastados (KOTHER, 1881). A forg¢a
propulisora do planejamento mencionada pela autora é representada
pelo apoio de um administrador com maior podér de decisdo. No
caso da universidade, o apoio do Relitor

Reforgcando o que foi colocado anteriormente, pode-se
mencionar um truf{smo sobre pianejamento industrial que nos reve-
la o0 seguinte: até o ponto em que oS administradores dominam o
processo de governo, alocam recursos ou Iimplementam declisdes de
planejamento ¢ essencial que o processo de planejamento tenha o

suporte e o compromisso do presidente e dos trabalhadores execu-

tivos associados. Para PETERSON (1988), esse truismo é refletido

na mailoria das experiéncias com planejamento na educa¢io supe-



rior. Pode n3o ser suficiente, mas é, geraimente, uma condig3o

necessaria para o planejamento efetivo.
2.2.3.2. Fatores Estruturais

1. Sistema de Informagles

A caréncia de um eficaz sistema de informagdes & apon—
tada como um grande entrave para a implantac3o do planejamento.
Muitas universidades disp8em de grandes volumes de dados disper-—
-508 pelas unidades que ndo sdo utllizados regularmente no plane-
jamento e nos procedimentos administrativos. |

Com base na |iteratura especializada sobre pianejamen-
to, constata-se que a elaboracdo de um plano deve ser precedida
por um diagnféstico, tanto quanto possfvel completo, dos aspectos
que servirdo de base e apoio para elaborac3o e desenvolivimento
desse plano. Um diagndstico, nos termos mencionados anteriormen—
te, s6 & possfivel tendo-se disponiveis as iInformagdes basicas -
nimero de alunos matriculados, nimero e nivel de formagdo dos
professdres, estrutura -admlnlstraflva, etc - até informag¢des
mais trabalhadas - oportunidades e amea¢as ao desenvolvimento
institucional, mercado de trabalho, cultura organizacional pre-
dominante na institui¢do, etc. Essas informacdes podem ser orga-
nizadas e obtidas de forma rdpida e coerente através de um sisr
tema de informa¢des bem estruturado.

CASTOR E SUGA (1988) destacam que 0S responsaveis pelo

planejamento, numa organizacdo, devem estruturar os processos
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pelos .quais o fluxo de informacdes necesséarias chegue 4s suas

mios, bem como 0SS sistemas de tratamento e interpreta¢do que
Ihes permitam captar a esséncia dos probiemas enfrentados e as
alternétlvas disponivels para a sua resoluc¢cdo. Ainda segundo es$-
ses autores, € precliso tomar culidado para n&do dispender tempo e
recursos com sistemas de informacdes que resvalam para a catego-
ria de'curquidades, ou seja, informagdes triviais com pouco ou

nenhum valor para a atividade de prospec¢ido é anadlise,

e

' Em um sistema de informa¢des bem estruturado os dados

devem ser agrupados numa central de Informa¢8es, pols como enfa-

tiza ¢MEYﬁB (1988, p. 65), 0 planéjamento deve ter como suporte
b= : : '
informagdes acerca de aspectos dos ambientes externo e interno

da.- universidade, de nece,sslda'des e expectativas da comunidade.

Para esse autor,"a caréncia de um érggg*gyﬁﬂxjagg da _coleta,

{
tratamento, andlise e disseminacBo de dados e Informag3es con-
\

fl4veis tem sido um dos pontos nevradlgicos nas universidades.”

Além disso, o0s planejadores precisam ser héabeis para
captar informagdes e opinides de vérias unidades do campus: Ppolis
como enfatiza ONUSHKIM (13988), somente levando em consideracdo
todas as condli¢des importantes que determinam as atividades uni-
versitédrias, presentes e futuras, pode-se criar a base para um
bléne)amento bem estruturado,

Observa—-se assim, a importéncia, para uma Instituigdo
universitéria, da existéncia de um sistema de informagdes, cons-
tantemente atualizado que sirva de alicerce para o dlagnéstico,

decisBes e a¢es em suas multiplas perspectivas.

|
!
1

&/



2. Descontinulidade Administrativa

As frequentes mudancas de admlnlstradofes nos niveis .
mais altos da gestdo universitéria ponstltuf outio fator 'que
afeta o0 planejamento Institucional. Segundo BALonloGE¥{E§éaz> a
continuidade no processo de planejamento & intefrompid; pela
chegada de novos administradores. Devido ao fato de que eles
chegam com o0s seus préprios slStemés de referéncias e que,
usualmente, nomelam o seu préprio pessoal, planos anteriores fi-
cam esquecidos no passado e uma noVa era se inicia. Essa nova
era frequentemente Inciul a rejeigdo de qualquer coisa que tenha
sido iniciada na administra¢do anterior. 1sso é mais frequente,
especialimente, se 0SS probliemas instituclonais forem sérios e a
nova administracdo tenha chegado para resolQé—los. Novas admi-—

nlstracﬁes gostam de iniclar um novo regime.

Segundoc MEYER (1988), & necesséaria a manutencdo de um
grupo permanente de técngcos e especialistas que, de forma con-
tinua e sistematica, estudem, examinem, elaborem e acompanhem o

processo de planejamento na universidade, sem malores percal¢os

ou interrup¢des face a alternancia de poder.

Assim, fica evidenciado que a descontinuidade admtnié-
trativa numa organizag¢do pode constituir fator compllicador ou
impeditivo ao desenvoivimento do planejamento. Isto se torna
‘mals verdadeiro quando a decisdo de substituic¢io no comando do

planejamento for baseada unicamente em critérios polfticos.



3. Articutacdo do Plano com o Orgamento

A articulacdo plano~or¢camento é de suma Importlncta
para o desenvolvimento do planejamento. Segundo MEYER (1888), o
orgamento viabiliza o plano, em termos de alocac8o de recursos
filnanceiros. Assim, deve haver uma articulacdo entre ambos de
forma dque as agdes estratégicas possam ser efetivamente desen-
volvidas e as metas e objetivos possam ser atinglidos. "0 ajuste,
éntre plano e orgamento, tem sido negligenciado nas universida-
des, 0 que deixa o plano institucional no campo das meras inten-
¢8es ou, quando muito, conduz os dirigentes universitarios a uma
busca desarticulada de recursos financeiros externcs para sua
materializacdo. A existéncia de um hfato entre plano e orgcamento
impticard num planejamento comprometido e de |imitado lmpaéto na
organizac8do” (MEYER, 13888, p.66).

A falta de articulac¢édo adVém, principaimente, de dois
fatores. Um deles é que algumas organiza¢les dependem de recur-
sos repassados por 6rgdos pdblicos e esses, as vezes, ndo repas-
sam integraimente ou atrasam na transferéncia dos recursos pre-
vistos. 0 outro est& dligado & neglig@ncia daqueles que elaboram

0s planos, ao n8o perceberem a Importlncia dessa articulacao.

4, Integracdo com o Macro Planejamento

A importincia da articulag8o entre planejamento insti-
tucional e o0 planejamento do slstema do ensino superior é desta-

cada por MEYER (1988) ao afirmar que, na formulac80 de seus pla-



nos, as universidades devem examinar as prioridades para as
quais, certamente, existira maior fluxo e volume de recursos.

Essa Integrac¢do, certamente, & indispensavel para via-
bilizar o desenvolvimento do plano, principaimente em institui-
¢8es plUblicas, pois é diffcll conseguir 08 recursos necessérios
qguando oS esforgos estdo desarticulados dos aspectos conjuntu-
rals da polftica governamental,

KOTHER(1981) enfatiza due 0 planejamento de uma uni-
versidade que faz parte de um macro sistema, é, muitas vezes,
limitado pelas fronteiras do planejamento maior. VAHL (1991)
descreve como essa |imitacdo acontece. Segundo esse autor, nos
sessenta anos de ekisténcia do MEC, houve uma descontinuidade
nas ac8es do governo, manifestada pela elevada.troca de miﬁis-
tros, com uma permanéncia média Iinferior a dols anos e, parale-
lamente, poifticas governamentais pouco ciaras e mal definidas.
Cada novo dirigente, a nfvel de ministério, tenta implantar sua
prépria politica para a educacdo. Essa descontinuidade é alta-
mente negativa para o sistema de educacdo como um todo e para as
institul¢cdes Isoladamente, na medida em que seus administradores
ndo displem de critérios claros e estdveis que ifhes sirvam de

base para desenvolver planejamento a médio e longo prazos.

5. Caréncia de um Modelo Tebrico

A literatura sobre planejamento, apesar de sSer expres-—
siva, n3o0 implicou que as universidades, de modo geral, empre-

dassem o0 planejamento de forma sistemdtica. Segundo MEYER



(19887, ndo existe ainda uma teoria do planejamento universita-

rio.

€ importante destacar que planejamento em universida-
des ¢é muito mais diffcii de se desenvolver do que em organiza-
¢0es empresarials., J& foi destacado anteriormente a complexidade
que envolve as organizacdes universitarias, por issec qualquer
modelo de planejamento que nelas se deseje desenvolver deve le-
var em consideracd80 todas as caracteristicas que a tornam singu-
lar.

Nessa fase iniclal de desenvolvimento de um paradigma
(modelo) de planejamento para organiza¢des universitarias é pre-
ciso se basear em experiéncias similares. Para MEYER (1888), &
necessario que as organizag8es universitdrias tirem proveito da
experiéncia de modelos desenvoividos e utilizados na area empre-
sarial. E, ainda, deve—-se utilizar do conhecimento oriundo de
estudos e pesquisas na area das organiza¢des, da administracdo,
da ciéncla poiitica, da economia, da sociologia, da psicologia e
de outras areas afins.

A auséncla de um modelo tedrico ndo permite aos plane-
jadores iniciar seus trabalhos com base numa estrutura j4 monta-
da. Atualmente 03 planejadores precisam partir praticamente do
"zero", perdendo muito tempo com aspectos gerais que poderiam
estar formulados num modeio tedérico de planejamento. Tendo em
m&os um modelo, oS planejadores poderiam usd-lo, fazendo as
adaptagdes necessadrias 3s caracteristicas de sua organizagioc.

Segundo BELL (1989), o planejamento é uma arte, & uma

ciéncia. Se nos enfatizarmos uma, excluindo a outra, talvez te-



nhamos falhas na nossa tarefa, talvez tenhamos de procurar um

balan¢o, um equilibrio entre a arte e a ciéncia de planejamento.

6. Planejamento Reativo

0 equivoco de alguns planejadores tem sido fazer pla-
nejamento com base numa andlise do passado. MEYER (1988), a0
analisar o planejamento estratégico em universidades, destaca
que as pessocas encarregadas pelo planejamento ndoc devem conti-
nuar @ utilizar um planejamento reativo, adotando a préatica de
solucionar problemas atuais com base no passado e considerar em
sua andlise que o futuro da organizac#do tenderd a ser igual ao
passado. Ao adotar uma &nfase reativa, o planejador perde a
condi¢30 de tentar antecipar o futuro e direclonar seus objeti-
vos para o alcance de alguma situa¢do que privilegie sua organi-
zag30. AsSsim, para esse autor, a postura proativa - gque procura
antecipar o provadvel futuro da organizagdo — deve ser considera-
da na elaboracio de um modelo de planejamento numa Institulg¢do

universitéria.
7. Iimplementac8o0 e Avallac¢do

Impiementac3o0 e avaliacdo sd0 dois requisitos que se
integram e estdo interiigados de forma basténte clara no desenr
volvimento de um processo de planejamento.

Para se examinar se as ag¢des corresponqam ao planejado

utiliza-se a avallac¢do. Além disso, ela possibitita definir no-
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vas metas e objetivos. 1sso dd o cardter dinlmico ao planejamen—
to. Segundo MEYER (1988), a definigdo de padrdes de performance
e de formas de avallac¢do sdo necessdrias para o0 controle sobre a
atividade de planejar. 18so possibilita determinar a qualidade e
o Impacto do planejamento e o alcance dos objetivos contidos no
piano,

KAUFMAN (1973) vé a avallagcdo como um instrumento a
ser utilizado no processoc de implementa¢do do planejamento. Se-
gundo esse autor, com a avallia¢c3o se pode administrar e contro-
lar o planejamento de modo a alcangar 0s objetives almejados.

MOREIRA [188_]1 compiementa o esclarecimento sobre a
importdncia do acompanhamento e avalla¢do durante a impiantacdo
do processo de planejamento, ao afirmar que somente por meio
desse procedimento sera possfivel verificar com seguran¢a o al-
cance dos objetivos propostos e a adequa¢8do dos melos aos fins,
Com 1Isso, possibilitar-se-4 a correcdo, no devido tempo, dos
desvios funclonais, dos desajustamentos €& incoeréncias estrutu-
rals e dos pontos de estrangulamento que possam impedir o desen-
volvimento harmdnico do processo de planejamentol

Reforcando a importéncia de um mecanismo de avaliacdo,
PETERSON (19839) enfatiza que projetar um processo de planejamen=-
to é uma atividade evolucionista. GComo tal, ele deve se benefi-
ciar de um plano de avaliac30 bem delineado, que examine como as
questdes referentes ao planejamento est#o sendo resolvidas, @
grau em que o0s objetivos e expectativas do planejamento foram

alcangados, as razdes para seu sucesso ou fracassoc e 08 custos e

recursos utiilzados.



Apesar de diversos autores destacarem a importéncia de
"um mecanismo de avaliag¢do, GCUEVAS (1389) afirma que pouco se tem
avancado nesse sentido. Poucos resultados de avaliac8o se conhe-
cem. O0s diagnésticos e as recomendac¢cdes se repetem-e as avalia-
¢Bes seguem ausentes. Esse fato tem penalizado os esforgos na
tentativa dé se desenvolver o planejamento em diversas institui-
cles.

Abordou—-se neste tépico fatores mencionados pela
flteratura como Intervenientes que podem prejudicar ou até im-
pedir o0 desenvoivimento de um processo de planejamento numa
organizac8o. GCom base nesses aspectos, estruturou—-se este estu-

do, objetivando identificar os principals fatores que diflicultam

0 desenvolvimento de um processc de planejamento na UFSC.



3. UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA GATARINA (UFSC)

3.1 Histérico do Planejamento na UFSC

Este tépico tem como objetivo fazer uma breve descri-

¢30 da evolu¢do da fungdo planejamento na UFSC, destacando as

experiéncias mais significativas.

No dia 18 de dezembro de 1860, através da el na

—~—,

. “: \
3.849, foi criada a UFSC. LIMA (1980)-descreve em mindcias a

grande luta daqueles que flzeram dessa universidade uma realida—
de. Teve sua origem na fusdo das faculdades de Direito, Medici-

na, Farméacia, Odontologia, Filosofia, Ci&ncias Econdmicas, Ser-
vigo Social e da Escola de Engenharia. Dessas, a (nica que era

federal, até entdo, era a Faculdade de Direito.

Em 89 de bUtUbPO de 1961, fol empossado, oficialmente,
0 primeiro Reltor da UFSC, na pessoa do Prof. Jodo David Ferrei-

ra Lima. 0 destaque de seu nome numa |lsta triplice enviada ao

Presidente da Repiblica foi uma forma de reconhecimento pela sua

acirrada e incansdvel luta peta criagdo dessa Instituic¢io. A

preocupacdo Inicial era estruturar a unlversidade fisica, huma—

na, administrativa e materiaimente.
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- A respeito da questdo administrativa o préprio Reitor
afirmou o seguinte: "o planejamento que tra¢amos teve lugar de
destaque 0 estabelecimento de uma admlnlstracéo para a universi-
dade que fosse diferente da que conheciamos no Brasi!. Desejdva-
éos este setor com o minimo de burocracia. Queriamos uma maquina
administrativa que funcionasse racionalmente com rapidez, sem
. emperramentos e cumprindo seu papel na grande instituigdo™ (LI~
MA, 1980, p.123).

| Com base nesses principlos de planejamento orlientou-se
0 desenvolvimento da UFSC. Com o sucesso administrativo inicia-
ram-se, na década de 1370, os primeiros entendimentos visando a
criag3o0 de um curso de Mestrado em Administrac#o Universitaria,
tendo por base os princfpios de raclionalidade administrativa
utilizados na instituigdo e compartilhados por dezenas de outras
instituigdes universitérias brasileiras.

No que tange a preocupa¢do com espaco fisico, a admi-
nistra¢3o da universidade decidiu peio planejamento e construcéo
de um GCampus Universitdrio. Até o término da gestdo do Reitor
Ferreira Lima, passos significativos j& tinham sido dado nesse
sentido.

Numa oprimeira vis3o, observou-se que, na UFSC, nos
primeiros anos de sua existéncia, as decisdes sobre o destino da
instituicd0 e o0s meios para alcan¢éd-10, estavam a cargo do Rei-
tor. Essa percep¢do decorre, além daquilo que se descreveu no
pardgrafo anterior, do fato de que no primeiro Estatuto, aprova-

do em 12 de malo de 1881, é mencionada como atribuicdo do Rei-

tor, dentre outras, "organizar, ouvidos 0s Diretores das Unida-



des Universitarias, os planos anuais de trabalho e submeté-tos
ao Consetho Universitério™ (UFSGC, 1961, p.7).

No Art. 105 do Estatuto, é menclionada a Secd3o de Pla-

nejamento dque faz parte da Divisdo de Obras e Planejamento,. A

essa se¢do competia:

1) projetar todas as obras de edlfica¢o, conservagio
ou reparos e bens imdveis pertencentes & universidade:

2) organizar as especifica¢des sobre obras e reparos a

serem executados pela divisdo.

A se¢3o de planejamento tinha como competéncia forma-
|izada projetar e organizar obras. No entanto, acredita-se, ten-
do em vista o retato do préprio Reitor em seu |Ivro"UFSC: sonho
e realidade”, que coube d Reitoria orientar o plano global pa-
ra a lnstl;ulcéo, com é@nfase na estrutura administrativa das
atividades-melo que dariam sustentacdo & wuniversidade recém
criada e nas prioridade das constru¢cdes e dos estudos orcamenta-
rios.

A partir de 1865, a UFSC passa a emitir um relatério
anual, mencionando as atividades do ano anterior e programando
obras e eventos para o0 ano corrente. Todavia, n#éo se faz mencdo
a nenhum plano formalizado. Essa programacado de obras e eventos
consistiu em cerca de trés paginas, onde eram colocadas, de for-

ma bastante amplia e genérica, as acdes pretendidas para 0 ano.



Observe 08 exemplos de alguns objetivos:

”

prosseguimento ao programa de aper-
feigoamento dos corpos docentes e discentes
da universidade, promovendo cursos, semina-
rios e trabalhos de pesquisa, mediante so-
ificita¢do da Unidades Escolares ao Departa-

mento de Educa¢do e Cuitura”™(UFSC, 1985,
p.23).

"Aperfeigoamento do pessoal Docente,
Discente e Administrativo.
Cursos, seminérios, trabalhos de pesquisa,
palestras etc., organizados mediante soli-
clta¢do das Unidades Escolares, sendo obri-

gatéria a apresenta¢do de projetos” (UFSG,
1966, p.25).

.De 1966 até 1968, observa-se, pelos relatbérios anuais,
que houve apenas uma ampiiacdo da lista de objetivos, em compa-
ragdo com a dos anos antecedeﬁtes

Em 1869, em decorréncia do Decreto-Lei nQ 53/66, apro-
vado pelo Governo Federal, com intenc3#o de reorganizar as uni-
versidades plGblicas, visando a uma ampia reforma untversltérla,
a UFSC elabora seu Plano de Estruturacdo. Esse plano, apds deba-
tes, fol aprovado no Egrégio Conselho Federal de Educa¢do. 0O
Presidente da Republica, por sua vez, transformou-o no ODecreto
nga 64.8249, de 15 de juiho de 1969 (UFSC, 1970).

De posse do instrumento iegal a administracdo da UFSC
iniciou a Iimplantacdo da Reforma. Dentre outras medidas, em obe-
diénclia 2 legistacdo que fixou principios e normas da organiza-
¢30 universitaria, a UFSC Institucionallizou o planejamento. Nesr
sas clrcunsténcias é que nasce oficlalmente um 6rgdo responsavel
pela fun¢do planejamento na UFSC. Esse fato fol proporcionado

muito mais em decorréncia de uma exigéncia do Estado, através do
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MEG, do que de uma conscientlzacéo dos administradores da impor-
t4ncia do planejamento para a institui¢do. Acredita~se que ess¢
fato influencliou negativamente o futuro da fun¢#o planejamento
na UFSC.

A principio criou—-se uma Comissdo de Plane)amento (CO-
PLAN) <como 6rg3o |lgado diretamente & Reltoria e com vérias
atribuigles de planejamento. A COPLAN fol institufda com fungles
normativas e de assessoramento no setor de elabora¢ido de planos

e 'projetos para a unlversidade (UFSGC, 1971b). Tinha como atri-

bul¢Bes as seguintes:

acompanhar 08 problemas da regldo onde a universida-

de exerce a sua influénclia, a fim de proporcionar o083

aspectos culturals, clentfficos e técnicos necessd-

rios ao seu desenvolvimento:

planejar a politica de investimento de recursos fi-

nanceiros, trag¢ando normas e diretrizes com o fim de

assegurar continuidade aos programas unlyersitérlos

e permitir a elabora¢cdo do or¢amento—programa;

~ sugerir a criacdo de cursos, atendendo &s necesslda-
des da comunidade;

- elaborar projetos especificos que visem levar a uni-
versidade ao cumprimento de seus objetivos:

- propor ao Reitor a contrata¢cdo de técnicos ou enti-

dades para estudo de elaboracdo de projetos espg;-

ciais.
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A COPLAN tinha como 6rg8o executivo a Sub—Reitoria de
Planejamento, cuja ¢ompeténcla era a 6oordenacéo ¢ supervisao na

elaboracéo d'e planos e projetos para a universidade.

"Criada sob uma concep¢cdo bastante
atual no sentido de dotar—se a Universidade
de um 6rg3o central de previsdo, programa-
¢80 e acompanhamento, a sub-Reltoria de
Planejamento iniciou seus trabalhos nos
primeiros dlas da Implantac8o da reforma.
No infcio de suas atividades constituiu-se
uma Comiss3do de Planejamento transitéria,
até aque fosse aprovado o0 Estatuto da Uni-
versidade"(UFSC, 1872, p.33).

No Retlatério Anual de 1971 consta que a Sub—-Reitoria
de Planejamento estava |lgada ao Departamento de Engenharlé e
AFquitetura e & Divisio de Orgamento. O Departamento de Engenha-
ria e Arquitetura era o 6rgdo0 que elaborava 0s projetos e deta-
Ihes técnl&os das obras e administrava sua construcdo. E a Divi-
sédo de Orcamento'elaborava a proposta orcamentaria e emitia re-
latérios da execucdo dos projetos e atividades. Nesse mesmo Re-
latério de 1971 é mencionado que a Comissdo de Planejamento rea-
llzou 72 reunifes, examinando 46 processos e emitindo 26 parece-
res sobre varias 4reas da universidade,

Em 197é, inicia-se a gestdo do Re}tor Roberto Mindel |
de Lacerda. € mantida, basicamente, a mesma estrutura na funcéo
planejamento, desde a implanta¢d0 da "Reforma". De acordo com o
Relatdério Anual de 1972, as primeiras tarefas de planejamento
constaram de reprogramacdo do campus, escalonamento de priorida-

des nas construcdes e estudos or¢camentarios.



Pelo Relatério Anual de 1973, a Comissdoc de Planeja-
mento emitiu 58 pareceres. Pelos quatro pareceres mencionados
nesse relatério, pode-se afirmar que se tratavam, basicamente,
de questles de planejamento operacional e de médio prazo. Em
1873, 0 MEC institulu um grupe tarefa cujo objetivo fol o de
orientar as universidades brasileiras na elaboragdo de Planos
Globals de Desenvolvimento, com previs8es para o perfodo de 1874
a 1977. A respelito desse Plano de Desenvolivimento, o relatério

menciona apenas a previs#o de recursos a serem utilizados no pe-

riodo que abrange o plano.

no caso da UFSC, apds levantamento,
efetuados a nive! departamental, onde foram
consideradas informagdes de ordem didatica,
académica e administrativa, a previs8o glo—
bal de desenvoilvimento para o perfodo atin-

gem a Importincia de Cr$433.512.087,62"
(UFSC, 1973, p.29).

E mencionada, também, a distribui¢do desses recursos
entre as atividades que serdo executadas até 1977. Assim, pode-
se dizer que o Plano Global de Desenvolvimento tenha sido algo
bem proximo da elabora¢do de uma proposta orgamentéria,

Até 1876, a Comissfo de Planejamento continuou exami-
nando processos € emitindo pareceres, nos moldes dos anos ante-
riores.

Em maio de 18768, quando iniciou—-se a gestd3o do Reitor
Gaspar Erlich Stemmer, foram ldentificadas 11 (onze) prlorldadeg

que friam nortear o planejamento e as ag¢des principals dessa

gestdo (1976-80).



Em 1877, a Sub-Reitoria de Planejamento é considerada
come Orgdoc de dire¢do, coordehacéo‘e supervisdo do sistema 'ae
planejamento e administrativo. £sse 6rglo tinha como funcl3o es-
tabelecer normas € nortear procedimentos humanos, como elaborar
projetos e implantar servigos. A Comissdo de Planejamento tem
como fun¢3o estabelecer medidas administrativas que objetivam a
implantac¥o do Plano de Desenvolivimento. Assim, foram realizados
seminarios e ouvida a alta administracdo da universidade, com o
propésito de coletar dados, para elabora¢do do Plano de Desen-

volvimento (UFSGC, 1877,

Ng 20 Piano de Desenvoivimento que a func¢do planeja-
‘

mento tinha a seguinte distribuicdo no grganograma da UFSC{

REITCGRIA

- -

i Comissao de

R

E Planejamento
!
iCoordenadoria | i Sub-Reitoria i : :
i de I i de I i ETUSC
i.2lanejamenta.l i-_-Plapejamento__1 i H

Inicialmente, foi etaborada uma proposta para o Plano

de Desenvolvimento no sSegqguinte molde:

"tniciou-se o0 trabalho com a fase de in-
vestigagdo da retrospectiva e prospectiva:
coleta das mais diversas Iinformacdes em
fontes pessoais e documentais, de modo a
gue se pudesse delinear o sistema UFSC



existente e seu destino. Seguiu—se a au-
diéncia & Administrac3o Superior para a
tentativa de ensaio de dirigismo das ten-
dédncias. GCom Isto fol formuiada uma hipdte-
3e de plano, traduzida no documento intlitu-
fado "PROPOSTA PARA O PLANO DE DESENVOLVI-
MENTO ©DA UFSC"... 0s ocupantes de fung¢des
de dire¢gdo, <chefia e coordenagdo na UFSGC
receberam o documento e, reunidos em 8 (ol-
to) seminadrios, debateram a PROPOSTA, for-
mulando 120 (cento e vinte) recomenda¢des.
A comissdo de Planejamento ordenou e estu-
dou tals sugestlies, levando—as & Adminis-
tracdo Superior que decidiu quanto ao apro-
veltamento™" (UFSGC, 1978, p.12).

Decorre, pois, o Plano de Desenvolvimento, de semina-

rios, debates e decisdo superior.

"0 documento divide—-se em duas partes: a
primeira contém um panorama contextual ex-
tra e intra institucional, traduzido em
descri¢do do potencial e da realidade do
Estado de Santa Catarina, do ensino no Es-
tado e da nossa prépria uUniversidade, em
maltipios aspectos, pretendendo—se, com |s-
to, preparar a segunda parte:. nela, de for-
ma objetiva, @é apresentando o elenco de
ag8es basicas acompanhadas das respectivas
agdes estratégicas. 0s projetos a executar
e 08 convénios existentes s#3o, também, re-
feridos como elementos de acdo discipl!inada

dgirigida ao alcance do pretendido” (UFSGC,
1978, p.12).

Através desse documento, Intitutado "Plano de Desen-
volvlmentb", a UFSC pretendeu estabelecer um plano bdsico para
0s componentes do seu desenvolvimento num perfodo médio de ges-
t40, oOu seja, 1976-80. Esse plano de Desenvolvimento, elaborado

peia comiss3o de planejamento, fol 0 primeiro plano global for;

mailzado na UFSC.



0 Piano de Desenvolvimento era constitufdo de gquatro
a¢0es Dbésicas: Dinamizacdo do Ensino. da Pesquisa: da Assistén-
cia ao Estudante e Modernizag¢do Administrativa. Para atlnglf‘es—
sas acdes basicas o pfano previa uma sérle de a¢des estratégi-
cas. Essas agles estratégicas foram agrupadas em fungdo de qua-
tro categorias: Pesquisa, Administracdo, Extensso e ConstrucHdo e
Infra—Estrutura. Das quatro categorlas mencionadas, a uUnica que
apresentou projetos de forma objetiva para aicancar as a¢des es-
tratégicas fol a E333ELﬂﬁéﬁ\i,Lﬂilﬁlgfflﬂfﬂii; As demais catego—
rias apresentavam projetos com metas e objetivos muito amplos e
genéricos. Dessa forma, dificiimente se poderia esperar uma ava-
liag¢d30 e acompanhamento efetivo do que fol tragado no plano

e,
conseqlientemente, a retroalimentacdo do

processo de planejamento
flcou prejudicada, impossibliitando a continuidade do mesmo.

Em 1980, iniciou—se a gestdo do Reitor Ernan! Bavyer.
Mais uma vez, constatou-se que a descontinuidade administrativa
provocou a ruptura da estrutura de planejamento vlgehfe. A nova
administracdo procedeu uma reestruturacdo administrativa, tendo
sido transformada, nessa oportunidade, a entéo Pr6—Reitoria de
Ptanejamento em Pro-Relitoria de Administracdo. E, alnda, fol
criada a Assessoria Especial de Planejamento (ASSEPLAN).

Na gestdo 1980-84 n#&o foi produzido documento formal
de planejamento global da institui¢B0. Todavia, 18so n&o signi-
filca aque ndo existiram outras manifestacdes ou formas de plane-
jamento na instituicdo.

No Relatério Anual de 1882, é mencionado apenas que a

ASSEPLAN desenvolveu as atividades que ihe s8o pertinentes, par-



ticipando e tomando as decisdes necessarias nas areas de cons-
tru¢do e infra—-estrutura. A Coordenadoria de Informatica da AS-
SEPLAN, além da publicacdo semestral do Boietim de Dados, elabo-
rou o Relatdrio Geral da UFSC de 1981. A Coordenadoria de Espago
Fisico da ASSEPLAN executou atividades como: estudo e distribui-
¢30 do espago fisico: distribuic8o da ocupacdo de novas salas

de aula: viabilidade e necessidades de novas salas de aula: etc.
Existia, ainda, um 6rgdo isolado de Coordena¢d3o e Programacio
Orcamentaria (CODEOR), que desenvolveu atividades iigadas aoc or-
camento, participando do projeto or¢amentario, avaliagido e toma-
da de decisdes Intearadas. Até o final da gestéo do Reitor Erna-

ni Bayer, as atlvidades dos 6rgdos mencionadas anteriormente nio

tiveram alterac8es significativas.

—
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lsso corrobora a literatura especifica onde é destaca-
do gque a maior preocupacdo nas universidades pdblicas nrasllel?

ras tem sido o planejamento or¢amentdrio. Sua aplicacdo se cons-

) e - s L L -

titul num planejamento a nivel @als'operacional./
Y [

Na gest&o do Reltor Rodolfo Joaquim Pinto da Luz, ob-
servou—-se uma nova mudan¢a na estrutura da funcdo Planelamento.
€ criada a Pr6-Reltoria de Plane)amento (PROPLAN) em substlitui-
¢%0 & ASSEPLAN. A PROPLAN, segundo Relat6rio Anual de 1985, com
a direc8o do Pré—-Reltor Glauco Oliger, inicialimente procurou as
condi¢8es bdsicas, minimas e necessdrias para a implantacd3o da
hova estrutura e de uma nova fllosofia de trabaiho, Foram de~
senvolvidas as atividades de rotina mencionadas em seu Regimento

interno e as demalis propostas. Dentre elas destacam—se a elabo-

ragfo do Plano de Desenvoivimento para 1985. a proposta € a dis-



tribuigldo orgamentaria; o levantamento das necessidades de espa-
¢co fisico até 1988 e: a coleta, organizacdo e distribuicdo de
informacdes operacionais bdsicas que complem o Boletim de Dados
e o0 Reilatério Anual da UFSC. Segundo consta no Relatério Anual
de 1985, a PROPLAN eiaborou, ainda, o Plano de A¢30 para 1985,
consultando 08 Pr6-Reltores, 0S quals, por sua vez ouviram 08
Diretores de Centro, Chefes de Departamentos e de 6rg¥dos Suple-
mentares. GCom isso, cada Pr6-Reltoria encaminhava seu plano a
PROPLAN, que tentava compatibilizar esses pianos com 0S recursos
disponiveis para execugao.

Segundo ]§;1££E31(1988),-a PROPLAN separava esses pla-—
nos pelas &reas académicas e administrativas e devoivia as Pré-
Reitorias, ao Reitor e & ETUSC para aprecla¢do. Dando prossegul-
mento, uma reda¢do preliminar do Plano era apresentada, pela
PROPLAN, em reunifio conjunta com Reltor, Pr6-Reltores e Diretor
da ETUSC, para debates e possivels alterac8es. Uma nova reunido
era realizada para definir a redacdo que seria apresentada ao
Conseiho Universitdrio para aprovac3o final do Plano de Ag&o.

Na elaboracdo do Plano de A¢30 para 1986, hodve. uma
pequena mudan¢a na metodologta. Conforme se observa no Relatério
Anual de 1888, o0 processo planejamento iniciou-se bom propostas
dos Departamentos que foram consollidadas pela Direg3o dos GCen-
tros e remetidas, juntamente com 0s Planos dos 6rgdos Suplemen-—
tares, @ PROPLAN, onde os objetivos e agdes programadas foram
separados por area e remetidos as Pré-Reitorias correspondentes.
Ap6s dquatro reunides para debates com Diretores de GCentros e

Pr6-Reitores, o P|éno de A¢d30 para 1988, elaborado pela PROPLAN,



fo! encaminhado ao Gonselho Universitdrio para aprovacdo.

Segundo OLINGER (18988), para o exercicio de 1987, a
PROPLAN procurou uma maior participagcdo dos Departamentos bus-—
cando democratizar, cada vez mais, 0o Plano Anual de A¢do. Os
procedimentos para 0s reajustes das propostas visando a uma pro-
posta geral da universidade, com Menos detalhamento, sem ferir a
susceptibilidade das unidades académicas e administrativa, eram
0s mesmos, ou seja, através de reunifes com 0S8 responsdvels das
referidas unidades. |

Um fato em comum réferente aos trés planos foi o dia-
logo da PROPLAN com as fontes que iistavam as necesslidade e/ou
elaboravam as propostas de planos,.que foram 0s subsidios para
elaboragcdo dos Planos de A¢g3o. Esse dialogo era no sentido de
consegulir um consenso em torno das necessidades que deveriam ser
contempladas. A PROPLAN exercia, nesta época, um trabalho de co-
ordena¢0 do processo de planejamento, compatibiiizando as ne-
cessidades das Pré-Reltorias, dos Centros e dos Departamentos
com as idéias da Administra¢do Superior da Instituicdo. Em
1988, fol elaborado um plano de forma semelhante aos trés men-
cionados anteriormente. Porém, o mesmo n¥o foi publicado, nem
submetido & aprovac8o do Conselho Universitério.

Do exame dos trés Planos de A¢gd3o, mencionados ante-
riormente, constatou-se que alguns objetivos e acdes sdo muito
gerais e amplos, 0 que dificultou a avaliagcdo efetiva e delxou
margens para distorg8es na execu¢do daquilo que reaimente. fol
planejado. Além disso, n80 se encontrou nesses planos a preocu-

pacdo com uma visdo externa e de futuro, especialmente quanto



aoc destino da instituigdo. Tratavam-se de planos anuais com uma
retagdo de objetivos, alguns deles muito vagos, sem correlagdo e
imptica¢8es na alocagédo de recursos (orgcamento). Essa visdo es-
tratégica, que atualmente é considerada de fundamental importén-
cia pela literatura especlallzada; passou despercebida na 6tica
dos mentores dos Planos de Agédo.

Apesar das crfticas mencionadas no pardgrafo anterior,
é preciso admitir que esses planos, além do Plano de Desenvolvi-
mento de 1978, foram os Unicos documentos formallizados de plane-
jamento global durante vérias tentativas de se desenvolver e
efetivar o planejamento na UFSC.

Na Gestdo do Reltor Bruno Rodolfo Schiemper Jdnior,
foi evidenciada nova mudanga na estrutura da fung3o planejamen-
to. Em substituigdo a PROPLAN, é criada a Secretéaria Especial de
Planejamento (SEPLAN); Conforme o regimento interno da SEPLAN,
essa fol criada com objetivo de auxiliar o Reitor em suas tare-
fas executivas e integrar o planejamento € a execucdo das ativi-

dades universitdrias (UFSC, 1991a). A essa Secretaria competia:

coordenar o planejamento global da universidade:

acompanhar € avallar a execu¢do dos planos da

universidade, mediante a aplicacdo de métodos e

critérios adequados as finalidades;

- coordenar a elaboragdo da proposta orgamentaria d
anual e plurianual da universidade;

- coletar, analisar e divulgar informacdes estatisti-

cas de Interesse da unlversidade:



- fixar diretrizes para o planejamento flisico e aca-
démico da universidade:
- executar outras atividades inerentes a area ou que

venham a ser deiegadas pela autoridade competente,

A principio, segundo relato de funcionarios da SEPLAN
entrevistados, concentrou-se esforgos para elaborag8do de um pla-
no nos moldes da gestdo anterior. Todavia, esses esfor¢gos ndo se
concretizaram. No fina!l de 1989, na tentativa de dar um novo ru-
mo ao planejamentos na UFSC, fol criado um comité de planejamento
com representantes de todas as 4reas, que Se reuniam semanaimen-
te com o propdésito de elaborar um modelo de Sistema de Planeja-

mento para a UFSC, o qual fol posteriormente aprovado pela adﬁl-

nistragdo da UFSGC.

Ao tomar essa decisfdo a Administracdo Superior tinha

em mente a sequinte convicg¢do:

"A UFSG, hd algum tempo, tem exercitado
algumas fungdes de planejamento e mesmo
disple em sua estrutura organlzacional
atual dos 6rg8ios centrais desse sistema.
Entretanto, & importante enfatizar que o0
planejamento inexiste como processo. 0 que
existe, na verdade, s%o pianos tisolados,
elaborados sob a press3o de solicltacles
circunstancials de 6rg3os externos, poden-—
do, quando muito, inclufrem-se na categoria
de planejamento episddico e isotado” (UFSC,
1890, p.s/p).

Segundo consta no Predmbulo do Modelo de Sistema de

Planejamento, esse tem o sSeguinte objetivo e caracter(sticas.



0 modelo surge com obJetive de preparar as diretrizes
iniciais, de cardter mais geral, para a configuragdo na UFSC, a
curto prazo, de um Sistema de Planejamento de razoével perfor-
mance e com as caracteristicas de um processo permanente (UFSGC,
1890). A saber:

Uma estrutura que abrange toda a instituicdo, tanto
horizontaimente, contempiando todos 0s seus setores, como verti-
calmente, alcan¢ando t0dos 0S seus niveis, desde o da adminis-
tracdo superior até o da execucdo de rotinas:

Um processo, continuo e permanente, envoivendo de for-
ma compieta e com a méxima eficdcia, cada uma das suas fungdes
componentes:

. informacdo:

. coordeﬁacéo;

. avallag¢do e controle.

0 modelo previa trés fases de a¢do:

1) Diagnéstico: fase inicial em que era necessarlio en-
tender a sociedade, seus padrdes atuais, potenciallidades, insta-
bilidades, aspiragdes, necessidades, bem como 0S mecan!ismos que
viabilizaram o seu inter-relacionamento com a universidade, para
que se permitisse definir a Iinha de ag&o.

2) Prognbéstico: nessa fase serja definida a llnné de
ag%0 que impiicarla a formulacéo de alternativas e metas que

viabilizariam o projeto no futuro: . - é



3) Execu¢do: consistiria na Impltanta¢do do plano atra-
vés das fun¢des de pesquisa, ensino e extensdo.

0 modelo previa que cada uma dessas fases deveria ser
entendida 'como um conjunto de a¢des num processo permanente,
confinuo e abrangente & totalidade do sistema. 1sso seria viabi-
l1zado através degse processo de avalla¢do0 que realimentaria o
sistema.

Com esse modelo cnegou-sé a definir uma missdo para a
UFSC e a tragar alguns objetivos denominados de especificos, que
foram decorrentes, basicamente, do Estatuto da UFSC. Nesse mode-
lo levar-se—ia em consideracdo a participag¢do da comunidade uni-
versitdria e da comunidade em geral. Previu—se uma estrutura de
planejamento a nfvel estratégico, tédtico e operacional. Para
sustengacao dessa estfutura contar-se—ia com 08 6rgdos centrals
(SEPLAN e COPLAN): os 6rg¥os setorials (Comiss3es Setoriais de
Pianejamento e Comissfes de Planejamento de Centro): e Orgdos
especl{ficos (Coordenadores ae'PJanejamento).

Percebeu-se que 0 modelo Proposto traz no seu conteddo
uma visdo 1Inovadora em comparac8do com as tentativas até entdo
desenvolividas. Todavia, em juiho de 1981, o Secretérlo_’otﬁvfpw
Ferrarl aposentou~se.e assumiu a SEPLAN o Secretérlo.Clgyis Cal-

ftarl. 00m fsso o Comité de Planejamento é desintegrado € o Mo-

delo de Sistema de Planejamento nd3o chega a ser utitizado.



Atualmente a SEPLAN encentra-se estruturada da segquin-

te forma.

SEPLAN
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Como pode-se notar no esquema acima, a SEPLAN tem como
estrutura basica dois 6rgdos: a Coordenadoria de Desenvolvimento
Orcamentario (COGCEQOR) e a Coordenadoria de Acompanhamento e Ava-
liacédo (COAV). A CODEOR conta com um coordenador e cinco técni-
cos de nivel superior cém formac8o nas &4reas de Economia, Admi-
nistracd3o e Contabilidade. Esse 6rg8o tem desempenhado a funcdo
de elaborar a proposta orgamentaria e acompanhar sua execuclo. A
COAV conta com uma coordenadora e um analista de sistema. Sua
fungdo tem sido a elaboracdo do Boletim de Dados e Relatbérios
Anuais da UFSC. Esse 6rg8o estd trabalhando atualmente na elabo-
ragdo de um sistema de informacdes computadorizado.

Atuaimente, a SEPLAN ndo acompanha um plano formaliza-
do, wuma vez que, como foi mostrado, sua fun¢d0o bdsica se res-
tringela elaboracdo da proposta orcamentdria e divuigacdo de da-

dos.

Além da inexisténcia de um plano formalizado, um dos

~ -

servidores da SEPLAN admite n3o haver integra¢do desse 4Orgdo

e e ——

com os aspectaos flisicos da institui¢do. Quanto ao aspecto finan-—

ceiro, a SEPLAN, através da CODEOR, faz a distribuigdo dos' re-



cursos via elabora¢do da proposta orgamentdria. Até 19380 a dis-
tribui¢gdo foi histdérica, isto é, cada centro receblia g percen-
tual que vinha recebendo nos anos anteriores. A partir de 1980

comecou—se a utilizar critérics nessa distribuicdo,

n

... segundo estudos realizados por esta
coordenadoria, as despesas varjam conforme
as caracteristicas das unidades, para tanto
buscou-se a situag¢do de cada um, nos trés

Gltimos anos de exercicio” -(UFSC, 1991,

p.s/p).

Quanto a integragdo com os centros de ensino, deu-se
através do recebimento por parte do SEPLAN de uma l{sta de ne-
cessidades que foi considerada na elaboracdo da proposta or¢a-
mentaria. |

Apds fazer uma descrigdo sintética da evolugio da fun-—
¢30 planejamento na UFSC, observou—se que, principalimente a par-—
tir de 1872, sempre houve tentativas de desenvolver formaimente
o planejamento, onde a falta de &xito deveu-se a determinados

‘ \
fatores estruturais e/ou comportamentals. Dentre os principais

fatores pode—se mencionar:

1) descontinuidade administrativa interrompendo O pro-
cesso de planejamento: | £
2) proposta para um perfodo curto de tempo;
N\, 3) planejamento numa visdo restrita & proposta orga-—

mentéria;



NV4) desconsideragio do traba}no despnvolvido pelas ges-—
tﬁeé anteriores: |
5) planos com objetivos mulito vagos e amplos, onde um
processo de avalia¢do que d4 o carater din&mico e
permanente ao planejamento tornou—-se impossivel de
desenvolver:

. B6) observou—se na maioria dos anos a inexisténcia de
pianos formallzados, caracterizando o planejamento
informal:

. 7) n¥o consideragdo de aspectos da cultura organiza-
cional:

' 8) inexisténcia de uma vis3o estratégica e de futuro;

9) desarticulacdo do planejamento e do orgamento.

Esses fatores foram identificados na analise documen-
tal. Obviamente, outros interferiram nas diversas tentativas de
se desenvolver planejamento na UFSC. Esses serd0 mencionados e

analisados no desenvolvimento do presente estudo.

3.2. Um Perflii Atual da Universldade Federal de Santa Catarina

A UnlJerstdade Federal de Santa Catarina, autarqula de
regime especial, vinculada ao Ministério da Educacdo, (Lei ng@
3.849 de 18 de dezembro de 1360 — Decreto nQ 64.824 de 15 de ju-
Iho de 1968), é uma Institul¢do plGblica de ensino, pesqulisa e

extensdo, com sede em Florian6po!lis, Estado de Santa Catarina.



A universidade com autonomia administrativa, didético-
cient{fica, financeira e disciplinar & regida pela legisliacédo
federal pertinente, pelo Estatuto aprovado pela portaria n2 G6
de 12 de fevereiro de 18982, pelo Regimento Geral, pelos Regimen-
tos dos 6rg#os da Administracdo Superior € das Unidades Univer-
sitdrias e pelas Resolu¢des de seus O6rgéos.

Como consta em seu Estatuto, a UFSC tem o0s seguintes

objetivos:

- promover a forma¢do do hamem:

promover a pesdquisa e o desenvolivimento das cié@ncias, letras e

artes.

- formar elementos habilltados para o exerciclo das profissfes
técnico-clentificas, liberais, artfsticas, de maglstérlb e pa-
ra as altas fun¢des da vida pubiica:

- aperfeicoar a cultura flros6fica, clentifica e tecnolbgica:

promover 0 ensino para a formac3o e aperfeigoamento de pesquli-

sadores e profissionais de nivel superior:

- estender a comunidade, sob a forma de cursos e servigos, as
atividades de ensino e peséulsa que the s3o inerentes:

~ difundir a cultura em todos 0s nfveis: |

tomar consci&ncia e participar da sclucdc dos probiemas regio-

nais e nacionals, atuanddb em colaboragdc com o Poder Publiico e

a comunidade no processo de desenvolvimento do Pais.

A UFSC pode ser considerada uma universidade de médio
porte, haja vista que possui cursos de educacdo basica (10 e 28

graus) com 1.673 alunos: 35 cursos de graduacdo com 13.7398 alu-
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nos:; 32 cursos de pds-graduacdo, a nivel de especializagdo, com
800 alunos; 25 cursos de mestrado com 1.830 alunos; B8 cursos de
.doutorado com 373 alunos. Em atividade na instituicdo encontram-
- se 18.574 alunos, 3.082 funcionarios e 1.657 professores. O0s
alunos estdo distribuidos da seguinte forma: educacdo badsica com
g,0%;gradua¢cd0 com 74,3%; especializa¢gdo com 4,3%; mestrado com
10,49%: e doutorado com 2,02% (SEPLAN, 1893).

A quallficag8o docente pode ser considerado satisfaté-
ria uma vez que cerca de 26% tém formagcdo ao nivel de doutora-
do, 45,8% mestrado, 19,5% especlializacdo e B,494% graduacdo. Quan-
to a0 regime de trabalho é predominante a dedicagdo exclusiva
com 81,2% dos docentes. Nos regimes de 40 e 20 horas tem-se,
respectivamente, 6,6% e 12,2% (SEPLAN/19393). -

A UFSC conta também com:

- Biblioteca Centralve 8 Bibliotecas Setoriais que atendem a co-
munidade em geral. 0 acervo de livros é de 260.646 voiumes,

sendo 86.144 t{tulos. 6.647 periddicos: 2.773 teses e. 80.988

de outras publicagdes.

- Hospital Universitédrio que atende & comunidade em geral. Em
1893 atendeu a 3.913 interna¢des, BO.658 atendimentos de ambu-

latébrio e B6.781 atendimentos de emergéncia.

- Restaurante Universl|tario que atende & comunidade université-
ria. Em 1883 foram servidas 611.965 refeigdes em 1838 dias de

funcionamento, portanto, com uma média de 3.237 refeigles dia-

rias.



A estrutura académica da UFSC encontra-se organizada
sob a forma de centros universitarios com departamentos em dife-

rentes areas, a saber:

Cenfro de GClénclias Bioldgicas, com o0s departaméntos
de: GCléncias Fisiolbgicas, Ciéncias Morfolbégicas, Biologia, Mi-
crobiologia e Parasitologia e Bio—quimica.

Centro de Cléncias Fislicas e Matematicas, com 0s de-
partamentos de: Fisica, Quimica e Matemdtica.

Centro de Ciéncias Humanas, com o0s departamentos de:
Histéria, Psicologia, Filosofia, Cléncias Soclais e Geociéncias.

Centro de Comunicacd80 e Express3o, com 0s departamen—
tos de: Lingua e Literatura Vernaculas, Linguas e Literatura Es-

trangeiras, Artes e Comunicacdo.

Centro de Ciénclas da Salde, com os departamentos de:
Saude Pdbiica, Glinica Médica, Gifnica Girdrgica, Processos
Dlagn6sticos e Terapéuticos Complementares, Enfermagem, Estoma-
tologia, Pediatria, Tocoginecologia, Ciéncias Farmacéuticas, Pa-
tologia, Nutrigdo e Andlises Clinicas.

Centro Tecnolbgico, com 0S5 departamentos de: Engenha-
ria Mecanica, Engenharia Elétrica, Engenharia Civil, Engenharia
de Produc3c e Sistemas, Cléncias Estatisticas e da Computacédo,
Arquitetura e Urbanismo, Engenharia Quimica e Engenharia Sanita-
ria.

Centro Séclo-Econdmico, com oS departamentos de: Clén-
cias Contébeis, Ciéncias Econdmicas e Servigo Social.

| Centro de Ciéncias da Educacdo, com os departamentos

de: Metodologia de Ensino, Estudos Especializados em Educagdo e



Biblioteconomia e Documentag¢io.

Centro de Ciéncias Agrarias, com o0s departamentos de:
Fitotecnia, Zootecnia, Engenharia Rural, Desenvolvimento Rural,
Aquicultura e GCiéncia, e Tecnologia dos Al imentos.

Centro de Desportos, com o0s departamentos de: Educag¢io
Fisica, Recreagd8o e Pratica Desportiva e Metodologia Desportiva.

Centro de Ciéncias Jurfdicas, com os departamentos de:
Direito PUbilco e Cléncia Politica, Direlto Privado e Soclal, e
Direito Processual e Pratica Forense.

A Administracdo Superior, estd estruturada da seguinte
forma:

Conseiho Universitdrio: 6rgdo supremo de deliberagao
em matéria de administracdo e poiftica universitaria. Comple-se
do Reltor: do Vice-Reitor: dos Pr6-Reitores: dos Diretores das
Unidades Universitaria. de 1 (um) representante de cada Unidade

Universitéria; de 3 (trés) representantes da comunidade; de re-

presentantes do Corpo discente, e de 3 (trés) representantes dos

Servidores Técnicos e Administrativos.

- Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensfo: 6rg3o dellbe-
‘rativo superior e consultivo da universidade em matéria de ensi-—
no, pesquisa e extensdo. & constitufdo: do Reitor: do Vice—Reli-
tor: dos Pr6-Reltores de Ensino de Graduacdo, Pesquisa e Pé6s-—
Gradua¢3o, Cultura e Extensdo, e de Assuntos da Comunidade Uni-
versitédria: de 1 (um) docente da carreira de magistério, repre-

sentante de cada Unidade Universitadria. e da representacd8o dis-—

cente.



Conselho de Curadores: 6rgd3o deliberativo e consultivo
em matéria de fiscalizacdo econdmica e flnanbelra da Universida-
de. Compde-se: de 4 (quatro) membros da carreira do magistério:
de 1 (um) representante indlcado pelo Ministério da Educag3o; de

um representante do Corpo Discente e: de um representante dos

Servidores.

z

Reltoria: & exercida pelo Reitor, nomeado pelo Presi-
dente‘ da RepdGblica, de |ista séxtupla organizada pelo GColégio
Eleltoral da Universidade.

Vice-Reltoria: & exercida pe{o Vice—Reitor, nomeado
pelo Presidenté da Republica, de lista séxtupla organizada pelo
Colégio Eleitoral da Unlversidade.

Pré-Reltorias: para auxiliar o Reltor no exercicio de
suas tarefas executivas, existem S (cinco) Pré-Reitorias, assim
distribufdas, conforme a area de atuacdo: Pr6-Reitoria de Admi-
nistracdo: Pré-Reitoria de Cultura e Extensdo. Prdé-Reitoria de
Ensino de Graduac¢do: Pré-Reitoria de Pesquisa e P6s—-Graduagdo e

Pré-Reitoria de Assuntos da GComunlidade Universitaria.



4. METODOLOGIA

Neste capitulo, encontra—-se de forma detalhada a meto-

dologia utilizada no desenvolvimento deste estudo. Como orienta-

¢350 tem-se 0s segquintes tdpicos:

4.1. Premissas Basicas.

As seguintes premissas basicas foram formuladas.

1) N30 ha planejamento global nas universidades puibli-

cas brasileiras.

2) Ha fatores que dificultam o desenvolvimento de um

processo de planejamento global em universidades

piblicas.
4.2. Ouestao Central e Perguntas de Pesquisa.

Pretendeu—se com este estudo responder a seguinte

questdo central de pesquisar

"Quais o©s principais fatores que dificuitam o de-

senvotivimento de um processo de planejamento global na Univer-

sidade Federa! de Santa Catarina?”
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A fim de buscar uma resposta para a questdo central de

pesquisa foram welaboradas as sequintes perguntas de pesquisa,

que orientaram este estudo.

1) Como tem se manifestado a fun¢do0 planejamento na

UFSGC?

2) Quails os principals fatores estruturais e comporta-

mentais que dificultam o desenvolivimento de um pro-—
cesso de planejamento global na UFSGC?
3) Quais as principais estratéglias que poderiam ser

aplicadas para viabitizacdo de um processo de pla-

nejamento global na UFSGC?

4.3. 0Objetivos

Geral:

Oferecer uma referéncia aos futuros planejadores da

UFSGC, aoc examinar os principais problemas gque afetam o desenvol-

vimento do planejamento global e indicar possiveis estratégias

para soluciona—-10s.



Espec(ficos:

1) Vverificar quais 08 principais fatores que dificul-
tam o desenvoivimento de um processo de pilanejamento
global na UFSC.

2) lIndicar estratégias que poderiam ser implementadas

para se desenvolver um processo de planejamento global

na UFSC.

4.4. Justiflcativa

Como se pdde observar, a princlpal énfase do presente

estudo girou em torno dos fatores que dificultam o desenvolvi-

mento de um processo de planejamento gliobail em universidades.
Segundo alguns autores, as universidades brasilelras

nao possuem uma tradi¢do de planejamento. Cada vez mais estas

instltui¢g8es est3o sendo compelidas a estabelecer prioridades,

gesenvolver estratégias e fazer escolhas mais viaveis e preci-

sas. E um planejamento adequado desponta como a grande solug¢do
para auxiliar os dirigentes académicos na acdao contra as crises

evidencladas nestas instituig¢des.

Tendo em vista o que foi descrito anteriormente, a es-—
colha do tema decorreu da necessidade de se desenvolver estudos
mals especificos nesta area, na tentativa de dar uma contribul-
¢ao para 0 desenvolvimento de um modeio de planejamento para
universidades pablicas no Brééil. Como contribui¢do direta para

UFSC, este estudo pode servir de referéncia aos futuros planeja-

dores dessa instituig¢do.



4.5. Caracterlzacéo‘da Pesqulsa

Esta pesqulisa caracterizou-sé‘por ser um estudo de ca-
50, j4 que se analisou as |Imitagdes e posslbilldaaes para o de— .
senvolvimento de um processoc de blanejamento em uma Unica instl?
tuigdo., Segundo, BRUYNE,-HERMAN'e SCHAUTHEETE (1882, p.EE4), 0
estudo de caso consiste, "numa analise intensiva, empreendida
numa GUnica organizac3o. Este estudo redne informacdes t3o nume-
rosas e t#o0 detalhadas quanto possivel com vistas a apreender a
totalidade de uma situacdo”.

A unidade de andlise foi a unlvefsidade Federal de
Santa Catarina, compreendida como um todo, Incluindoc as 4&reas
académica e administrativa, além da administracdo superior.

A perspectiva deste estude € sincrdnica com corte
transversal, uma vez que se coletou dados relativos a um periodo

de tempo definido (1888-92), com uma amostra selecionada, para

descrever uma sltuac¢do. - 1"

4.6. Definigcdo de Termos

Processo de planejamento global: conjunto de fases su-
cessivas que caracterizam a atividade de planejar de forma dinéd-
mica com base em constantes avallag8es. Isto possibilita dar
continuidade. aoc processo e reéstruturé-lo diante de novas pers-
pectivas. Este engloba desde 0 planejamento para execu¢ao de ta-
refas rotineiras — planejamento operacional - até o planejamento

visando objetivos de grande relevadncia - planejamento estratégi-

co.
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Atitude: é a organizacd0 individual de mecanismos psi-
colégicos, inferida do éomportamento do individuo em face de al-
gum aspecto do mundo que ele distingue dos demals aspectos. Re-
presenta o resfduo de sua experiéncia anterior, com o qual enfo-
ca qualquer situacdo subseqiente que inclua tal aspecto, e que,
juntamente com influé&ncias vigentes, determina seu ‘comportamento

na situagdo.

Percepc80: processo cognitivo bdsico que permite a ob-

tencdo de um posiclonamentp em relagd0 a algo. No caso especifi—-

co desse estudo é com rplacao as afirmagdes do questionario .de

pesquisa.

Caracterizac8o dos entrevistados: é a <classificacdo
dos entrevistados em dlvérsqs grupos de acordo com sexo, faixa
etdria, titulac3o, area de formagdo, tempo de trabalho na insti-
tuigdo, regime de t}abalho na institui¢do, cargos que ocupavam
na gestédo 1988;92, cargos que ocupavam na época da entrevista,

tempo de permanénclia em cargos administrativos na institulg¢ado,

exgerléncia profissienal fora da institui¢8do e segmento dos en-
. ' LN

féevlstans.

| Func#o planejamento: atividade responsdvel em executar

o planeiamento. A existdncia da funcdo planejamento, contudo,
néo lm?llca, necessariamente, a existéncia do planejamento.

Desenvolvimento: ato de Implantar e dar continuldade a

um processo de planejamento, desenvoivendo avallagles no sentido

de adapté—io &s mudangas contingencials.

Estratégias: conjunto de acdes que visam a solucionar,
1
'

contornar e amenizar determinados fatores que dificultam a exe-—



cucdo de um objetivo. S&o0 desenvolvidas, também, para conduzir
um processo com finalidade de lhe proporcionar continuidade.

Fatores: s&o0 aspectos Implicltos nas afirmagdes que se
manifestam negativamente ou positivamente e/ou que dificultam ou
ndo dificultam o desenvolvimento do planejamento na UFSC. Na
afirma¢do 2.02, por exemplio, pretende—se apreciar o fatﬁr "sisg=
temédtica de utilizacdo™; na 2.09, "credibilidade™ do planejamen—
to na UFSC e na 2.10, "profissionais” da fun¢c#&o planejamento.
,/4' Fatores comportamentals: elementos relacionados & con-
', duta, manelra de se comportar, procedimento, atitudes e reac¢des
;do individuo em face do melo organizacional a que pertence, que
interferem na reallza¢do de um objetivo,

Fatores estruturals: elementos relacionados a mate-
rtais e aspectos organizacionais de apoio, que interferem na
reallizacdo das ativ}dades inerentes a organiza¢do. Como mate-
riais e aspectos organizacionais, considera—-se tudo aquilo qué
se dispde de infraestrutura bara facillitar as tarefas dos mem-—
bros que exercem fun¢des na organizacdo.

A classificagdo dos fatores estruturals e comportamen-
tais n#do0 fol tarefa simpies. Mesmo tendo bem clara a definlgéo
desses, muitas vezes ocofreram dificuldades em classiflcd—1o0s.
Assim, o fato de um fator estar ciassificado como comportamen-
tal, por exemplo, ndo significa que esse fator seja 100% (cem
por cento) comportamental. Na verdade, signifida que nesse fator

-encontram-se, com maior Intensidade, 08 aspectos que definem o

fator comportamental.
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Operacionaimente, 08 fafores estruturais e comporta-
mentais que dificultam o desenvolvimento de um processo de pla-
nejamento global, foram identificados através de entrevistas es—
truturadas que constaram de afirmagdes a respeito destes lﬂﬂiﬁé"
dgﬁég (fatores). 0s entrevistados se posicionaram a respeito de

tals afirma¢les contidas no instrumento de pesquisa utilizando—

se 'a escala Likert. Através de procedimentos de estatistica des-—

critiva selecionou—se esses fatores.

4.7. Populacl8o e Amostragem

A popula¢cdo alvo fol composta por dirigentes, técnicos

e assessores da UFSC no perfodo de 1988 a 92.

———

Os dirigentes pes-—

quisados foram considerados informantes chaves, tendo como Dase

0 obletivo do presente estudo. Esses Informantes chaves foram:

Reitor, Assessores da .Reitoria, Pré—Reltores, Diretores de Gen-

tros e amostra Intencional de Chefes de Departamentos, Diretores
de 6rglos Supiementares e Assessores Técnico-administrativos. A

amostra Intencional fol extrafda, levando-se em consideracéo,

principaimente, a afinidade que o dirigente e/ou a fungéo bor
eie exercida tinha com a fun¢éo planejamento. Assim, com base na
estrutura oréanlzaclonal da UFSC - anexo 22 > extraluisé B1__
(sessenta e um) dirigentes, dos quals_é% (cinguenta e ol to) fo-.

ram efetivamente entrevistados. Esses estdo distribuidos da se-

quinte forma:



Distribuigéio dos Entrevistados

Fung¢do Realizadas Total da amostra
Reltor _ 1 1
Assessores da Reitoria 3 9
Pré-Reltores 5 5
Diretores de Centro 11 11
Chefes de Departamento 23’ 29
Técnico—administrativos 15 : 18
Total 58 61

Apesar da amostra ser extraida entre dirigentes da
gestéo 1888-92, as afirma¢8es e a perqunta discursiva foram com
'objétlvo de captar aspectos e fatores relacionados com a funcdo

planejamento, também, em outras gestdes. Em outras palavras,Aos
eﬁfrevistados foram instruidos para utillzarem todas as expe-
vriénclas vivenciadas na instituicdo. Essa experiéncia é bastante
ngnlflcatlva ja que cerca de 83% dos entrevistados tém mais de
9 (nove) anos de trabalho na Instituigédo.

P

4.8 Colieta dos Dados

Dados primarios

Foram obtidos através de entrevistas, wutilizando-se
como Instrumento o0 questiondrio de pesquisa — anexo 20. 0 ques-
tiondrio foi aplicado inicialmente em 6 (seis) ex—dirigentes de
outras gestles da UFSC ndo componentes da amostra da pesquisa.
Esse pré—teste possibilitou uma pequena reeétruturacéo no ins—
trumento no sentido de torna-lo mais eficaz.

0 questionario foi dividido em duas partes. Na parte

de dados badsicos, foram elaboradas perguntas em reia¢3o & carac-
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teriza¢do dos entrevistados. Quanto aos dadds eépecificos, foram
elaboradas 35 (trinta e cinco) afirma¢des e 1 (uma) pergunta
aberta. Essas afirma¢des foram baseadas na fundamentagdoc tedrica
deste estudo e foram elaboradas no sentido de captar a percep¢éo
dos entrevistados sobre conceito e import@ncia do planejamento
(afirma¢des 1.01 e 1.02): manlfestaQéo da funcdo ptanejamento na
UFSC (afirmagdes 2.01 a 2.18) e: sobre quais 0s principais fa-
tores que dificultam o desenvolvimento do planejamento na UFSC

(afirmacﬁes. 3.01 a 3.249). A pergunta aberta foi apresentada di-

retamente ao entrevistado € a resposta, quando devldamente auto-

rizada, ‘gravada em fita cassete. Dos 58 (cinqienta e oito) en-
trevistados, obteve-se 48 (quarenta e oito) respostas gravadas.
As demais respostas foram registradas através de anotagdes ou

respondidas de forma manuscrita pelo prdéprio entrevistado. Para

as afirmacdes, wutillzou-se a técnica de escalonamento (escala

. R . . N —_—

tipo Likert), com a varidvel atitude num continuo cujos extre-

mos s&o atitude favoravel (concorddncia) e atitude desfavoravel

(discordéancia).

'As afirmagdes foram apresentadas em laudas datilogra-
fadas,» exatamente como se encontram no anexo 21. Fol solicitada
aos entrevistados a leitura das aflrma¢des na ordem apresentada

e 0 posiclionamento, Iimediatamente ap6s a lelftura de cada uma de-
las. Essa instrug¢do foi contestada por 5 (cinco) entrevistados.

Nesses casos 0 posicionamento fol dado somente apdés a feitura de

todas as afirmagdes.
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‘ Dados secunaéflosx>
e —

Na andlise desses dados objetivou—-se fazer um histéri-
co geral das experiéncias que envoiveram a fun¢gdo planejamento
na UFSC, desde a sua criagdo. Esse histérico fol o primeiro pas-
s0 ap6és a conciuséo do projeto de pesquisa. O levantamento, mes-
mo- que superficlatl, contribulu no sentido de orientacdo para

élaboracéo do gquestiondrio de pesquisa e, também, na fase de

andlise dos dados obtidos nesses questionarios.
0s principais documentos analisados foram:

- Primeiro Estatuto da UFSC, de 12 de maio de ﬁ961;
Relatdérios Anuais emitidos a partir de 1965:

- Catalogo Geral da UFSC de 1871,

- Pltano de Desenvolvimento de 1877.

- Piano de Agd3o0 para 1885:

- Plano de A¢3c para 1886:

-~ Plano de Agdo0 para 1887:

- Modelo de Sistema de Pianejamentoc de 18380;:
Critérios de distribuic8do de orgcamento de 1881.

- Regimento interno da SEPLAN:

- Estatuto da UFSC, de 12 de fevereiro de 1982.
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4.9.LImitacdes

Com reia¢do ao método

Como todo método de pesquisa, 0 estudo de caso apre-

senta |imitagdes aque devem ser consideradas para evitar que
ocorram interpretacﬁes‘dlstorcldas que prejudiquem a validade da
analise felta nesse tipo de estudo.

Segundo STAKE (apud Lidke, 1386), é possivel haver se-
ﬁelnanca de muitos aspectos do estudo de caso particular com ou-
'tros casos ou situacdes por ele vivenciadas, estabelecendo assim
uma "generallzag#0 naturallistica™. Para LUDKE(13986), esse tipo
de genera]izacéo ocorre no ambito do individuo, através de um
processo que envolve conhecimento formal, mas também impressfes,
sensa¢des, intuicles, ou seja, aquilo que POLANY (Capud Ludke,
1986) chama d€ conhecimento tacito. O estdéo de caso parte do
Qrincipio de que o besquisador vd usar esse connecimento técito
para fazer generalizacdes e desenvolver novas ldéias, novos sig-
nificados e novas compreensdes.

BRUYNE (1982) enfatiza que o estudo de caso, em sua
“particularidade, s6 pode aspirar & cientificidade integrado nuh
processo de pesquisa global, onde o papel da teoria n¥o é defor-
madof onde a critica epistemolégica dos probiemas e dos concel-
tos n¥o & negligenciada. Geralmente, segundoc BUNGE (apud Bruyne;

1982), 0 caso singular coloca problemas, sugere conjecturas, re-

futa-as, llustra uma teoria, mas ndo pode gerar essa ultima.



e
Quanto ao desenvolivimento do estudo

Trabalhou—-se num ambiente propicioc para pesquisa. Fol
extraido uma amostra intenclonal de 61 (sessenta e um) dirigen—
tes que participaram da administracd3o da UFSC, no periodo
1988 a 92. N%o0 fol possivel obter dados para pesquisa cOm apenas
3 (trés) dirigentes. Desses 3 (trés) dirigentes, 2 (dois) n#o
foram sequer contactados, por motivo de viagem. O terceiro, ape-
sar de ter se procurado sensibillza—lo da Importancia do traba-
lho, se recusou a participar da pesquisa, alegando falta de tem-
po. Assim, da amostra inicial, obteve—-se 58 (cingienta e o0ito)
questionarios respondidos, totallzando 95%. Desses 58 (cingqlenta
e oito), em 3 (trés) casos fol manifestada a preferéncia de re-
ceper e devolver 0 questionario via correio. Nesses caso0os, O
questiondrio foi acompanhado por um texto dando instrucdes de
como proceder o preenchimento do mesmo. A qualldade das respos-
tas dos questiﬁnérlos preenchidos e devolvidos pode ser conside-
rada boa, com pratlcamente 100% das informagdes solicltadas.

Diante do exposto, acredlta-se que 0o resultado fol
bastante satisfatorio, sendo que 0SS pequenos probiemas menciona-

dos ndo0 prejudicaram a validade do presente estudo.

4.10. Técnica de And&tise dos Dados

Na primeira parte da anallise dos dados, apresentou-se
a caracterizacdo dos entrevistados, com base nos dados basicos

de identlflpacéo obtidos no questlionario de pesquisa. Nesse
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item, encontram—se Informa¢des como: sexo, faixa etaria, regime

de trabalho na instituicdo, &rea de forma¢do, cargos que ocupa—

ram quando dirigentes, cargos que ocupavam quando da enfrevista.
tempo de trabalho na institui¢do, titulag#io, experiéncia em car—
'gos administrativos fora da UFSC e segmento (gérvldor ou docen-
te) dos entrevistados. Para apresentaclo dessa caracterizacdo

utilizou-se basicamente a distribuli¢cdo de freaténcia.

Na segunda parte, apresenta-se 0Ss dados especificos do
questiondrio de pesquisa. Nesse |tem, fofam estudadas as respos-
tas dos entrevistados frente a 35 (trinta e cinco) afirmagdes. A
apresentacdo foi felita através de graficos e tabelas, com base
na média, percentls e analise de variéncia. Esses dados foram

computados no NPD da UFSC com a utilizacd8o do SAS User’s Guid:

Basics, Version S Editlon.

Na tercelra parte fol apresentada a questdo discursiva
(0e>~n0mero 36) do questionario de pesquisa. Foli ut]llzado o ar-
tificio de agrupar respostas com proposi¢des semelhantes. A par-—
tir desse agrupamento forém'selecionadas e analisadas aquelas
que apresentaram malor frequéncia.

Com relagdo a segunda parte é importante frisar alguns

aspectos da metodoiogia, principaimente no que se refere a es—

trutura dos Grdficos e Tabelas e dos indices neias contidos.
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A escala utitizada para as afirmagdes contidas no

questionario fol a seguinte:

(1) discordo inteiramente
(2) discordo

(3) Indeciso/neutro

(4) concordo

(5) concordo inteiramente

A area correspondente aos valores de 1 (um) a 3 (trés)
denomina-se area de discordancia. Para o0s valores de 3 (trés) a
5 (cinco) denomina—-se area de concordancia. |

0s valores numéricos atribufdos com base na escala
apresentada anteriormente pelos 58 (cinqtuenta e oito) entrevis-
tados foram computados, e para cada afirmacdo extraiu-se aslse-
guintes ﬁedldas estatisticas:

a) Para a totallidade dos entrevistados nas tabelas 11A
e 118 (anéxos 4 e 5), registrou-se valores médios e valores per-
centis de 5%, 10%, 25%, 50%, 75%, S0%, & 95%. Nos Graficos 1A e
18, registrou—se valores médios e indices de intensidade de
aprecliacdo dos fatores que estdo impificitos nas afirmacdes.

Os indices de intensidade foram criados para cantornar
as dlificulidades que trazem as afirma¢des invertidas na constru—
¢330 e andlise de tendéncias de opinides em graficos. Com a in-
tensidade a escala originaimente construida de 1 (um) a § (cin-
c0) se transforma numa escala de 0 a 2: negativamente ou positi-

vamente, (para o0 grupo de cddigo 2) e; dificultador ou nado difi-



cultador <(para o grupo de cd6digo 3), onde 0O <(zero) significa

neutralidade.
= iM - 3

onde: |

intensidade
M = Média

3 = valor de neutralidade na escala de 1 (um) a 5 (cinco).

Como se observa na férmula acima, a intensidade é exa-~
tamente o valor modular da diferenca da média em relag30 ao pon-
to de neutralidade. Por exemplo, se a média encontrada para uma
afirmacdo for 3.55 ou 2,45, indice de intensidade serd 0,55.

b) Para os entrevistados categorizados (Tabelas 124,
128 e subseqientes — anexos 4 a 19) sequndo faixa etdria, esco-
laridade, area de formacdo etc, obteve—se vaiores médi&s, F cri-
tico da estatistica F e o respectivo nive! de significdncia (NS)

para andalise da variéncia.

Com finalidade de facilitar.a andlise, as afirmagdes
foram ordenadas em trés grupos:

No Grafico 1A e Tabela 11A e subseqientes, as 2 (duas)
primeiras afirmacdes, de c6digo 1, se referem ao "Conceito e im-
portédncia” do planejamento. As 18 (dezoito) seguintes, de cOdigo
2, se referem & primeira pergunta de pesquisa deste estudo, oOu
seja, verificam "Como se manifesta a funcdoc planejamento na
UFSG".

No grafico 1B e na tabela 11B e subseqientes -anexos 4
a 19, encontram-se as afirma¢des do grupo de c6digo 3, referen—
tes aos fatores comportamentais e estruturais que dificultam o

desenvolvimento de um processo de planejamento na UFSG.
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As afirmagles de c6digo 1 s3o de interpretacdo direta
e dispensam esclarecimentos.

Quanto as afirmacBes de cddigo 2, tornam—-se Importan-
tes alguns escliarecimentos:

a) Este grupo (de c6digo 2) é constituldo de 8 (oito)
afirmag8es normais e 10 (dez) afirma¢8es invertidas, identifica-
das pela letra 1.

b) Afirmacdo invertida & aquela que coloca o fator ne-
la mencionado numa raclonalidade contrdria ao que, teoricamente,
¢ aceito como benéfico ao desenvolvimento de um processo de pla-

nejamento. Operacionalmente, o fato de se posicionar na 4drea de

concordancia, por exemplo, implica que o entrevistado esta pro-
pondo uma apreclacd80o negativa para o fator menclionado na aflirma-—
¢d0. Para wesclarecer melhor, toma—se como exemplo a afirmag¢do
2.05:

Na UFSC as a¢8es da administracdo ocor-

rem como reacdo aos probtemas, & medida em
que 03 mesmos surgem.

~Seguindo 0 raciocinio descrito anteriormente, ao con-
cordar com essa afirmagd3o, o entrevistado estd apreciando nega-—
tivamente o fator Implicito na afirmagcido, uma vez que, teorica-
mente, é acelto na literatura especializada, que ac¢les adminis-
trativas como reac8es a probiemas, & medida que 0S mesmos Sur-—
~gem, n#o sd30 pratica conveniente para o bom desenvolvimento do
planejamento.

c) 0 posiclonamento indeciso/neutro, média 3, estéd re-

presentado pela letra "N", indlcando neutralldade dos entrevis-

tados dlanté_da afirmacdo.
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d¢) O0s valores médios locallzados na coluna negativa,

significam que 0o fator mencionado na afirmacdc recebeu uma apre-

ciagdo negativa e ha coluna positiva, logicamente, .apreCIacéo

positiva.
@) A apreciagdo, tanto negativa quanto positiva, terid
maior Intensidade, quanto mais préximo o valor médio estiver dos

extremos da escala.

f) As afirma¢des com asteriscos. estdo repetidas no

grupc de co6digo 3.

Em resumo, a anallise das afirmagdes sobre como se ma-

nifesta a fungéo planejamento na UFSC (grupo de cddigo 2), segue

0 seguinte esquema:

Afirsagdo Invertidal

-

T T

} 4 T v
P | pee— Concordincia -—) | Apreciag3o negativa do fator |
; racionalidade contraria | \ H :
! 3euilo ue ¢ teoricamente | |

b oo oo ! f ' —

aceito coso benefico para N o .

Vo : L. Discorgincia -——) | #preciacio positiva do fator |
; 0 planejasento na UFSC L H
T T T T
i Afirsacdo Normals ! 4onee Concordincia ~—) | Apreciagdo sostiva do fator |
| ¢ teoricanente aceito | !

! cono benéfico para o T . \

. . [} . A . .

{ slanejasento na UFSC f teeee Discordancia —) {Aprec:acao negativa do fator |

No que se refere as afirmagdes do grupo de cb6digo 3,

apresentadas no grafico 1B e tabela 118 e subseqientes, sdo Iim-

prescindiveis alguns esclarecimentos:

a) Esse grupo € composto de 24 (vinte e quatro) afir-
ma¢des das quais 4 (quatro) estdo invertidas e ldentiflicadas pe-
la tetra 1.
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b) Afirmac8o invertida é aquela em que o fato de se
boslcionar na area de concordéncia, estd sugerindo que o Tfator
nela"implfclto ndo é considerado como dificultador do desenvol-
vimento de um processo de planejamento na UFSC. 0 fato de ser
invertida é determinado, levando-se em considera¢do a teoria so-~
bre o fator menclonado na afirma¢do. Exemplificando: a lliteratu-—
ra'nos ensina que reSLstencla,a mudangas dificulta 0 processo de
planejamento: assim, ‘no caso de Qma afirma¢gdo mencionando que

resisténcia a mudangas n8o atua como diflicultador, se trata de

uma afirmag¢do Invertida. Tomando—-se a afirmacdo 3.02:

Resisténcia a mudancas ndo tem sido fa-
tor Impeditivo para viabilizagdo de planos
na UFSG.

Seguindo o raclocfﬁlo descrito anteriormente, ao con-
cordar com eésa afirmac8o, o entrevistado esté admltlndo q&e 0
fator nela mencionado n¥o é atuante como dificultador para o de-
senvolvimento do planejamento na UFSGC.

¢) 0 posicionamento indeciso/neutro,médlé 3, esté re—'
presentado pelé fetra "N", Indicando neutralidade dos entrevis-
tados dlante'da aflirmacdo.

d) As afirmag¢8es cuja numeracdo estiverem acompanhadas
pela mesma letra, s8o referentes a um mesmo fator. As afirmacles
3.035 e 3.04A, por exempio, consideram o fator cultura orgaﬁlza—

t
clonai.

Afirma¢do 3.03A: Nos planos elaborados
na UFSGC tem se levado em considera¢8o as-
pectos da cultura organlizaclional como:
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crengas, valores, necessidades e expectati-
vas de individuos e grupos.

Afirma¢3o 3.04A: A viabilidade do pla-
nejamento na UFSC requer que sejam conside-
rados aspectos da cultura organizacional.

Nessas afirmacdes pode-se perceber que a primeira vem
no sentido de verificar se o0 fator mencionado estad presente,
existe, ou ainda, se esse vem sendo considerado ou ndo pela fun-
¢80 planejamento na UFSC. Na segunda afirmacdo, verifica—se sua
importincia, ou seja, se levar em considera¢d3o tal fator é rele-
vante para o0 caso da UFSGC.

Tomando-se como exemplo as afirma¢fes 3.03A e 3.04A, §é
importante observar que, na primeira afirmacdo, constatando-se
que cultura organizaclonal vem sendo considerada pefa func¢éo
planejamento na UFSC, pode—se dispensar a segunda aflirmacdo para
concluir que cultura organizacional n&o é fator atuante como di— .
ficultador do processo de planejamento na UFSC. Por outro |ado,
constatando-se que cultura organ}zaclonal ndo vem sendo conside-
rada, torna-se indispensdvel! verificar a importidncia desse fator
para o0 caso da UFSC. Assim, na segunda afirmac3o0, se ficar des-
cartada a importadncia da cultura organizacional, conclui-se que
ndo é fator dificultador. E se for confirmada a importéncia,
conclul—-se que é fator dificultador.

e) A intensidade com que o fator € considerado atuante
ou n3o atuante como dificultador, serd maior, quanto mais préxi-
mo o valor médio estlver dos extremos da escala.

£f) As afirmac¢des com asteri{scos estdo repetidas no.

grupsc de cddigo 2.
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Em resumo, as afirmacdes sobre fatores que dificultam

o planejamento na UFSGC (grupo de c6édigo 3), seguem o sSeguinte

esgquema: -
i " I Y “
I arore e A . Fator nao dificultador
MG O s Concardingja----------- : !
nvertida .
e s T
| Iticy or \
1
i i
wor e .. v Fator dificultador
| Mirmgan | Concording ja----—---=-- !
[ norml !

Fator ndo dificultador

b e e e




5. APRESENTAGXO E ANALISE DOS DADOS

5.1. Caracterizag¢8o dos Entrevistados

A caracterizagéo dos entrevistados fol gbtida com o
ﬁreencnimento da parte relacionada com 0s dados badsicos do ques—

tionédrio de pesquisa (anexo 20).

§.1.1. Sexo

l Como se pode notar peia Tébe!a 1, os entrevistados,

sequndo 0 sexo, distribuem—seé da sequinte maneira:

' ]
TABELA 1 - DISTRIBUIGAO DE FREQUENC!A DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO

0 SEXO
SEXGC FREQUENG!A PERCENTUAL FREQUENC!A PERGENTUAL
ACUMULADA ACUMULADO
“Feminino 8 35,5 T TTTg i85
Masculino 49 84,5 58 100,0

FONTE: Questionario de pesduisa
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p Tabela 1 mostra que a maioria significativa dos di-
rigentes, na gestdo 1988-92, sdo do sexo masculino. Explicacdes
para ©€835¢€ fato S8&8o0 encontradas em tese defendida por - NUNES
(1985) sgbre @ discrimina¢c8o do trabalho da mulher, onde se con-—
cluiu 0 seguinte:

0s preconceitos ligados ao sexo atuam sobre a partici-
pacho da mufher no mundo do trabalho e se revelam em atividades
esteriofipadas em relagcdo aoc desempenho de papéis de forma vela-
ga e sutlil, porém intensa.

p propria mulher, em decorréncia do processo de S0-
cializagdo, .incorpora os esteriotipos, fortalecendo a discrimi-
nac%0 e !imitando sSeu crescimento profissional.

Na UFSC existe uma contradi¢do entre o real e 0 apa-
rente. As mutlheres (servidoras e docentes), no exercicio de suas
atribuicdes, ndo0 se sentem discriminadas e nem vitimas de pre-
conceitos. Todavia, em seus depoimentos, pode—se perceber, de
forma latente, que a discrimina¢do contra a mulher ali se repro-
duz, gue a ac¢do dos esteridtipos sexuais e de preconceitos se

faz presente, impondo obstédculos & ascensdo profissional e a sua

realizacdo.
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5.1.2. Faixa Etéria

A distribul¢ido de freqtiéncia por faixa etdria dos en-

+revistados €& a sequinte:

TABELA 2 - DISTRIBUIGXD DE FREQUENGCIA POR FAIXA ETARIA
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FAIXA FREQUENGCIA PERCENTUAL FREQUENG! A PERCENTUAL
ETARIA ACUMULADA

30 a 39 anos 13 22,4 13 22,4

40 a 49 anos 27 46,6 40. 68,0
Mais de 50 anos 18 - 31.0 58 100,0
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FONTE: Questionadrio de pesquisa

Como se pOde observar, na Tabeia 2 ndo houve respon-
dentes com idade abaixo de 30 (trinta) anos. [sso deve—sSe ao fé-
to de sé tratar de uma amostra entre dirtgentes da alta adminis—
trag8oc da instituicdo. Para o0s ocupantes do0s cargos nesse nivel
s§o levados em consideracdo o tempo de formacdo e a experiéncila
profissional adegquada, 0 que dificlimente poderia sef—encontraao
em pesscas na falxa etédria abalxo de 30 (trinta) anos. Além
disso, a instituligdo privilegia o tempo de servigo, j& que 75,8%
dos dirigentes (Tabela 5) tém mais de 15 (quinze) anos de traba-

lho na instituig8o. Esses aspectos também explicam, em drande
parte, o percentual retativamente baixo (22,9%) de dirigentes na

faixa de 30 a 39 anocs.
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5.1.3. Titulagdo

Como se pOde notar na Tabeia 3, quanto & titulacdo os

entrevistados estdo distribuidos da segquinte forma:

TABELA 3 - DISTRIBUIGXO DE FREQUENCIA POR TITULAGXO

TITULAGAO FREQUENG!A PERCENTUAL FREQUENCIA PERGCENTUAL
ACUMULADA ACUMULADQO
Graduagdo 10 - 17.8 10 17,2
Especiatizaglo 12 20,7 2e 37.9
Mestrado 20 34,5 42 72,49
Doutorado 15 29,9 57 98,3
P6s—-Doutorado 1 1,7 58 100,0

FONTE: Questionario de pesquisa

A distribuicdo por titulagcdo mostra que 0s dirigentes
entrevistados tém alto grau de qualiflcacéo. Dos 17,2% com qgra-
dua¢do0 todos sdo técnicos adminlstrativos.bo grau de proflissio-
hais com qualiflcécao a nfvel de mestrado e doutorado é& elevado,
totalizando B0,4%. - 1sso refiete a condi¢do privilegiada que a
UFSC detém quanto ao nivel de qualifica¢8o profissional de seus
docentes. Segundo dados da SEPLAN a UFSC possuia, no ano de

1993, 26% de docentes com doutorado e 45,8B% com mestrado.
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5.1.4. Area de Formagéo

A distribuigcdo de frequéncia por &rea de formacdo dos

entrevistados é a sequinte:

TABELA 4 - DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA POR AREA DE FORMAGZXO

——— ——— ————— — . T— T = T T T — —— — T S T v ——————

AREA DE FREQUENG!IA PERCENTUAL FREQUENGIA PERCENTUAL
FORMAGZAO AGCUMULADA ACUMULADO
Humanas e Sociais 27 46,6 27 46,6
Exatas 19 29,1 941 70,7
Biolbglcas 19 29,1 55 94,8
Agrarias 3 5.2 58 100,0

FONTE: Questlionario de pesquisa

A frequéncia maior de entrevistados na érea.de cléh—
cias humanas e sociais pode ser explicada peta formag3o dos ser-—
vidores técnico-administrativos. Dos 17 (dezessete) . servidores
entrevistados a maioria tem forma¢daoc na area de ciéncias humanas
e sociais gue, naturaimente, estd mais relacionada com a fung¢do
que thes é pertinente, ou seja, administrativa. Observa—-se assim
que, se fosse considerada apenas a atividade de docéncia, have-
ria um equilibrio entre as tré&s primeiras areas apresentadas

na Tabela 4. J& a baixa freqiiéncia na area de ciénclas agréarias

é devida a menor guantidade de centros e gepartamentos nessa

drea.



5.1.5. Tempo de Trabalho

Como se pdde notar, na Tabela S, quanto aoc tempo de

trabalhe na institui¢do, o0s entrevistados estdo distribuidos da

seguinte forma:

TABELA 5 - DISTRIBUIGXAO OE FREQUENCIA POR TEMPO DE TRABALHO NA

INSTITUIGAO
TEMPO DE FREQUENCIA PERCENTUAL FREQUENCIA PERCENTUAL
TRABALHO AGUMULADA ACUMULADO
Menos de 8 anos 4 6,9 9 6,9
De 08 a 14 anos 10 17.2 14 24,1
De 15 a 20 anos 26 44,8 40 69,0
De 21 a 26 anos 12 ab,7 52 89,7
Mais de 26 anos B - 10,3 58 - 100,0

FONTE: Questionério de pesquisa

A distribuigdo por tempo de servigo se aproxima bas-
tante de uma curva normal. Nota-se gque 75,8% dos entrevistados
possuem mais de 15 anos de trabalho na Institul¢ido. A baixa fre-
quéncia de entrevistados na faixa abaixo de 15 (quinze) anos po-
de ser explicada pelo fato de a amostra ser constituida de di-
rigentes que, normaimente, sS30 pessoas com malor experiéncia na
instituigéo. Isso valoriza ainda mals as informagdes coletadas
na presente pesquisa, j& que foram obtidas de uma amostra de ad-

ministradores (dirigentes) com significativa experiéncia acadé-

mica e administrativa.



5.1.6. Regime de Trabalho na institui¢do

Quanto ao regime de trabalho foi feito um levantamen-
to, buscando determinar a situac3o dos entrevistados na época da

coleta de dados. Assim, obteve-se a seguinte distribuicdo:

TABELA 6 - DISTRIBUIGKO DE FREQUENCIA POR REGIME DE TRABALHO NA

INSTITUIGXO
REGIME DE FREQUENC!IA PERCENTUAL FREQUENGIA PERCENTUAL
TRABALHO AGUMULADA ACUMULADO
D. E. 31 53,4 31 53,4
40 horas 16 27,8 47 81.0
20 horas 1 1.7 48 82,8
Aposentados 10 17.2 58 _ 100,40

FONTE: Questionéario de pesquisa

Na distribui¢cdo acima, 0s 168 (dezesseis) dirigentes
que té&m como regime 40 horas s&o servidores técnico—administra-
tivos., Assim, fica evidenciado que, praticamente, todos 0SS do-
centes entrevistados trabalhavam em regime de dedicacdoc exclusi-
va. Apesar dessa amostra ter sido extraida entre dirigentes essa
distribuic8o refiete o comportamento da instituicdoc como um to-
do. Assim, pode-se afirmar que a UFSC tem adotado uma polftica
de manter seus docentes atuando em regime de dedicagdo exclusi-
va, 0 que denota, pelo menos quanto a esse aspecto, um compro-
misso com a pés—graduacdo, 0 ensino, a pesquisa e extensdo e com

a qualidade do trabalho produzido.



5.1.7. Cargos QOcupados

A distribuicado de frequéncia dos entrevistados segundo

cargos ocupados durante a gestio 1988-92 é a seguinte:

TABELA 7 - DISTRIBUICAD DE FREQUENGIA SEGUNDO CARGOS OCUPADOS NA
GESTX0 1988-82
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CARGOS FREQUENCIA PERCENTUAL FREQUENCIA PERCENTUAL
QCUPADOS ACUMULADA ACUuMULADO
Reitor e Assessores 9 6,9 9 6,9
Pr6-Reltores 5 8,6 19 32,8
Diretores de Centro 11 : 17.2 149 24,1
GChefes de Depto 23 39,7 58 100,0
Técnicos Adm, 16 27,6 35 60,3

FONTE: Listagem dos participantes da administra¢gdo 13888-92.

A distribuigcd0 acima retrata a estratégia ut!lizada na
escolha da populag¢do entrevistada. GComo foi enfatlizado na meto-
dologia, optou—-se por uma amostra onde foram selecionados 0s in-
formantes-chaves para 08 objetivos desta pesquisa. Foram entre-
vistados todos os dirigentes ao nivel de Reltoria, Pr6-Reitoria
e Diregdo de Centro. Quanto aos teécnicos administrativos e che-

fes de departamentos, foi utilizada uma amostra intencional.
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1.8. Cargos Ocupados na época da Coleta de Dados

Na época da coleta dos dados 05 dirigentes

distribufidos da seguinte forma:

TABELA 8 - DISTRIBUIGAO DE FREQUENCIA SEGUNDO CARGOS QUE OCUPA-

VAM NA EPOCA DA COLETA DE DADOS

FREQUENCIA PERCENTUAL FREQUENCIA PERCENTUAL

CARGOS
ATUAIS ACUMULADA ACUMULADO
Reitor e Assessores 3 5,2 3 5.2
Diretores de Centro <) 15.5 1e 20,7
Professores 21 36,2 38 56,9
Técnicos Adm. 14 25,9 48 82,8
Chefes de Depto 1 1,7 48 84,5

10 15,5 58 100,0

Aposentados

-
- — e e e o —
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FONTE: Questionério de pesqulsa

Comparando a Tabela 8 com a Tabeia 7, observa—se que

grande parte .dos chefes de departamento da gestéo 1988-92 retor-

naram a condi¢c8o de professores. 1sso evidencla uma alta rotati-

nos cargos de chefias de departamentes. E, como sSe des-

egse fato é pre-

vidaade

creveu na fundamenta¢cdo tedrica desta pesquisa,

judiclal a2 pradtica do planejamento. Qutro aspecto gque chama a

aten¢3o0 é o fato de, num perfodo curto de tempo, terem ocorrido

10 (dez) aposentadorias. [sso decorreu da Instabilidade e das
perspectivas de mudang¢as no que se refere a&s politicas de apo-—
servidor publico federal. Com medo de perda de

sentadoria do

-~
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seus direitos, varios docentes e servidores decidiram pela apo-

sentadoria proporclonql ac tempo de servigo.

5.1.9. Tempo de Permanéncia em Cargos Administrativos na Insti-

tuigdo

Quanto ao tempo de permanéncia em cargos administrati-

vVos na institui¢do, o0s entrevlstados distribuem—se da segqguinte

forma:

TABELA 9 - DISTRIBUIGAO DE FREQUENGC!A SEGUNDO TEMPO DE PERMANEN-

CiIA EM CARGOS ADMINISTRATIVOS NA INSTITU!IGXO

- — e Y . 1t S o —— i e e e o - S G —— —— T S = o — — — T . ———

TEMPO DE FREQUENCIA PERCENTUAL FREQUENGCIA PERCENTUAL
PERMANENC | A ACUMULADA ACUMULADO

Menos de 4 anos 5 8,6

5 8,6
De 049 a 07 anos 19 32,8 24 41,4
De 08 a 11 anos 18 27,6 40 63,0
De 12 a 15 anos 10 17,2 .50 86,2
Mals de 15 anos 8 13,8 58 100,0

FONTE: Questionédrio de pesquisa

Observa-se, na Tabela 8, que mais de S0% dos entrevis-—
tados J4& haviam ocupado cargos de direcd30 em gestdes anteriores.

E que 58,6% possuiam mais de 8 (oito) anos de experiéncia em

cargos de direcdo, evidenciando que 0s entrevistados, em geral,

possuem larga experiéncia nessa fung¢do.
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5.1.10. Experi&ncia Administrativa Fora da instituicio

Nesse |tem observou—se que, do total de entrevistados,

apenas 17 (dezessete) possuem experiéncia administrativa fora da

UFSC e 41 (quarenta e um) admitem que ndoc possuem experiéncia

externa. Dentre o8 17 (dezessete) com a referida experiéncia,

obteve—-se a sequinte distribui¢cdo de fregqiéncia, observado o

tempo de permanéncia em cargos administrativos em outras organi-

zagdes:

TABELA 10 - DISTRIBUIGXO DE FREQUENCIA SEGUNDO EXPERIENCIA ADM!-
NISTRATIVA FORA DA UFSGC

TEMPO DE

FREQUENCIA PERCENTUAL FREQUENCIA PERCENTUAL
PERMANENCIA

ACUMULADA ACUMULADO
Menos de 2 anos 9 23,86 49 23,6
De 02 a 05 anos 7 41,2 7 64,8
De 06 a 09 anos 3 17.8 14 B2,4
De 10 a 15 anos 3 17.8 17 100,0

FONTE: Questionadrio de pesquisa

Observa-se, na Tabela 10, que a experliéncia dos diri-

gentes entrevistados é quase que exclusivamente na UFSC. Dos 17

(dezessete que possuem experiéncia fora da instituicd3c, apenas ©

(seis) estdo na faixa acima de 6 (seis) anos de servig¢o.



5.1.11. Segmento dos Entrevistados

Para gsse item ndo se formuiou uma pergunta espechl:\\

ca. 0s dados foram coletados com uma andlise conjunta da questdo "
sete do questionario de pesquisa que trata do cargo que o adiri—
gente ocupava na época da entrevista e da |ista de pérficipantes .
da administracdo 1988-32. Com base nessa anéllise, observou—se
que 41 (quarenta e um) dos entrevistados s8o docentes (75%) e 17 .
(dezessete) s&0 servidores técnico—administrativos (23%%). 1sso

evidencia que a prética na administraco superior da UFSC é a de |

ter 0s cargos de dire¢gdo entreques a docentes e naoc a profissio— |

nais especiallizados nessa area. Acresce—se a iSso a alta rotatl-
J/
vidade, implicando em "amadorismoe” na gestio.

5.2. Andlise dos Dados Especificos

Esse tépico refere;se a apresentacdo e anallse dos da-
dos especificos do questiondrio de pesquisa, isto &, apresenta-
c30 e andlise dos questignamentos sobre o desenvoivimento de um
processo de planejamento na UFSC. Foi pesquisada a percepcdo dos

dgirigentes diante de 35 (trinta e cinco) afirmag¢des e uma per-

gunta discursiva.



5.2.1. An&lise das Respostas S5equndo a Totalidade dos Entrevis-

tados

0 objetive desse t6pico é fazer uma apresentacdo e
andlise das respostas obtidas, levando—se em considera¢do a teo-—
ria existente e a percep¢do dos dirigentes sobre o planejamento
e sua pradtica na instituigdo. Assim, pretende-se relacionar o0s
resultados obtidos com 05 aspectos te6ricos descritos na !ltera-
tura especializada.

Com o0s valores médios de cada afirmacdo obteve—se in-
dices de intensidade gue estdo apresentados nos graficos 1A e
18. Unindo-se todos 03 pontos de intensidades, obteve-se curvas
das quais pode—se analisar a tendé&ncia dos entrevistados, no que
se refere aos trés grupos de afirmagdes.

Pela sequéncia do questionario de pesquisa, 0 normal
seria apresentar, em primeiro lugar, as conclusfies do grupo de
afirma¢8es de c6digo 1 e 2 (Grafico 1). Porém, como fol explica-
do e justificado no capitulo da metodologia, algumas aflrmacﬁes
do grupo de c6digo @ estdo repetidas no grupo de cdédigo 3, oOnde
em alguns casos, hé& duas afirma¢des para um sé fator. Como de-
terminadas conclus8es somente foram possfiveis com a anélise con-
junta dessas aflrmacdes, e para possibilitar que a analise seja
feita no primeiro momento em que a conclus3o surgir, oOptou-se
por Inverter a ordem de apresentagio desses dols grypos de con-
clusdes.

Como se pdde observar no Grdfico 1A e na Tabela 11A

(anexo 94), sHo apresentadas as aflirmacdes relativas go "Concelto
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GRAFICO 1 A - PERFIL DAS RESPOSTAS SEGUNDO A TOTALIDADE DOS EN-
TREVISTADOS

AFIRMACGES RESUMIDAS

; HDIA ;i £5CALA ii INTENSIDADE
£, CONCEITO £ IEPORTANCIA % DISC E COxC si oISC ) Cone §§ {180 E COKNC

0 PLANEJAHENTD NA UFSC... ? NE 38 % N8 EE : 8 2 EE KE 58 E ke 58
{.91 tem como principal fun3o aroiar o processo decisorio } E 4,4 EE % i% S {,49
1,82 ¢ indispensdvel para o desenvolvinento da UFSC % E 4,79 }} E ‘\t?-‘.-.--i-;:;;-
2. COMO SE MANIFESTA A FUNCAD PLANEJAKENTO 3 ‘ ‘

0 PLAKEJANENTO NA UFSC... i NEG E POS s% NEG E POS EE NEG 3 POS
2.81 te cusprido a fungdo de crientar o sew desenvolvizento E N E X E% r Ei N } K
2,02 tem sido utilizado sistematicaxente § 2,78 E EE EE-;jgg--E------
2.07 tes sido exercitado ea todos os escaldes E 2,2 E E% %E‘;:;i--g---—--
2.04 tem sido desenvolvida especialsente a nivel inforaai 1§ 3,48 g %% Eg-;:;;--i -----
2,85 ocorre coso reagdo aos problemas | I? 3,95 E ig %E-;:;g--i--’---
2.06 ¢ efetivanente coordenado por um drgdo de planejamento g 2,60 E EE EE~;:;;--E-----

+ + t e e
2.07 oredoninan fatores politicos nas decisies I} 3,46 } 33 }; 8.4 }
2,98 ndo tea auxiliado o processo cecisirio ' Ig E 2,83 E} i; ------ E-;:;;-
2.89 traz credibilidade a esta funcdo E 2,3 % EE '%E-;:;;--g---.--
2.18% conta coz orofissionais especizlizados E N i N Ei EE---;_-—E-‘-;--
2.44% s¢ origina da siaples agregacio de planos setoriais ' Ii X i X EE ig—--;_--z--é_-
2.12% tep contesplado mais as atividades-seio i} 3,14 i Ei EE-;:;;--E ------
2.43* leva ea consideragdo a cultura organizacional i 2,60 i Ei Ei-;:;;--g—-‘.--
2.14* ten sido elaborado sem particiagdo IE 3,12 E EE E?-QZIE--E-----
2.15% ten se linitado 3 elaboragdo de propostas orgaentarias Ii E 2,9 EE i? ------- I_;:;;-
2,14% ¢ feito com o0 apoio de us sistema de informagies i 2,50 i Ei %E-QZBQ_-f -----
2.47* ten seu desenvolvisento srejudicado pela descrenca da ada. sueerior IE i 2,74 %i EE--_---{-QZQ;-
2.18% ¢ interrospido pelas freqiientes sudangas na adm. superior Ii 3,83 i Ei %E—;ZQQ--E -----




GRAFICO 1 B - PERFIL DAS RESPOSTAS SEGUNDO A TOTAL!DADE DOS EN-
TREV!STADOS

AFIRMACGES RESUMIDAS

T

i
! !

3. FATORES 4UE DIFICULTAM 0 PLANEJAMENTO } HeDIA ié INTENSIDADE
AUANTD AD PLANEJANENTO NA UFSC... EN olF E AUF §§u Oif % OIF
FATORES CCHPORTANENTAIS % KE 38 E NE 38 | E% L] i NE 38

3.8 e imprescindivei o apoio dos dirigentes das unidades % § 478 ! 33 E 1.78

3,02 ndo ten sido prejudicado peia resisténcia a sudangas I% i 2.48 %3-.---.?--6:55

3.3% ¢ levada en consideracdo a cultura organizacional Ii g 2.60 EE----E-.;:;;

3,047 requer cue seja considerada a cultura organizacional } % 3.9 é?.-. b 0.9

3.05% tea sido elaborada sea part icipagdo i E .42 EE.."--E_.Q:IE

1,968 recuer que seja considerado a participacdo i g 4.3 EE_'-..--E--;:;;

2.07% ten seu desenvoivimento srejudicado pela descrenca da adw. superior i 2.74 g EE--;TE;-E ]

3.98C requer o aval da administragdo superior 2 g 442 ég ...... f--I:IE
FATORES ESTRUTURAIS ) é L

BMWhMMWMMuMWMMmmNnmmm@mmmi E&%H { iom

3.180 deve ser continuo e permanente i % 4,83 EE g ----- -g-;:;;

3.41 € isportante considerar metodologias modernas e apropriadas E 3 3.98 EE Ei-.-_,-it-;:;;

2.42% conta con profissionais especializados IE N E N ii ' EE--;---E-.;.-

3.43E € issortante a existéncia de profissionais especializados E E 4,26 EE EE-------?-.Z:E;

3.44% se origina da sisples agregacdo de planos setoriais i X E N Ei | EE---;-—-z---;.-

t ¢ : $asmmconpenens

3.45F € necessdria a integragdo com planos setoriais da instituicdo - } 4,53 ;i i% ? 1,98

3.46 tea sido prejudicado pela falta de avaliagdo E: '3 L%;s H—“"T”;;

3.47% tes se linitado 3 elaboracdo de pronostas orcamentdrias i 2.98 i Ei §¥--;:;;-E-----

3.18 tea sido prejudicado pela falta de articulagdo planc-orgasento E E 3.42 Ei EE------?-;:ZQ

3.19 recursos financeiros escassos tew sido fator ispeditive 3 % 3.19 §% %§-.---?--;:I;

3.20% ¢ feito con o apoio de um sistesa de infornacies IE E 2.50 Ei %{h-----z--:;;

3,246 tea sofrido entrave sela falta e ua sistema de inforuacies ; % 374 E% %g..--..-?..;:;;

t t t et

2.22% tes conteaslado sais as atividades-seio { 344 §i %g E 8,44

3.23 ndo ten sido bes articulado com o piano macro da educagdo } .98 E E; Ei-.;:;i.g---

3.244 ¢ isnortante integri-lo a0 plano macro 3 % .3 EE §§-~--¥-;:;;




e Importldncia” do pilanejamento (de cddigo 1) e as afirmagles so-
bre "Como se manifestou a fun¢do planejamento né UFSC™ (de cédi-
go 2). As afirmagBes de co6digo 1 sdo de interpretacdc direta e
as médias poder3o estar nas colunas de discordancia ou concor-
dancia.

Quanto ao Conceito do planejamento (afirmacdoc 1.01),
ficou evidenciado no Gra&fico 1A e Tabela 11A que a grande maio-
ria dos entrevistados concordam que a principal fun¢lo do plane-
jamento €& apoiar o processo decisério, trazendo maior racionali-
dade 4as decisles e orlentando a organiza¢dc para o futuro. Na
andlise dos percentis (Tabela 11A), observa-se que peio menos
90% dos entrevistados concordam com a afirmag3o e, ainda, que
pelo menos 50% concordam Intelramente (nivel mdximo da escata),
evidenciando—-se uma aitfssima concorddncia com essa afirmacdo.
ObjJetivou—-se, <com essa afirma¢do, verificar como 05 entrevista-
dos concebem o planejamento. Elaborada com base nos diversos
conceitos de planejamento apresentados neste trabalho, a afir-
ma¢d0 mostrou que 0s dirigentes entrevistados té&m uma noc¢do cla-
ra dos objetivos e finalidades do planejamento. Em tinhas ge-
rals, o0s dirlgentes identificam-se com as definig¢3es dos diver-
s0s autores que desenvoiveram trabalhos nessa area.

No que diz respeito & aflrmacdo retativa & Importéncia
do pilanejamento (1.02), o grau de concordéncia foi ainda maior,
Peio menos 35% concordam que 0 planejamento € indispensédvel para
o desenvoivimento da UFSC como Instituigdo. Varios autores des-
tacam a importéncia do planejamento e, como se pdde observar,

hé uma concordincia dentre a grande maioria dos entrevistados
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quanto a essa importdncia para a gestdo universitéaria. Nessas
condigdes, um processo de pianejamento poderia ser desenvolvido
com grandes possibillidades de éxito, tendo em vista a participa-
¢30 voluntaria dos integrantes da institulicéo.

Para as afirmacBes relativas abs fatores que dificul-
tam o0 desenvolvimento de um processo de planejamento na UFSC
(gréfico 18), foram elaboradas 24 (vinte e quatro) afirmacdes,
englobando 16 (dezesseis) fatores. Na Iliteratura especializada
sobre planejamento universitdrio, esses fatores s&o mencionados
como 0S principais entraves para o desenvolvimento de um proces-—
so de planejamento. As intensidades de apreciacdo dos entrevis-—
tados frente as afirmacdes estdo representadas pelio valor entre
parénteses no final das respectivas conclusdes.

Com é afirmacdo referente ao fator "apoio dos dirigen-—

tes das unidades que compdem a instituigdo™ (afirma¢do 3.01) po-

de—-se concluir o seguinte:

a» Para a execu¢do de um processo de pianejamento na

UFSC, é imprescindivel o apoio dos dirigentes das unidades aca-

démicas e administrativas(1,78).

0 resultado empirico da afirma¢do referente a conclu-—
s#0 acima vem ao encontro da abordagem de alguns autores. ME-
YER (1888) enfatiza que o processo de planejamento seréd bem su-

cedido 2 medida gue haja apoio dos dirigentes das unidades que

compem a organizacdo. A fung3o planejamento passa a ser nao

mais exercilda, exclusivamente, por um grupo de elementos do



"staff", mas tarefa compartilihada por todos 0s dirigentes que
atuam nos diversos setores da organiza¢do. Cabe ao 6rgdo de pla-
nejamento & fun¢do de coordenar as atividades de planejamento
nas varias areas, materializando essas atitudes num plano geral.,

CASTOR E SUGA (1988) afirmam gque € indispensdvel um entrosamento

entre o0s membros da unidade de planejamento e 0S8 dirigentes dos
diversos setores que compdem a instituicdo.

As afirma¢fes 3.02, 3.16, 3.18 e 3.18, apesar de serem
individuais, ou seja, pertencerem uma para cada fator, conforme
foi destacado na metodologia, possibilitam extrair concliusdes no
sentido de verificar se os fatores nelas implicitos sdo ou nao
dificultadores do ptanejamento na UFSC.

Assim, quanto ao fator "ado¢do de metodologias moder-—
nas e apropriadas”™, em estudo na afirmacﬁo 3.11, pela analise de
conteddo de documentos, referentes as atividades da fun¢do pla-
nejamento no decorrer dos G(Gltimos anos, observou—se que ndo hou-
ve wutilizagdo de metodologias modernas pof essa fun¢do. J& como
suporte para o fator "maior &nfase nas atividades—meio”, afirma-
¢80 3.22, observa-se, Segqundo a |iteratura especializada, que o
fato de contemplar mais as atividades—-meio em detrimento das
atividades—-fim n&o0 ¢é pradtica recomenddvel para se desenvolver
planejamento em institui¢Bes universitarias. Assim, o conheci-
mehto adquirido sobre 0s fatores, através da andlise de documen-
tos e com base na teoria, aliado as duas afirmacdes (3.11 e
3.22) formuladas, permite-nos extrair conclusdes em ambas afir-
magdes.

As afirmag¢des acompannadas por letras segquem as nor-

mas expostas no item 3.10 "e" da metodologia, sobre esclareci-



mentos referentes ao grupo ge c6édigo 3. A intensidade dOS fato—>
res implicites nessas afirmagdes, a titulo de hierarquizagéo,
seréd dada pela média aritmética da intensidade atribuida para as
duas afirmagdes referentes a um mesmo fator.

Assim, de acordo com o posicionamento dos entrevista-
dos, diante das afirmagles de c6digo 3 (Gréafico 1B e Tabela 118
- anexos 3 e 5), foram identificados, pela ordem de intensidade,
fatores dificultadores do desenvoivimento de um processo de pla-

nejamento que estdo relacionados as seguintes conclusdes:

b) A inexisténcia de uma avaliagd8o institucional tem

dificultado a pratica do planejamento na UFSG(1.46).

0 fator "auséncia de avalia¢do™”, sem ddvida, dificulta
o desenvolvimento do planejamento. No caso da UFSC observou-se
que a avaliag&o nd3o poderia ser desenvolvida, tendo em vista que
nos poucos planos formalizados ou mesmo nas relag¢fes de ativida-
des listadas para serem desenvolvidas em alguns anos, 0s objeti-
vos € metas eram tdo amplos que dificultariam quaiquer esforgo
no sentido de avalid-los. A auséncia de uma avalia¢do institu-

cional, principaimente nas atividades de planejamento, ndo é ca-

racteristica exclusiva da UFSC. CUEVAS (1988) afirma que pouco

S€ tem avan¢ado em termos de avaliacdo. Poucos resultados de

avaliag¢do se conhecem. 0s diagnésticos e as recomenda¢fes se re-—

petem € as avallagbes seguem ausentes. Esse fato tem penalizado

0s esfor¢os na tentativa de se desenvolver 0 pianejamento em di-

versas institulg¢des.



0 aspecto da importincia da avalia¢gdo destacado pelos

entrevistados corrobora a descricdao de KAUFMAN (1873), MEYER

(1988) e PETERSON (1988). Esses autores, em l|linhas gerais, des-—

tacam a avaliagdo como indispensdvel no controls e acompanhamen-—

to das atividades planejadas, visando alcangar o0s objetivos al-

mejados.

MORE!RA (198_1 recomenda o0 acompanhamento e avalia-
béo continua durante a implantacdo do processo de pilanejamento,
poié somente por meio desse procedimento seréd possivel verificar
com seguranga, 0 alcance dos objetivos propostos e a adequacdo
dos meios aos fins. Com isso, possibilitar—-se—4& a corregcdo, no
devido tempo, dos desvios funcionais, dos desajustamentos e in-
coerédnclas estruturais e dos pontos de estraguiamento que possam

Impedir o desenvolvimento harmdnico do processo de planejamento.

c) O processo de planejamento na UFSC tem sofrido in-
terrupcdes com as freqientes mudangas da administragdo supe-

rior(0,83).
¢*) 0 processo de planejamento na UFSC deve ser contff

nuo e permanente, buscando um equilfbrio dinadmico entre 0s obje~

tivos da Iinstrtuic8o e a realidade do ambiente(1,83).

A descontinuidade administrativa também foi detectada
na analise dos documentos examinados para descrever a evolugdo
da funcd0 planejamento na UFSC. Esse fator também é descrito na

literatura wespeclializada. BALDR!DGE (1983) atirma que a conti-

pnuidade no bPOCQSSO de ptanejamento, normalimente, é interrompida

-

e —————
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pela chegada de novos administradores, Eies chegam com seus pré-
prios sistemas de referéncias a respeito de planejamento. O0s
pianos anteriores ficam esquecidos € uma nova era se inicia. Es-
ca nova era inclui a rejeigdo de qualquer coisa que tenha sido
iniclada na administra¢do anterior.

A abordagem teérica mencionada anteriormente se aplica
ao caso da UFSC. Esse fato pode ser observado, faciimente, numa
leitura mails atenta do capituio 3, referente & evoiu¢8o da fun-

"¢%0 planejamento na UFSC.

d¢) O0s pianos na UFSC poderiam alcang¢ar melhores resul-
tados caso fossem adotadas metodoliogias de planejamento mais mo-—

dernas e apropriadas(0,98).

A ndo utllizacép de um modeilo tedrico Impossibilita os

administradores de initciarem seus trabalhos com base numa estru-

tura metodolbégica ja montada. Multas vezes 0S planejadores come-

¢am do "zero", perdendo muito tempo com aspectos que poderiam
estar formulados num modelo tedrico de planejamento universita-
rio. Esse fato ocorreu na gestdo 1988-32 . Como foi descrito no
capituio sobre a evolucdo da fun¢gd3o planejamento na UFSC, foram
realizadas vérias discuss8es para se obter um modelo de plane-
jamento. Quando esse modelo foi elaborado, }& havia passado me-
tade da 9estdo. Nessa €época houve nova mudanga na dire¢do da
fungdo planejamento em virtude da aposentadoria do diretor gque
coordenou @a elabora¢cdo do modelo de Pianejamento. 0 novo dire-

tor, ao assUmir, ndo utiltlizou o modelo, implicando em total per-



da de tempo por parte daqueles que se empenharam na tarefa de

desenvolver um novo modelo de pianejamento para a UFSC.

e) 0 ptanejamento na UFSC tem sido elaborado pelos dl-—

rigentes da cupula sem a participacdo dos diversos grupos que

compfiem a comunidade universitariacd,12).

eX) A participacdo de representantes dos diversos aru-

pes que compdem a comunidade universitdaria ¢é fator indispensé-

vel na elabora¢dao e desenvolvimento dos pianos na UFSC(1,50).

A percep¢@o0 dos entrevistados frente a afirmagdo 3.05

(Grafico 1B) que resultou na conclusdo "e"” mencionada anterior-

mente, deu—se muito prdoxima do ponto de neutralidade. Esse re-

sultado a principlo fol surpreendente. Porém, procurando—se uma

explicacdo iI6gica para o fato, retomou—-se 0 depoimento de um dos

entrevistados que bartlclpou 40 processo de execucdo do planeja-

mento (proposta orcamentdria) na gestdo 1988-392. Segundo esse

entrevistado, a integracdo com 0s centros se dava através do re-

cebimento, por parte da SEPLAN, de uma |ista de necessidades que

era considerada na elabora¢do da proposta orgamentaria. Como 08

dgirigentes pesquisados foram extraidos da gest#o 1988-92, prova-

veimente, esse fato foi considerado por alguns entrevistados co-—

mo um processo participativo.

Com relacdo a conclusdo "ex", sobre a importadncia da

participagdo, o resultado corrobora plenamente a literatura.

Mais de 80% dos entrevistados (afirma¢d3o 3.06 - anexo 5) concor-

dam que é [mportante um processo participativo para se desenvol-



ver o planejamento. Na literatura especifica, varios autores de-
fendem a importéncia da participacdo. MEYER (1988) enfatiza que
dadas as caracteristicas organizaclionais das universidades, o0
planejamento deve énfatlzar uma ampla participacdo dos diversos
grupos que compdem a Instituicdo. O envolvimento no processo |4
os ldentifica e 0os compromete com 0S8 prop(6sitos a serem  perse-
gquidos e com as acdes a serem desenvolvidas pela organizagio.
KOTHER (1981) afirma que‘a adesdo das pessoas ao aue foi plane-
jado & condig#0 indispensédvel para a dinamiza¢do do planejamen-—
to. Do grau de envolvimento das pessoas ha a¢do planejada é que
depende a sSubsisténclia do prépric planejamento. Nessa ielacéo
participativa inicial, ou engajada no decorrer do processo, 6
que estd, de certa forma, o segredo do €xito do trabalho na or-

ganizagdo. Segundo -MARQUIS (1988), o planejamento ndo é um ins-

trumento nedtro, pois planbjar tmpllcarpartlclpacéo cotetiva e

CanPEtIZGCéO de " obJetivos comuns. O planejamento é a melhor

~forma de levar a cabo 0S desejos compartiihados. 0s ~objetivos

comuns, @& participagl3o coletiva, s%0 desejos compartiinados que

reveliam o planejamento como um processo social e -ndo como uma’

soma de ferramentas técnicas. K

g f) Nos planos elaborados na UFSC n#o se tem |eyado em
considerac3c aspectos da cultura organizacional como: crengas,
valores, necessidades e expectativas de individuos g gru-

pos(0,40).

f%¥) A viabiildade do planejamento na UFSC requer que

sejam considerados 0S8 aspectos da cultura organizacional(g,d6).



As conciusfes apresentadas ratificam o resultado sobre
& andllse da evoliugdo da fun¢do planejamento na UFSC e corrabo-
ram a i{iteratura especifica sobre o aspecto cultura organizacio-

nal. Na consulta sobre a analise dessa evolugdo ndo se constatou

a consideracdo dos aspectos culturais da organizacdo nas ativi-—

dades dessa fungdo.

Por outro lado, a Import&ncia da anéd!ise da cultura
organizacional ¢é evidenciada pela existéncia de Inumeros traba-
thos tratando esse assunto. Autores como KATZ e KANH (1973):
OLIVEIRA (1988); SCHEIN, KILMANN, PASCALE, DEAL e KENNEDY (apud
Freitas, 1981), descrevem com minucias varios aspectos da cultu-
ra organizacional. Dessas descrig8es, conclui-se que, atualimente
€ imprescindlvel considerar esse fator nas atividades gerencials

que estdo ldentificadas com uma admtnistbacéo moderna e eficaz.

g) A fun¢do planejamento na UFSC nd3o conta com o apoio
de um sistema de Informagdeés que coleta, analisa e dissemina in-

formacﬁes(o,so)f

g*) A caréncia de um eficaz sistema de informacdes tem

Sido um entrave para a implanta¢3o e desenvolvimento do planeja-

mento na UFSC(0,749).

A conclusio sobre sistema de Informacio corrobora a
descrigdo de MEYER (1888). Segundo esse autor a caréncia de um
6rgéo que trate da coleta, tratamento, andllise e disseminagdo de
dados e Informacdes confidveis tem sido um fator dificultador

para o desehvolvlmento do planejamento em institui¢8es universi-
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t4rias. Apesar de que nem todas as informagc8es para tomada de
decis%o dos dirigentes sdo acessadas via sistema de informag¢fes
derenciais, esse é de fundamental importdncia para maior racio-
natidade e eficiéncia.

CASTOR E SUGA (1988) destacam que 0s responséveis pelo
planejamento numa organizacdo devem estruturar 0S processos pe-
los quais o fluxo de informacdes necessérias chegua as suas
m&os, bem como oS sistemas de tratamentd e interpretagdo que
ihes permitam captar a essé&ncia d0s probiemas enfrentados e as
alternativas disponivelis para sua a resoifugdoc. Ainda segundo es-—
ses autores, & precliso tomar o cuidado para ndc despender tempo
e recursos com sistemas de informag¢des que resvalam para a cate-
goria de curiosidades, ou seja, informa¢8es triviais com pouco

ou nenhum vaior para a atividade de prospeccdo € analise,.

h) Resisténcia a mudancas tem sido fator dificultador

para viabilizacdo de planos na UFSC(0.52).

_é consenso, na |lteratura especifica, que 0 processo
de mudanca Implica em resisténcia, uma vez que pode pbr fim a
privilégios de determinados grupos. MEYER (1988) enfatiza que o
planejamento ¢é geraimente visto como um processo de mudanga nas
organiza¢des, ao orientar e criar condig8es necesséarias para que

as altera¢fes possam ocorrer.

i) 0 processo de planejamento na UFSC tem contempiado

mais as atividades-meio do que as atividades—fim da institui-

¢80€(0.19).
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0 resultado, praticamente neutro, da afirma¢do refe-
rente a essa conclusdo foi devido a percepcédo contrérla‘dos gru-
pos de entrevistados que trabalham nas atividades-meio € daque-
les que trabalham nas atlvidades—-fins. Na andlise das tendé&ncias
das percep¢des em fun¢do da caracteriza¢do dos cntrevistados,

serd abordado mais precisamente 0 aspecto dessa divergéncia de

opinides,

j) A falta de articulag3oc entre o planejamento e o0 or-

gamento tem sido um entrave para o exerciclo do planejamento na

UFsc(o.12).

1) Recursos financeiros escassos tem sido fator impe-
ditivo para o exercicio do planejamento na UFSC(0.10).

A

A respeito das conclusfes "i" e "i", acredita-se
ndo ser recomendavel relacliond—las com a teoria no sentido de
buscar maior congruéncia, pois, como se pbde notar no Grafico
18, as intensidades atribuidas as afirmac8es correspondentes a
essas conclusfes sdo muitfssimo préximas do ponto de neutrali-
dade/indecisédo.

Quanto ao fator crédlbllldaae da administracdo supe-
rior no planejamento, na percep¢do dos dirigentes entrevistados
frente & afirmacdo 3.07c, observou-se que a administracdo supe-
rior tem dado credibilidade/apoio a fun¢do pianejamento. Assim,

independente da percep¢dao obtida na questdo 3.08c, que verifica

a importédcla do fator, ndo se pode inferir que esse fator seja



dificuitador do processo ade planejamento na UFSC. Das percepgldes

obtidas diante dessas afirma¢des pode—se concluir que:

m) A administra¢3o superior da UFSC tem dado credib!-

lidade/apoio & fun¢do planejamento (0.26).

mx) 0 desenvolvimento de um processo de planejamento

na UFSC est4 condicionado & disposi¢3o0 da administracdo superior

em liderar esse processo(1.12).

Diante das duas conclus8es e suas respectivas intensi-

dades de percepgdo, observou—-se que as pessoas ndo estdc tédo

convictas do apoio/crediblilidade da administra¢do superior na

funcgdc pltanejamento. Por outro lado, consideram a importéancia

desse apoio com bastante convicg3o. A segunda situagio corrobora
a literatura especifica. Segundo KOTHER (1881), o planejamento
exige, além de uma adedquacdo entre 0s meios e 0s fins, uma ade-
qua¢d0 subjacente como forg¢a propulisora que aclona e caracteriza

0 processo de planejamento, dando—the credibilidade. A forga

propulsora mencionada pela autora é representada pelo apoio de

um administrador com maior poder de decisdo. NO caso da univer-

sidade, o apoio é do reltor,.

Para o fator integrac¢3o plano institucional com o pia-

ng macro do ensino superior, observou—-se que a percepgldo dos en—

trevistados ficou multissimo prdximo do ponto de neutrallida-

de/indecisdc no que se refere a existéncia/ocorréncia dessa in-—

tegracéao na UFSC (afirmagao 3.23h). Apesar de n3c ter sido for-



temente enfatizada 08 entrevistados consideram importante essa

articulacdo (afirmagdc 3.249h). Com base nas afirmagdes menciona-

das conclui—se que:

ny Houve uma indecis3o quanto & existéncia de uma ar-
ticulag8o dos planos elaborados na UFSC & o plano macro do ensi-

no superior do Pafs(0.02).

nx) A integra¢3o0 entre o plano institucional e o plano

macro para a educagic superior do Pais, sempre que possivel, de-

ve ser considerada no processo de planejamento na UFSC(0,36).

A expresséo sempre que possive! foil utilizada,. pois

cem grande freqiéncla, o0os entrevistados argumentaram que raris-

simas vezes houve uma polftica ciara para a 80008050 superior® no
Pais. Houve até entrevistados argumentando que nunca tomou' co-
nhecimento de uma politlca.clara e Bbjetlva 08558 sentido. As
conclusfes mencionadas anteriormente corroboram a teoria nos se-

‘guintes aspectos: KOTHER(1981) enfatiza que o0 planejamento de

uma universidade que faz parte de um macro sistema é, muitas ve-
zes, |imitado pelas fronteiras do planejamente malor. VAHL

(1991) descreve como essa !imitacd3o acontece. Segundo esse au-

tor, nos sessenta anos de existéncia do MEC, houve uma desconti-

nulidade nas a¢des do governo, manifestada pela elevada troca de

ministros, com uma permanéncia média inferior a dois anos e,

paralelamente, politicas governamentais pouco claras e mal defi—-

nidas. Cada novo dirigente, a nfvel de ministério, tenta implan-

tar sya prdprla politica para a educacdo. €ssa descontinuidade é



altamente negativa para o sistema de educac¢d3o como um todo e pa-
ra a8 ihstitui¢Bes isoladamente, na medida em que seus adminis-
tradores n#do dispBem de critérios claros e estédveis que lhes

girvam de base para desenvolver planejamento a médio € fongo

prazos.

Na afirmagd3o 3.12%e houve uma indeclséo/neutralfdaoe
quanfo a existéncia ou ndo de profissionais especlalizados, res—
ponsaveis peia funcdo planejamento na UFSC. Por outro tado, na
afirma¢3o0 3.13e ficou evidenciada, com muita intensidade, a im-
portadncia de profissionais especializados na area de planejamen-

to. Da percep¢do diante da afirmagdo 3.13e pode—se concluir o

sequinte:

0) Para se desenvolver um processo de planjamento é

indispensavel contar com profissionais wespecialistas - nessa

area(1,28).

Na literatura especlalizada constata—se que em guase

todas as atividades de uma organizagcdo sd3o0 necessarios recursos

humanos especializados, Na fun¢3o0 planejamento, pessoal! espe-
ciallzado é imprescindfvel para o desenvolvimento das ativida-
des. No comando do processo de planejamento é necessédrio um pro-
fissional especialista que tenha condigdes de exercer uma lide-
ranga firme e conquistar a credibiilidade necesséria para desem—
penhar as atlvidades pertinentes a esse cargo.

PETERSON (1888) enfatiza que uma dimensfo crucial den-

tro do plahejamento é a lideranca e o0 estilo administrativo do



chefe da fung¢#o planejamento. O nivel das credenciais - especia—
lidade e disponibitidade - de um planejador reflete o "status”
que se adiciona ou gue se subtrai de sua capacidade de |lderan-—
¢a.

De forma semethante ao dque ocorreu com as afirmag¢des

analisadas anteriormente, nas 3.14%f e 3.15f houve Indeci-

s3do/neutratidade na primeira afirmagdo. Isto é, 0s entrevista-
dos, em média, ficaram indecisos quanto & alegacdoc de que o pla-—
nejamento na UFSC tem se caracterizado pela simpies agregac¢do de
planos elaborados pelas unidades acadé&micas e administrativas.

J4d quanto & afirmag¢do 3.15f, ficou evidenciado, com muita inten-

sigade, 0 seguinte:

p) Para o desenvolvimento de um processo de planeja-

mento na UFSC é necessario haver integra¢do entre o plano insti-

tucional! e o plano das unldades que compdem a institui¢do(1.55).

0 resultado de indecisd3o a respeito da existéncia de
integrac8o entre o plano institucional e 08 planos das unidades
foli inesperado. Na analise da evoluc8o da fun¢cdo planejamento,
como j& destacado anteriormente, poucos foram 0s planos formall-
zados pela fun¢do planejamento e que em suas atividades nd8o se
encontrou indicios de ter ocorrido tal integrac¢do. Um fato que
possiveimente influenciou bastante a percep¢d80 dos entrevistados
foi 0 procedimento. utilizado pela SEPLAN durante a gestdo
1988-92. Nessa época, as unidades enviavam & SEPLAN uma |ista de

necessidades para serem consideradas na elabora¢cdo da proposta



or¢amentédria. Possivelmente, essa agrega¢do foi confundida, por
alguns, como um processo de integqracdo dos planos das unidades
que compdem a instituicdo.

Quanto as afirmacdes elaboradas com intencdo de veri-
ficar como tem se manifestado a fun¢do planejamento na UFSC, cu-
ja interpretac3o foi explicada com detaihes no capltulio que tra-
ta da metodologia, poderdo ter suas médias posicionadas nas co-
funas negativamente ou positivamente.

Nessas afirma¢des, conforme pdde ser observado no Gra-
fico 1 A, houve uma tendéncia geral de aprecia¢do negativa dos
fatores na maioria das afirmacdes. Das 18 (dezoito) afirmagdes,
12 (doze) tiveram aprecia¢cdo negativa: em 3 (trés) afirmac¢des,
houve neutralidade e nas 3 (tré&s) restantes, uma apreciacdo le-
vemente positiva.

A intensidade de aprecia¢do, frente as afirmagdes, &
representada pelio valor entre parénteses no final das respecti-
vas conclusdes. As conclusdes que nd3o S30 acompanhadas de comen-"
tarios e/ou correlacles com a teoria foram apresentadas ante-
riormente, no grupo de cédigo 3.

Nas afirma¢des 2.05 e 2.18 (Tabela 11A — anexo 4) cer-
ca de 75% dos entrevistados apreciaram de forma negativa o0s fa-

tores neias implfcitos. Assim, pode—se afirmar que os fatores

mais negativamente apreciados estdo relacionados com as seguin-—

tes conclusdes: .

a) Na UFSC as ac¢des da administra¢dao ocorrem como rea-—

¢%0 aos probiemas, a medida em que 0S mesmos surgem(D,b95).



b) .0 planejamento & interrompido pelas freqlentes mu-

dancas na administrag¢do superior(0,83).

De forma semelhante aoc que ocorreu nas afirmagdes ana-
lisadas anterlormente, nas afirma¢fes 2.03, 2.08, 2.16, 2.07,
2.04, ¢2.06, 2.13, 2.02, 2.12 e 2.149 observou-se, pelo Grafico
1A, wuma apreciacdo negativa dos fatores Implfcltos nessas afir-
macdes. Na percep¢ad0 dos dirigentes entrevistados esses fatores

estdo relacionados com as conciusdes destacadas, a seguir, pela

ordem de intensidade.

¢) A fun¢do planejamento na UFSC ndo tem sido exerci-—
tada em todos 0s escaldes (estratégico, t&tico e operacional)

pelos administradores(0,72).

Esse aspecto foi observado, também, na desbriqéo‘ do
histérico sobre o planejamento na UFSC. 0s objetives e metas
tragados nas |istas de realizacdes mencionadas nos relatbrios
anuais, oOu mesmo nos trés planos formalizados em 1885, 1886 e
1887, n&o se relacionavam com questdes estratégicas.

Essa constatac3oc é considerada negativa, pois varios
autores apontam o planejamento, a nfvel estratégico, como o mais
recomendado para as dificuldades enfrentadas pelas universida-
des, especlalmente aquelas que convivem com ambientes compet!ti~
vos, em permanente mudan¢a. KOTLER e MURPHY (1881) 4 destaca-
vam que 0 planejamento estratégico seria um importante instru-

mento para'as organiza¢des sem fins lucrativos. A previsdo des-
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ses autores se concretizou, pois varias universidades americanas

e europélas estdo utilizando, com sucesso, esse tipo de planeja—

mento.

da) A forma como o planejamento tem sido desenvolvido

na UFSC n30 tem trazido credibilidade a essa fun¢do0(0,67).

A falta de credibliidade ou desitus8do com o planeja-
mento diz respelto a pessoas que participaram de processos de
planejamento fracassados. Segundo BALDRIDGE (18983), a desiiusdo
¢ originada em experiénclias de pesscas que se envolveram direta
ou indiretaménte em planos que fracassaram ao |lidar com as mdi-

tiplas compiexidades do ambiente em mudanga.

e) 0 planejamento na UFSC tem se desenvoivido sem o0

apoio de um sistema de informacd3es que coleta, analisa e disse-

mina informa¢des(D,50).

f) Nas decisdes sobre o processo de planejamento na
UFSC hé& uma predomindncia de fatores politicos em relagdo a fa-

tores técnicos(D,46).

Acredlta-se que 0 aspecto mencionado na conclusédo "f"
decorre da grande influéncia do modelo poiitico nas tomadas de
decises a nfvel de administra¢do superior na UFSC. fsso, em

grande parte, & consequéncia da auséncia de um processo de pla¥

nejamento consistente, aliado aoc fato de que pessoas e grupos de

interesses Se articuiam para defender seus interesses. Com um

pitano definido 0s recursos estariam previstos para determinadas



ors
oy
isd
~d

4

4reas. GCom o pressuposto de que O plano seja participative, os
debates de priorlzac3o realizam-se na etapa de elaboracdo do
plano, dando oportunidades a todos 05 envolvidos de defenderem
suas propostas. Por outro lado, n&o havendo uma participagcdo de—
mocrética as pressfes serdo de grupos dque levam 0 administrador
da institui¢cdo a tomar decisdes poifticas atendendo Interesses
desses grupos. A base dessa afirmacdo é uma defini¢cdo de ALLEN
(apud Rodrigues, 1985, p.66). Para esse autor acdo poiftica "s¥o
atos intencionals de influéncia para proteger ou infiuenclar in-
teresses particuiares de individuos ou grupos”. E como foi des-
crito na fundamentagio tedérica a ag%o polftica é o oprinciplo

orientador do modelo politico de tomada de decls&o.

;
q) 0 planejamento na UFSC tem se desenvolvido espe—

ciaimente a nfvel informal(0,40).

Essa conclusdo ratifica o evidenciado na evolu¢do da
funcdo planejamento na UFSC. A informalidade do planejamento fi-
cou constatada no¢ fato de que, em mais de 20 (vinte) anos de
tentativas de se desenvolver o planejamento, foram formallizados
um piano giobal de desenvolvimento e planos especi{ficos para 3
(trés) anos somente. Por outro lado, os professores e adminis-

tradores nas suas tarefas diérias planejam de alguma forma suas

acgdes.

h) O planejamento n3o0 é efetivamente coordenado por um

6rg%o de planejamento da Institul¢do(0,40).



Essa percepcdo reflete 0s resultados negativos acumu-
lados pela funcdo planejamento durante varios anos de tentativas
desarticuiadas e desconti{nuas visando desenvoiver o planejamento
na UFSC. Poucos foram os planos formalizados e, conseqlientemen-—
te, a maioria das decisdes foram de cunho Informal para resolver
0s problemas momentlneos. Outro fato que pode ser mencionado &
que, na realldade, na UFSC, a fun¢cdo planejamento, quase sempre,
esteve submetida a delegacdes da Reltoria. Praticamente em todas
as gestdes existiram mudan¢as na estrutura do planejamento. 1SS0
impossibliita o processo permanente e continuado que é apontado

por varlios autores como indispensavel para um ptanejamento efi-

caz.

i) Nos planos elaborados na UFSC ndo tém sido levado
em consideragcdo aspectos da cultura organizaclional como: cren-—

¢as, valores, necessidades e expectativas de individuos e gru-

pos(0,40).

1) A administracdo superior ndc tem utilizado, siste-

maticamente, o planejamento para viabillzar seus objetivos e me-

tas(0,22).

0 termo "sistematicamente” fol utilizado para caracte-
rizar o planejamento como um processo permanente e contfnuo. Is-
sg Implicou que a aflirmac3o formulada tivesse certa relagdo com
6 aspecto descontinuidade administrativa. Assim, ela corroborou

o evidenciado na descri¢dao da evolucao do planejamento na UFSC



ne que se refere & pratica descontinua do planejamento.

i) 0 nrocesso de ptanejamento na UFSC tem contempiado

mals as atividades—-meio do que as atividades—fim da institui-

¢3ao(0,14).

m) O planejamento na UFSC tem sido elaborado pelos dl-

rigentes da cupuia sem a participa¢do dos diversos grupos que

compdem a comunidade universitédriaco,i12).

Nas afirmacfes 2.17, 2.08 e 2.15, observou—se uma
aprecia¢do positiva, bastante moderada, dos fatores implicitos
nessas afirma¢Bes. De acordo com as aflirmac8es, peia ordem de
Intensidade, foram identlf!cados aspectos positivos, na percep-

¢cdo dos dirigentes entrevlstadds, relacionados com as segulntes

conclusdes:

a) A administracd3o superior tem acreditado no planeja-

mento(0,26).

b) A fun¢do planejamento tem auxiliado o processo de-

cisdério na UFSC(0,17).

¢c) Planejamento na UFSC ndo0o tem se !imitado 3 elabora-

¢80 das propostas orgamentarias<0,10).



Nas aflirmagles 2.01, 2.10 ¢ 2.11 observou-se uma neu-
trallidade e/ou indecisdo perante as mesmas. Essas aflrmacdes

consistiram no seguinte:

al 0 planejamento na UFSC tem cumprido a func¢do de

orientar o desenvoivimento da prépria instituic¢do.

b) A fun¢d8o planejamento na UFSC conta com profissio—
nais especliallizados para desempenhar as fun¢des a eles confia-
das.

¢c). 0 planejamento na UFSC tem se originado da simpies

agregac3o de planos elaborados peias unidades académicas e admi-

nistrativas.
5.2.2. Anéllse das Respostas Segundo Segmento

Analisando—-se a Tabela 12A (anexo 6) nd3o fol verifica-—
da nenhuma tendé&ncia dentre 0SS segmentos de entrevistados em
apreciar mais negativamente e/ou positivamente a fun¢do planeja-
mento na UFSC. Observou—-se, apenas, diferencas ao nivel signifi-
cAncia de até D,05, em duas afirmac¢des isoladas, conforme andli-
se de vari@ncia que pode ser visualizada na Tabela 12Ax.

Na aflirmag%o 2.12%, pode-se observar que o posiciona-
mento de um segmento & uma antitese do outro, Istoc é, enquanto
0s docentes acharam que a funcdo planejamento tem contempliado

mais a atividade-melo, oS servidores tiveram um posicionamento

contrario. Pode—se perceber que essa diferenga pode ser explica-
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da pelo oproprio viés inerente a&s atividades profissionais dos
entrevistados. 0s servidores, por atuarem na atividade-meio, n#o
aceitam a assertiva de que a fungd0 planejamento vem dispensando
mais aten¢d0 a essa atividade. Por outro lado, os docentes que
normalmente atuam na atlvidade-fim, alegam que a fungdo planeja-—

mento tem contemplado mais a atividade-meio.

TABELA 12 AX

2. 040 SE MANIFESTA A FUNCAD PLANEJASENTO NEGATIVANENTE | IPOSITIVANENTE! ] VARIANCIA
ol
0 PLANELHENTO M UFSC... L R
[ %DIA ﬁ HEDIA giF gm
2.42% tex ' - lado mais s atividades-meio 1 e_34§ 1{ b 9.5 {{ 4.702 0.03
2.12% ¢ interrospido pelas freqiientes sudancas na administracdo superior I 0.63& Ly | i HERTIE X

Fonte: Tabela 124 (anexo é)

Quanto & afirmagdo 2.18%, a diferenga significa uma
concordincia mais intensa com relacd3o a afirma¢do e/ou uma apre-
ciacdo0 negativa mais intensa do fator imptfcito na afirma¢do,
pelo grupo dos servidores, isto &, 0s servidores acreditam , com
maior intensidade, que a descontinuidade administrativa tem di-
ficultado o0 desenvolvimento do planejamento na UFSC. Issc pode
ser explicado peio fato de os servidores serem mais afetados pe-
la descontinuidade, uma vez que estdo sempre mais envolvidos com
tarefas administrativas. Ja os professores, ao deixarem 0s car-
gog, voltam as fung¢8es de docéncia, que s30 mais autdnomas.

Na Tabela 12B (anexo 7), sobre fatores que dificultam

o planejamento na UFSC, também ndo fol verificada tendéncia di-



ferenciada d¢0S segmentos na seie¢do dos fatores dificultadores

ou ndo dificultadores do planejamento. 0 que ficou evidenciado

foram diferengas significativas em cinco afirmacgfes. Nessas

afirmagfes observa—-se um revezamento dos segmentos em considerar

0os fatores diftculitadores com malior ou menor intensidade, con-

forme demonstrado a seguir.

TABELA 12 B*

NAD DIFI””LYADUR DIFICULTADORES || UARIANCIA

SR

3. FATORES SUE DIFICULTAM O PLANEJANENTO

SUANTD A0 PLANEJABENTO i LFSC... | Ef B g
Lol o [F s
3.92 ndo tea sido prejudicado pela resisténcia a sudangas IE 3 X }5 8.73 ? B E? 5.63; 9.92
3.89% ¢ interrompido pelas freqientes mudangas na adm. superior: ? E ;i 8.63 { .29 fi 5.142 8.83
3.41 ¢ isportante considerar setodologias sodernas e apropriadas E é is 1.24 E 8.3 5512.30E 8.00
3.15F ¢ necessdria a intesracio con planos setoriais da instituicdo E } E; 1,66 5 1.9 EE 4.77; 0.63
§ § 9.35 ﬂ 2.3 | a0l 0.3

3.22% ten conteselado mais as atividades-acio

Fonte: Tabela {28 (anexo 73

Na aflrmagédo 3.02 a diferenga consiste no fato dos

docentes acreditarem, com intenstdade razoaveimente grande, que

resisténcia a mudan¢as tem dificultado a viabilizagdo de planos

na UFSC. J& o0s servidores tém uma opinido neutra diante desse

fator.
Pela aflirmac¥c 3.09%D, ao se comparar a opinido de

servidores e docentes, evidencla—se que o primeiro grupo acredi-

ta, com maior intensidade, que as freqlentes mudan¢as da admli

nistracdo superior tém dificultado 0 desenvoivimento do processo

de planejamento.
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Na afirmagdo 3.11, pode-se evidenciar que 0S adminié—
tradores docentes estdo bem mals convictos de que € Iimportante
considerar metodologias modernas e apropriadas na func3o plane-
jamento. E pela anadlise de contelldo de documentos, referentes as
tentativas de desenvolvimento de pfanos na UFSC, observou—-se que
ndo foi feito uso de tals metodologias. Assim, pode-se inferir
que 05 docentes acreditam que o fator "falta de uso de metodolo-
gias modernas e apropriadas"‘tem dificultado com maior intensi-
dade o'desenvolvlmento do processo de planejamento na*dgsc. Essa
diferenga de opinido se explica face a forte reiacdo da consi-
deracéo do fator "metodologias modernas e apropriadas” com a
aplicag3o de uma teoria. 0s docentes, que normaimente tém maior
contato e até mesmo transmitem teorias, conseguem visualizar de
forma mals racional sua aplicabilidade e, conseqUentemente, en-
tender melhor sua importéncia.

Ouantové afirmacgdo 3.15f, evidencia-se que 08 docentes
estfo mais convictos da necessidade de integra¢dc entre o plano
institucional e 0s planos das unidades que compdem a InstTitui-
¢30. A explicac3o para essa diferenca de opiniles, possivelmen-
te, pode ser encontrada no fato de‘que a0 ocuparem cargos de di-
regc30 as pessoas passam a ter uma melhor percepcdo das partes,
que no presente caso séo as unidades de ensino, e, conseqiente-
mente, perceber melhor a importdncia da integracdo da institui-
¢330 como um todo.

Na afirmag¢do 3.22%, os docentes concordam que a funcédo
planejamento na UFSC tem contemplado mais a atividade-melo. Teo-

ricamente, contemplar mais a atividade-meio & prejudicial & pra-



tica do planejamento. Numa organlizacdo esse s6 atinge malor sig-
nificado e eficdcia se peneficiar a atividade—-fim. Assim, conse-

guentemente, esses docentes estdo sugerindo que contempilar a

atividace-meio & um fator que dificulta o desenvolvimente do

processo de planejamento na UFSC. Quanto aos servidores, obser-—

va-se um posiclonamento exatamente contrérlo.
5.2.3. Andlise da Respostas Segundo Area de Formaclo

Anailisando—-se a Tabela 13A (anexo 8), foi verificada
uma tendéncia dos entrevistados, com formacdo na area de clén-
cias humanas e soclais, em apreciar negativamente, com maior in-
tensidade, o0s fatores impifcitos nas afirmac8es. Das 18 (dezol-
to) afirmacles do grupo de c6digo 2, essa tendénclia foi consta-

tada em 13 (treze) afirmacles, conforme demonstrado na Tabela

13A%,

Dessas afirmacBes, apenas a 2,15" apresentou diferenga
a nivel de significancia de até 0,05. 0s entrevistados com for-
magd0 em ciéncias humanas e sociais concordam que o pianejamento
na UFSC tem se limitado 2 elaboracdo das propostas orgamenté-

rias, enquanto o0s de formagdo em ciéncias exatas e bioldgicas

discordam dessa afirmacgédo.

A tendéncia evidenciada nas afirmagdes mencionadas na
Tabela 13A%, pode ser explicada pelo fato de as pessoas com for-
ma¢8o na area de ciéncias humanas e sociais terem maior connecl;
mento, tedérico e pratico, dos aspectos administrativos., Essa

justificativa, aliada ao fato de que estudos comportamentals es-



TABELA 13 AX

2. COMO SE MANIFESTA A FUNCAD PLANEJAMENTD } NEGATIVAMENTE 3; POSITIVAMENTE Eg VARIANCIA
gwn xa,mqlmn aAimnﬁ }

0 PLANEJAHENTO KA UFSC... % HEDIA ig HeDIA EE F E L
2,84 tes cusprido 3 fungdo de orientar o seu desenvolvizento g 9.&1{ 3.07} Ei E g 8.2 §§ 8.34 i 8.59
2.92 tes sido utilizaco sistematicamente g 8. 48% N g N §§ i ¥ 1 N }E 1,28 g .29
2,83 tea sido exercitado ea todos os escalfes E 4. 89' 0.71| 0 47{; g g %E .29 E 3.3
2,84 tea sido desenvolvido especialzente a nivel informal I% 8.3¢ 0 14 0 4 E; g % i; 8.56 E 8.58
2,85 ocorre como reagdo aos problesas IE 1. 04 8. 66 .98 gi % g Ei .24 s .79
2,89 traz credibilidade a esta fungdo g 8. 96‘ 9. 36 ¢, 47}% g % Ei 2059 E 8.08
2.49* conta coa profissionais especializados E 0.19{ ge.eégi i 0.43§ EE .Y E 6.2
2.44* se origina da siaeles agregagdo e nlanos setoriais IE 0.11} E gg E 0.95{ §.42 ii b.26 g 8.77
2.42% tem contesplado sais as ativicades-seio Ig 8. 33i iO.EBiE E 0.36% ig 1.8 i 8.47
2.13* leva e consideragao a cultura organizacional i e 44{ B 36'0.USEE E g g{ .49 g 8.3
2.15% tem se linitado 3 elaboragdo de oropostas orcasentdrias IE 0. 37E i EE i 0.64§ 0.41§£ 4.84 E 9.0
2.46% ¢ feito com 0 apoio de um sistesa de informacdes ! R 78i 8.2 AEE { E ig 2.5 i LB
2.47% tew sey desenv. srejudicado pela descrenca ¢a adm. superior E E E %{ 0.111 8. 43£ 8.3 Eg .36 g .57

FONTE: Tabela 13 A (anewo 8)

t80 muito mais relacionados com as ciéncias humanas e sociais do
que com as ciéncias exatas e bioldgicas, nos permite compreender
a diferen¢ca de tendéncia observada nas afirmacdes do grupo de
c6digo 3, (Tabela 138) referente a fatores comportamentais. Essa
diferenga pode ser observada na Tabela 13B*X. Nessa tabela estao
reproduzidas 7 (sete) das 8 (oito) afirmagdes da Tabela 13B, so-
bre fatores comportamentais. Observa-se que todas as 7 (sete)
afirmagfes apresentadas, demonstram uma tendéncia dos entrevis—

tados, com formagdo na area de ciéncias humanas e sociais, em

apontar os fatores implicitos nessas afirmagfes como dificul—-



tadores do processo de planejamento, numa intensidade maior, em

relag80 as duas outras areas.

TABELA 13 B*

3, FATORES QUE DIFICULTAM 0 PLANEJAMENTO ‘ NAQ DIFICULTADORES |

! DIFICULTADORES fvmmmm

GUANTD AD PLANECANENTD HA UFSC... 'imn'sm ‘Mufiﬁmg aaiam% |

FATORES COMPORTAMENTAIS } HEDIA ﬁ HeDIA EF %M
.3.01 ¢ isprescindivel o apoio dus dirigentes ¢as unidades E i } Eg 184 i 1,79 E {74 ; 22} 0.8
3.02 ndo te sido prejudicado pela resisténcia a sudancas Ilﬁ E E H 9.6 } 0.2t , .59 } 4. 68‘ 8,54 |
2.03% ¢ levada em consideragdo a cultura organizacional ) ! % EE B4 | T 8.3 | 8,35 ? 8. 05{ 9.94
3,344 requer que seja considerada a cultura organizacional } { } H L4t } 0.7 } 8.9 } 0.95€ 9.39
3,968 requer que seja considerada a particiragao ; } E }} $.67 l L.8 : HLH E 1.552 §.22
3.07% tea seu desenv. prej. pela descrenca a ada. suerior { .44 { 9.43 | 0.33 H { i { 0.56: 9.57
3.08C requer o aval da aduinistragio superior } i H 1.4 } .00 ; O 7% | ‘ 2 !!9i 9.96
FONTE: Tabela 138 (Anexo 9)
5.2.49 Andlise das Respostas Segundo Experléncla Administrati-

va Fora da UFSC.

Na Tabeia 14 A (anexo 10) foi evidenciada uma tendén-—
cia do arupo de pesso0as que nunca ocuparam cargos administrati-
vos fora da UFSGC, em apreciar negativamente, com maior Intensi-
‘dade, o0s aspectos implicitos nas afirma¢fes. Das 18 (dezolto)
afirmagcdes esse fato ocorreu em 14 (quatorze). Gomo pode Ser ob-
servado na Tabela 14A%, em todas as 7 afirmac¢des, onde houve 0
posicionamento de um grupo apreciando o planejamento positivas
mente e de oufro apreciando negativamente, 05 entrevistados que
ndo participaram de cargos administrativos fora da UFSC, tiveram

seu posicionamento na 4rea de apreciac80 negativa.



TABELA 14 A%

2. COMO ST MANIFESTA A FUNCAD PLANEJANENTO E NtGATIVAﬁENTE POSITIUAHENTE UARIANCIA
Esm ism H mai @a}; ;

[ PLANEJANENTO NA UFSC... § NEDIA EE EEDIA f; F E XS
2.94 tea cumprido a fungdo de orientar o seu desenvoivieento g } .10 i} 0.24 E i 1,69 ) s 0 36
2.02 tes sido utilizado sistematicamente g 8.12 E 8.7 E} % }0 40 8.63
2.84 ten sido desenvolvido especialaente a nivel inforeal Ii a.41 i 8,94 ii E '3 b4 | i 8.2
2.9 ocorre coso reagao aos problemas IE 8.71 g 1,93 }i E 111.74 .19
2,88 nio tea auxiliado processo decisirio ﬁ f E%mﬂmsﬂw”ﬂ
2.40* conta com profissin. * esecializados E E 8.42 Eg 3.89 E ffi.94 E 847
2.44% ge origina da simeles agrecagdo de planos setoriais Ig g 8.47 EE b.44 g 513.47 ! 8.0
2.12% tea contesplado mais as atividades-seio i E 8.34 }E 8.3% g £:4 70 , 8,83
2.13* leva en consideragho « - "tura organizac ions? E { 8.4 gi b.42 i {ié 6 | r .01
2.14* tea sido elaborado sem particiracio _ Ig i 6.27 gi .24 g }E2.54 8.12
2.15% tea se linitado & elaboracdo de propostas orgasentdrias IE g 0.05 ig 6.47 { Ei a3 i 0.13
2.16* ¢ feito con o apoio de un sistena de informacies g .24 % 0.6 g% g 151.72 g 0.19
2.17* ten seu desenvolvisento prejudicado pela descrenca ¢a ads. superior I§ E g; 8.74 g .67 E;S.iﬁ g .03
2.48* ¢ interrompido selas freqiientes nudangas na ade. superior Ii 8.71 g 6.58 Eg i §§0.32 E .57

Fonte: Tabela {4A (anexo id)

Quanto ao grupo de afirmac8es sobre fatores que difi-
cultam o oplanejamento (Tabela 14B*), observa-se uma tendéncia
dos entrevistados gque ocuparam cargos administrativos fora da
UFSC em opinar que os fatores impiicitos nas afirma¢des sdo di-
ficultadores, com uma intensidade menor, ou até mesmo, em coONsi-
dera-10s como ndo dificultadores. Nas afirmagBes sobre fatores
estruturais, essa tendéncia ndo foi td3o marcante, uma vez que
fol evidenciada em S (cinco) das B8 (oite) afirmacBes, isto é, em

52.5%. das mesmas. Por outro !lado, nas afirmagdes sobre .fatores
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TABELA 14 Bx- PERFIL DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO OGCUPAGXO DE CAR-
GOS ADMINISTRATIVOS FORA DA UFSC

AFTRMACGES RESUNIDAS

3, FATORES QUE DIFICULTAM O PLANEJANENTD
QUANTO AD PLANEJAMENTO A UFSC...
FATORES CONPORTAMENTALS

xc

DIFICULTADURES‘ DIFICULTADORES ! VARIANCIA
HEDIA ;; 4501A 2: F : NS
| ST | W0 1! " SIn | NZO !

r 4

o

s Sy Gls Sompucly

\
}
1
]

AU SRSy SR ST SIROD S
3
b o o e i o e e e o o e e

[
X 59 ; 7 NE 41’ NE 17 NE 41, ii
3.81 ¢ imprescindivel o apoio dos dirigentes das unidades 4,78% ; E i 71, i ee' }} 0,412 3,52
2,82 nio tea sido prejudicado pela resisténcia a mudangas IE 2,48!5 } ' [ 82' (8 39' !! {,85) 9,18
3.03% ¢ levada es consideracdo a cultura organizacional lg 2,60§§ } 0,125 {E . i 61' {3 6,65i 0,84
3,044 requer que seja considerada a cultura organizacionai z 3,96§§ i E i! 1,23, ? 85. i 2,32§ 9,13
1.85% ten sido eisdorado sev articivacio ; 3,12@? f bl | 0,27} 1 2,5! 612
3,848 reeuer que seja considerada a participacdo % 4,50%§ } ? i? 1,59' i 46. i? 0,375 8,54
3.87%C tem seu desenvol. prejudicado pela descrenca da ada. superior g 2,74§g § 0.71{ 0.07{i { { ?? 5.15& 9,03
2.06C requer o aval da administraglo superior 3 4,12}2 } E E? i, 00' {, 17’ }E 0,41£ 9,52
FATORES ESTRUTURAIS ? Ei i ; E : E gz i

3.89™ ¢ interrospido pelas freciientes mudangas da ada. swerior | 3,83} E ! i 71. § 88, i o,32§ 9,57
3,160 deve ser continuo e permanente i 4,8323 g g EE 1,82; 1,833 %i 0.00‘ 0,9%
3.1 ¢ igportante considerar actodologias sodernas e apropriadas E 3,93}: . }} 9, 94' {, eo' !} 9, 04' 9,83
3.42% conta com profissionais esecializados Ii N ii E 0,29? ii { 0.12{ i 1,94, .47
3.43€ ¢ isportante a existéncia de profissionais especializados g 4,26?3 ! E EE 1,355 1,22§ 0,31. 9,58
2.44%F < origina da simple. - _ 530 4¢ olanos setoriais E L] ?? ? 6.41? EE E 6,17§ } 3,57' 0,0

3.45F € necessaria a integracdo com planos setoriais da instituicdo E 4,55§§ g é ii 1,71‘ i, 49‘ }E 1,62' 8,2
3.16 tes sido prejudicado peia falta de avaliacdo § 4,46E§ ; § §§ 1,59, i, 41‘ :: 9 78, 8,2
3.17% tew se lisitado i eladoracdo de propostas orgasentarias z 2,9o§§ : e.47§ f? ! o,os; :: 2, 3"! 9,13
3.18 tea sido prejudicado peia faita de articulacdo plano-orgasento g 3,12§§ : 0.41i ?E i 0,34; EE ) 90, ¢,
3.19 recursos financeiros escassos tea sido fator ispeditive g 3,10;% E 9. 3'E ?E E 0,295 }} 2 97. 0,69
3.20% ¢ feito (i . - de ua sistesa de inforaacies as | T st L72) 0,19
3,246 tea sofrido entrave peia falta de um sistema de informacies i 3,74§g ) i ;? 0,76; 0,73% !: 0,02? 0,99
3.22% tes conteapiado @ais as atividades-seio ; 3,14§§ { 9.35% ii i § 34% ;{ 4,7 OE 8,63
3.23 ndo tes sido bem articulado com o piano 2acro da educagdo % 2.98@{ ; 0.353 EE ‘ 9, 12' }} 2,80. 8,18
3,24 ¢ isportante inteara-lo ao plano macro E 3,36;; } i {! 0,23' '8 41‘ : 0,33: 8,57




estruturais tal tendéncia foi mals forte, j4 que, das 16 (dezes-
seis) afirmag¢fes, 12 (doze) a demonstram, ou seja, 75% delas. E
ainda, em 7 dessas afirmagdes, 0 posicionamento se deu em &reas
diferentes e obviamente, seguindo a tendéncia desse grupo de
afirmag8es, os entrevistados que ocuparam cargds administrativos
fora da UFSC, opinaram dque os fatores implicitos nessas afirma-

¢0es ndo sdo dificultadores ao desenvolvimento de um processo de

planejamento na UFSGC.
5.2.5. Andlise das Respostas Segundo Titulacdo

Analisando-se a Tabela 15A (anexo 12) fica evidenciada

uma tendéncia dos entrevistados, com tituiagdo de especialistas,

TABELA 15 A%

2. COMO SE MANIFESTA A FUNGRD PLANEJAMENTO : NEGATIVAMENTE ” POSITIVANENTE - :: VARTANCIA
:snao ESPE HEST DGUT:ESRAD ESPE,FEST oour:: . i

0 PLANEJANENTD M UFSC... ; if gis s
2.8 tea sido utilizado sistenaticaaente } umdooweaﬂiﬂi i H0450h
2.03 tea sido exercitado em todos os escalles ,6 49, it 92! 0. 7 5%2 ; g ; }E 0.6 3.49
2.94 tem se desenvolvido especialmente a nivel informal I, 30 0.8310. 30 0. Sii i g i i} 8.8310.48
2,95 ocorre CoBO reacdo ags problemas Ie%1%0%awﬁ Do H&WOH
2,98 odo tew auxiliado o processo decisirio el | ;ﬁgq 10.250.2 hegeom
2,89 traz credibilidade a esta funcdo .ewo920noedi L } Heesmﬁ
2.18% conta com erofissionais especializades ; ,0 331 ; {'e E EO 05} 18 06}} 9,55} 10,85
2.41* se origina da sisples agregacdo de planos setoriais 1o, 10! 0 43. ; { g }Q is! i i?i} 8.89! 10,45
2.44% tea sido elsborado sea participagdo I!@ 10} 9 8! 0 25{ Ei % i .0 Ef 0.97! e #
2.45% tea se linitado 2 elaboracdo de propostas orgamentirias I' ‘0 25! g gi N ; 10 05 0.4053 8. 97.0 4
2.46* ¢ feito con o apoi0 de ua sistena de infornacdes 10,401,501 e.dqie.44{§ Lo o 10,96
2.47* tea seu desenv. orej, pela descrenca da ada. superior 1 10.4‘, g §;o.so§ §0.15§0.75§i 3.8710.01
FGRteT TIBEITOA TEAERG 12T




150

em apreciarem mais negativamente os fatores impiicitos nas afir-
magdes. 1ss0 ocorreu em 67% das aflrmagdes, como pﬁdetser obser-
vado na Tabela 15Ax,

Do grupo de afirmacBes pertencentes a Tabela 15A, em
duas delas, observou-se diferen¢a significativa nos posiciona-
mentos, a nivel de siagnificancia de até 0.05. Na afirmacgdo
2.17%, 03 especialistas concordam que o desenvolvimento do
plane)amento, . na UFSC, tem sido prejudicado pela descrenca da
administracdo superior. Por outro lado, 08 entrevistados com ti-
tulac8oc de gradua¢do, mestrado e doutorado, discordam dessa
afirmac3o. Essa dliferenga de posicionamento, t3c evidente, pode
ser expl!icada peio fato de que dos 12 (doze) entrevistados espe-
cialistas, 8 (oito) s3o da area de administrac¢do universitéria,

enquanto as outras titula¢les sfo de 4reas diversificadas.

TABELA 15 AxXxx

2. COMD SE MANIFESTA A FUNGRD PLANEJAENTO POSITIVANENTE {: VARIANCTA

NEBATIVAFENTE }
|
i

i
!
}GRAD ESPE nesr joauT
i
I

)

I
isaaniesrz*ﬁfsr‘nour‘i !
e

! Foins
i T

1

0 PLANEJANENTO NA UFSC... M| O
2.12* tea contewplado sais as at ividaes-eio § '9.331¢.5! MME @WLWM
2.47% tem seu desenv, prej. pela descrenca da ads. superior I lal D sl ‘e 15 0 75' 3.9910.01

Fonte: Tabela {5A (anexo {2)

Na afirmag3o0 2.12* a dlferenca de posicionamento fol
verificada, com maior intensidade, entre o0s entrevistados com
especializa¢3o e graduagdo. Enquanto os especialistas concordam,

0 graduados discordam que o planejamento na UFSC tem contempla-



do mais as atividades—meio. Como a grande maioria dos graduados
s40 servidores, a diferenga de posicionamento evidenciada nessa
afirmagéo ¢ Justificada pela mesma argumentac¢édo apresentada na

andlise das respostas segundo segmento, item S5.1.11.

5.2.6. Andlise das Respostas Segundo Tempo de Servi¢o na Ins-—

titulg¢lo

Analisando—-se a Tabela 168A (anexo 14) néo fol verifi-
cada tend&ncia de um dos grupos em considerar de forma diferen-—
ciada a aprecia¢3o dos fatores Impliicitos nas afirmacles. Das 18
(dezoito) aflrmacdes, apenas a 2.03 (Tabela 16A%) apresentou
diferenga a nivel e significincla de até 0.05. Essa diferenga
fol somente de intensidade., 03 entrevistados com mais de 15
(quinze) anos de trabalho na instituicdo discordam, com maior
intensidade, gque a func¢do planejamento na UFSC tem sido exerci-—

tada em todos o0S escaldes (estratégico, tdtico e operacional),

pelos administradores.

TABELA 18 A%

2. COMD SE MANIFESTA A FUNGEQ PLANEJANENTO | MEGATIVENTE || POSITIV@ENTE ! VARIANCIA
S T R O A
o5l Jeml-asl il F ol
0 FLANE AHENTO WA UFSC.... U v e
2.43 Tea sido exercitado en todos os escalfes Poatjesies )l 1 1l

Fontes Tabela {6A (anexo 14).
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Nessa afirmagdo ¢ importante observar, também, aque

quanto mais tempo de trabaiho na instituigdo mals intensamente

0s entrevistados discordam da afirmagéo.
No que se refere aos fatores que dificuitam o planeja-

mento na UFSC (Tabeta 168B — anexo 15), percebheu—se uma tendéncia

dos entrevistados com menos de 15 (quinze) anos de trabalho na

TABELA 16 B

FIRMAGOES RESINIDAS g 420 DIFICLLT, AQURESE} DIFICULTADORES Ei VARIANCIA
Codsa s
3. FATCRES QUE DIFICULTAN O PLANEJANENTO o152 e -5 W F LS
QUANTD AD PLANE ANENTO- A UFSC ... L R ii §
FATORES COMPORTANENTAIS }NE 14 ,NE ”6' NE iSEgNE 14 ‘NE 26' 13 18" }
3.0 ¢ iprescindivel o apoio dos dirigentes das unidades i i ; ;g £ ) ! {. 77’ .83 ) 0 ) '6 82
3.03% 4 ¢ levada ea consideragio a cultura organizacional I; i i gg 8.67 | ! 8. 46. 8. 46 0.97 10.38
3.94 A requer que seja considerada a cultura organizacional g E } }i 8.57 i ¢ 96' 8 2 7% ;G 8
3.85% 3 tem sido elaborado sem participagdo ; 8.24 E E gg ; .L3z 6.LL O 84 ‘0 #
1,86 8 requer que seja considerada s participagdo g i % gi 1.2 g i.6i§ {56 E}i 58 10.22
2.97% C tea seu desenvol. prejudicado pela descrenca da ada. superior i 9.3 i 0.19E 9.28 gg i i }{O 2 .0.88
3.98 C recuer o avai da adeinistragdo superior ; ; i ig 8.75 g 1.35; {.22 !!3 " ,0.03
FATORES ESTRUTURATS T T z
3.09* 0 ¢ interrompido pelas freqiientes mudangas da ada. superior i ' g gg 8.58 i s.e4{ 6.78 §Ei. & %e.29
3.8 D deve ser continuo e permanente i i i ii .79 z 1.Sig 1.89 i§0.34 §0.7i
3.4 ¢ igportante considerar eetodologias sodernas e aprooriadas 2 i } gg 9.79 2 e.92i 2 §20.89 §0.4§
3.12% conta com profissionais especializados i 8.21 g i N ig g 0.12{ X EEO.AS io 64
3.15 F ¢ necessdria a integragdc com planos setoriais da instituigdo 3 i g Ei {.34 g 1.58§ {.67 §31.10 '0 H
3,46 tea sido prejudicato eia ‘alta de avaliacdo Do et sl o e s
3,20 § tea sofrido entrave pela falta de up sistema de informagdes } i E }i 9.57 g 0.81§ 9.78 %}0 2 .0 73
3.22* ten qontesplado mais as atividades-aeio X2 § 049} 6.2 11074 0.3
3.24 ¢ isportante integri-lo ao elano eacro § i i gi .07 : 6.383 0.5 E}e 81 !0.44

institulcdo em considerar, com menor intensidade, 03 fatores

implicitos - nas afirma¢des, como dificuitadores do planejamento.
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Das 24 (vinte e quatro) afirmagdes, essa tendéncia foi constata-
¢da em 18 (dezesselis), conforme demonstrado na tabela 168%.

Dessas afirmac8es, apenas a 3.08¢c apresenta diferenca
de opinitBdo, a nfvel de significédncla de até 0.05. Obedecendo a
tendéncia geral mencionada anteriormente, o0s entrevistados com
menos de 15 anos de trabalho na institui¢do vém a descrenga da
administrac3o0 superior como fator diflcuitador, bom menor inten-

sidade, em compara¢8o com 08 grupos de 15 a 20 anos e mais de 20

anos de trabalho na Instituigdo.

5.2.7. Andlise das Respostas Segqundo Tempo de Permanéncia em

Cargos Administrativos na UFSC

Analisando—-se a Tabela 17A (anexoc 16) n&c foil verifi-
cada tendéncla de nenhum dos grupos de entrevistados (menos de

7, 7 a 11 e mats de 11 anos) em apreclar mais negativamente e/ou

positivamente a fung8o planejamento. verificou—-se, também, que

ndo hé diferenga de opinl&o entre esses grupos a nhivel de signi-

ficdncia de até 0.05.

Quanto as afirmagBes referentes a fatores que dificul-

tam o planejamento (Tabela 178 - anexo 17), similarmente como

ocorreu com a tapbela comentada anteriormente, ndo foi constatada

tendéncia de quaisquer dos grupos em considerar 08 fatores fm-

plicitos nas afirma¢des dificultadores, com maior ou menor in-
tensidade. Apenas em uma das 24 (vinte e quatro) afirma¢les, o
grupo de entrevistados que permaneceram em cargos administrati-

vos por mais de 11 (onze) anos teve um posicionamento diferente
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dos outros dois gruypos. Gomo pdde ser observado na tabela 178%,
esse grupo ndo considera o fator "a resisténcia a mudangas" como
dificultador do processc de planejamento, enquanto 03 demals

acreditam ser esse um fator atuante como dificu!tador.

TABELA 17 B*

3. FATORES GUE DIFICULTAM O PLANEJAMENTO

NRD DIFICULTADORES!!  DIFICULTADORES " VARTANCIA

T

]
!
|
[
!
1

| i
! J H
I + 184
BRI
}-7}11}«11}-7:11;”1;} |
SUANTO AD PLANEJAMENTO DA UFSC ... § ;} g} F % XS
3.02 ndo tem sido prejudicado pela resisténcia a audansas } } § 0.6 :} .96 ; 0.96% {}4.62 :9 o

Fonte: Tabela {78 f{anexo {7}

5.2.8. Andlise Segqundo a Totalldade dos Entrevistados (Questlo

Discursiva)

A quest3o discursiva fol formuilada no sentido de pos-
sibilitar ao entreﬁlstado a oportunidade de apresentar sugestdes
pessoais para o desenvolvimento do processo de planejamento na
UFSC, tornando-o atividade permanente e mais eflcai. utilizando-
se do artificio de agrupar respostas com proposicdes semelhan-
tes, foram selecionadas algumas importantes sugestdes, que pas-
sam a ser apresentadas de acordo com a freaqUéncia em que foram
mencionadas. As sugestfes estdo apresentadas de forma a reflietir

a tendé&ncia geral dos entrevistados.

Pela ordem de frequéncia em que foram mencionadas ob-

teve—-se as seguintes sugestdes:
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a) implantar um sistema de avallacdo, no sentido de

detectar falhas, redefinir metas e objetivos e retroalimentar o

processo de planejamento.

Sugestdes nesse sentido foram defendidas por 20 (vin-

te) entrevistados com argumentacdes bem fundamentadas. Dentre

elas destacam-se:

"¢ preciso estimular a avalia¢do na uni-
versidade. A desmitifica¢cdo de que avalia-
¢%0 seja sinBnimo de repressfo e fiscallza-
¢80 pode levar a uma melhor aceltagdo deste
instrumento na UFSGC. Desta forma, a avalia-
¢80 val possibititar a comparagio entre o
realizado € 0 planejado, possibilitando re-

definir metas e tomar medidas correti-
vas™"(SiG).

ou,

"N80 exliste planejamento eficaz, se n#o
existir, concomitantemente, a defini¢do de
uma estratégia para avaliac¢#o dos resulta-
dos desse planejamento... Na universidade
brasiieira como um todo, existe uma certa
resisténcia, em todos os nfvels, em relagdo
4 questdo da avatliacdo, pois esta Implica
em determinar se 0o desempenho de determina-
do Individuo dentro da institui¢lo estéd de
acordo com o que foi planejado. Por outro
fado, permite prever que g9ragas a contri-
bui¢do de um individuo, atingliu-se 08 obje-
tivos definidos no planejamento. Pensoc que
com a crise que esté atravessando a univer-
sidade brasilelra, sem o estabelecimento de
mecanismos de availac#o e corregdo, O pla-
nejamento continuaréd sendo mais um exercl-~-
clo académico, que pode ficar bonitoc quando
registrado em 1llvros, cohgquistando a opi-—
nido pubiica, mas, certamente n#oc tera o
impacto que poderla ter nas decisles Insti-
tuclionais"(SiG).



De forma semelhante a0 apresentado na analise das
afirmac¢B8es em gue foi utiltizada a Escala Likert, 0 resultado na
quest¥o discursiva corrohborou a teoria que destaca a importéncla
da avaliag3o para o desenvolvimento de um processo de planeja-
mento. Como Se observa nhos comentdrios anteriores, @& breclso
desmitificar a avaliac¢do na instituicdo. E através da avallacdo
que um membro da ofganizacéo podera apreciar e ter vatlorizado
seu trabalho. Com iséo, a organiza¢g%o0 como um todo seréd benefi-
ciada. O planejamento da organizac8o poderd ser avaliado e re-
troal imentado. Obviamente, 0 sistema de avaliacdo deve ser demo-
crdtico, ou seja, desenvolvido com a participacdo dos diversos
setores da instituigdo. Dessa forma, qualquer resisténcia ao
mesmo partird de pessoas que pouco contribuem para o desenvolvi-
mento da organizag®o. Em muitos casos, a presen¢ca desses indivi-
ducs emperram esse desenvolvimento. Pensa—-se que pess0as dque se
enquadram nessa descri¢8o sdo minoria, no caso especiflico das
institui¢des universitdrias, consequentemente, & resisténcia

desses individuos n3oc pode ser vista comoc algo incontornavei.

bh) Promover maior integracgdo e articulagdo das ativi-

dades de planejamento central com as atividades de planejamento

das unidades académicas.

Sugestdes nesse sentido foram defendidas por 18 (de-

Z0ito) entrevistados, ¢om argumentagdes tais como:

"Um aspecto que precisa ser repensado no
que 4iz respeito ao planejamento na UFSC &



0 retacionamento com as unidades da prépria
universidade. As unidades das universidades
preenchem muitos quadros e formuidrios,
mas, na realidade, na hora da montagem do

planejamento estas unidades ndo0 380 ouvi-
das” SIG.

ou,

"€ necessaric prever uma estrutura de
planejamento em cada centro, no sentido de
coordenar o planejamento dos centros com o

planejamento da institui¢do como um todo”
SIC.

Na segunda sugestdo apresentada foi perguntado ao en-
trevistado como serla formada a estrutura de planejamento em ca-
da centrgo. O entrevistado esclareceu que a estrutura deve ser
composta por membros dos centros (professores, chefes de depar-
tamentos e diretores de centro) que sertam responsaveis pela
animag80 e coordena¢do do planejamento do centro, no sentido de
integra—-io ao planejamento da institui¢do como um todo.

A idéia geral dos comentérios foram destacando que tem

havido uma simples agregagao de pianos (necessidades de cada

centro) em detrimento de um sistema integrado de planejamento.

c) Promover a participa¢do, estruturando um planeja-

mento participativo.

A importéncia da participagdo foi enfatizada por 186
(dezesseis) entrevistados. Percebeu—se nas pessoas que menciona-

ram esse item, uma grande vontade de participar do processo de



planejamento, S30 pessoas que estdo convenclidas de que fazem

parte da instituigfo e seu préprio desenvolvimento estd condi-
cionado, aquase sempre, ao desenvolvimento da institulgdo. Nesse

item destacam—se 0S seguintes comentarios:

"Seria necessaria a definigdo de algumas
macro tinhas, razoavelmente vagas, que de-
veriam sair da administra¢do superior da
universidade. Diante disso, 0 processo de
.nlanejamento, deveria comeg¢ar na base e su-—
bir pela pir8mide, até a consolida¢do do
plano giobal da instituigd8o. Nesse sentido,
a minha opinido & que todos 0S integrantes
da comunidade, ndo sd os professores, que
580 0s permanentes envolvidos com as ativi-
dades-fim, mas também, funclondrios e alu-
nos, devem participar desse processo em ca-—
da unidade. Depois esse processo vai subin-
do pelas trés linhas mestras de atua¢do da
universidade, procurando equilfbrio entre
etas, Isto €, o equitibrio entre ensino,
pesquisa e extensd3o. Acredito que na grande
maioria das situa¢des é possivel elaborar
planos que integrem e contemplem estas trés
linhas mestras de atuag¢do” SIC.

ou,

"Para iniclar um processgo participativo
é necessarioc, primeiramente, definir a mis-
s30 da universidade. A partir dessa missdo
deve-se |Ir até as bases e identificar quais
0s objetivos tdticos e operacionais que es-—
td0 de acordo com a missdo da universidade.
Ent30, o processo de pianejamento tem que
ser espaihado para os 6rgdos, porque a uni-
versidade é uma instituigdo que se caracte-
riza pela diversidade e cada &4rea tem o¢s
seus valores e suas 6ticas. Assim, cada
drea deve se organizar em func¢io do traba-

Iho académico que a universidade deve rea-
tizar™ SIC.

Algo observado entre as sugestdes apresentadas é que

elas estdo intercaladas, Isto é, uma depende da outra. Por exem-—

pto, para.selobter a agregacdo dos planos das unidades é preci-



50, Simultaneamente, um processo participativo das pessoas en-
volvidas com essas unidades. E, por sua vez, um processo parti—
cipativo estd condiclionado a uma miss8o da Instituicdo bem defi-
nida. € preciso descobrir onde as pessoas € a organizagdo, como
um todo, querem chegar de fato. Ndo é possivel motivar a parti-
cipa¢80 num processo cujo objetivo seja desvinculado dos anseios
daqueles envolvidos no mesmo. isso corrobora a literatura espe-—
cifica, pois o0 planejamento que é a inten¢do de reallzar ou
atinglr um futuro desejado, requer, nas organizac¢8es, alguma
forma de particlipagdo de todos aqueles que, de uma maneira ou de
outra, estdo envolvidos e/ou comprometidos com objetivos, agdes
e resultados decorrentes. A atividade de planejamento deve con-
tar com aqueles que de alguma forma ter%o pape! relevante na

execucdo dos objetivos e ndoc s6 na sua formulagdo.
d) Manter uma equipe especializada em planejamento.

Esse aspecto foi sugerido por 13 (treze) entrevisté-
dos., Normaimente as sugestdes a respelto desse ltem vieram acom-
panhadas de argumentacdes no sentido de que 0 especiallista en-
carregado de coordenar as atividades de planejamento, seja al-
guém capaz de congquistar o respelto da comunidade universitaria.
Esse deve ter llderanga suflciente bara que as pessoas acreditem
no seu trabalho, dando-ihe a possibilidade de estimular o plane-

jamento. Essa descrigdo tem bastante afinidade com o sequinte

comentario de um dos entrevistados:



"é necessarioc contar com pessoas gabari-
tadas para conduzir este processo. Estas
pessoas além de conhecedoras da teorta so-
bre planejamento, necessitam, principalmen-
te, terem capacidade de promover o acompa-
nhamento e a anima¢do deste processo, uma
Vvez gue planejamento deve Ser um processo
continuo e dinédmico. £ necessédrio gque a
equipe de planejamento interaja com os di-

ferentes grupos que podem contribuir para 0
planejamento na UFSC" SIG.

Na andlise dos dados especificos (afirmacdes de cédigo
3) os entrevistados ficaram indecisos quanto & existéncia de

profissionais na UFSC com conhecimento sobre planejamento. Por

outro }tado, pela caracterizacdo dos entrevistados opercebeu—se
que 08 servidores gue fazem parte da fun¢do planejamento sdo to-
dos de nfvel superior com formagdo na drea de Administrag¢do,
GCiédncias Econdmicas e Cléncias Contabeis. Além disso, a UFSC

tem a sua disposicd8o0 professores e pesquisadores, do curso de

Mestrado em Administracdo Universitédria, de ingquestiondve! gaba-

rito. E para completar a descri¢do dessa condiG¢do privitegiaga
que & UFSC possui, pode-se mencionar o fato de que diversos di-

rigentes cursaram pos-gradua¢doc, a nivel de especializagdo em

dreas relacionadas com administracdo universitéria. Assim, acre-—

dita-se gue 0 posiclionamento de indecisdo, mencionado antério-
mente, se explica muito mais em virtude da ndo utiliza¢8o racio-

hal dos profissionals exlistentes na UFSC com conhecimentos na

drea de planejamento universitario, do que pela ndo existéncia

desses profissignals,



e) Introduzir gradativamente uma cultura de planeja-

mento, mostrando sua importancia para a institui¢do.

Sugestdes nesse sentido foram defendidas por 12 (doze)
dos entrevistados. O «gque se percebeuy nos comentarios foram
opinides visando promover acdes que demonstrem a importéncia do
planejamento junto & comunldade universitdria. As argumentacdes
destacaram a importdncia de uma conscientiza¢do junto a essa CO-
munidade, no sentido de esclarecer 0o que vem a Sér um PpProcesso

de planejamento, para que todos possam acreditar, participar €

ndao temer &3s mudan¢as advindas.

Dentre 08 comentarios feitos, destacou—-se o seguinte:

"¢ necessario mudar um poucoc a cultura
na nossa universidade. Vivemos num pais on-
de parece que 0 importante é viver o dia a
dia, e nd3o o futuro. A administragdaoc supe—
rior pode ter Otimas intengdes de executar
um plano, mas ela se vé obrigada a resolver
6 "feijdo com arroz" do dia a dia e nessa
perspectiva os planos ficam sempre para se-
rem executados depois"SIC.

Esse fato ¢é descrito por atguns autores que afirmam
que, na pratica, a maioria das pesscas que conduzem processos

de planejamento, utitfizam—se de padrdes intuitivos e imediatis-

tas, e quase sempre para responder a situacdes emergentes e par-

ciais.

f) € preciso que a administracdo superior tenha vonta-

de politica de implementar, de conduzir e de motivar o processo

de planejamento.

Esse item foi mencionado por 12 (doze) entrevistados,

Pelos comentdrios desses entrevistados, pode-se concliuir dque tem
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faltado uma vontade politica de Incrementar 0 processo de plane-

jamento. vontade de implementar ndo pode ser confundida com o

fato de se criar um setor responsave! pelo planejamento. Como se

observou na evoluglo histdérica da fungdo planejamento na UFSC,
sempre existiu um Orgdo responsdve! pelo planejamento, entretan-
to, até o momento, ndo se obteve um desenvolvimento satisfatério
dessa funcéo. Diante do exposto, torna-se indispensdve! a vonta-
de politica da Administracdo Superior incrementar essa funcédo;
em outras palavras, 0 passo inictal, dada a situa¢clo em que a
UFSC se encontra, somente poder4d partir da Administracdo Supe-

rior.

0 comentério de um dos entrevistados vislumbra bem o

descrito anteriormente:

"Em primeiro lugar, é preciso que a Adminis-
tra¢&o Superior tenha a vontade de fazer o
pianejamento, de conduzir e motivar este

processo, envolvendo todas as instln-
cilas"(Si1C).

Obviamente, 0 primeiro passo somente serd dado quando
houver uma conscientizac®o da Importlncia do planejamento. Iinfe-
lizmente, opercebe-se que, em termos praticos, a cultura de pla-

nejamento ndo estd disseminada na UFSC.

g) Sanar o0 problema da descontinuidade administrativa.

Esse aspecto foi abordado por 11 (onze) entrevistados.

0 problema da descontinuidade administrativa esta, de certa for-



ma, atrelado & inexisténcia de uma missdoc institucional bem de-

finida, & faita de profissionalismo e ao tempo de mandato dos
dirigentes. Uma miss80 bem definida impediria, em parte, dque ao

mudar a administra¢doc na universidade, houvesse mudang¢as " nos

Seus objetivos primordiais. Assim, ter-se—-ia a possibilidade de

tornar 0 processo de planejamento aligo mais permanente e dinami-

co e, conseqguentemente, mais eficaz.

A argumentacdo de um dc¢s entrevistados baseou-—-se no

seguinte:

"Mudar a administragdo na universidade ndo
deve significar mudangas nos objetivos pri-
mordials da institui¢do™(SiC).

Qutro ponto importante a ser destacado quanto a des-
continuidade administrativa ¢ que, além de se modificar os obje-
tivos primorﬂlais, ocorreram na UFSC diversas modificagies na
estrutura da funcdo planejamento. isso fol percebido na descri-
¢80 3sobre @ evolugdo histdrica do pianejamento na UFSC. Obser-
vou-se que a fung3o planejamento chegou a ter "status" de Pré-
Reitoria (PROPLAN), Comisséo de Pltanejamento, Assessoria de Pla-
nejamento (ASSEPLAN) e atuaimente estéd categorizada como Secre-
taria Especial de Planejamento (SEPLAN). i1sso evidencia a des-—

continuldade gue ocorreu nos Gltimos ancs na UFSC, no que se re-

fere & fung¢do planejamento, além de constantes reestruturacdes
nesse setor. Acredita-se que 0 mais importante, nesse particu-
lar, ndc é a denominac¢cdao, mas sim as atripbuicdes e o0s Instrumen-

tos legais colocados a disposicdo da fungdo planejamento. Sendo
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assim, & indispensavel gue sSe d& a essa fun¢ldo uma estrutura que

Ihe permita desenvolver todo o complexo trabhalho aue requer 0

planejamento universitario.

h) Desenvolver um sistema de informac¢des.

Esse aspecto fol mencionado por 10 (dez) entrevista-
dos. Em geral, 0s entrevistados afirmaram que é necessdrio esta-
belecer, na UFSC, um mecanismo que forneg¢a informa¢des ageis e
confiaveis gue proporcionem suporte ao processo de planeja-
mento.

Ja foi enfatizada, na fundamentacdo tedrica, a compfe—
xidade da instituig3o universitéria como organizacdo. Como né&o
poderia ser diferente, a UFSC possui uma estrutura organizacio-
nal complexa. Para desenvolver planejamento nessas condig¢des @&
indispensavel ter como suporte um eficaz sistema de informac¢des.
Com base nas colocagfes de GASTOR e SUGA (1888) e MEYER (1988),
esse sSistema deve se estruturar numa central de informacdes se-—
lecionadas. € precisoc tomar o cuidado para n8o despender tempo e
recursos com informacfes que resvalam para a categoria de curio-
sidades, oOu seja, informagdes sem nenhum valor para a atividade

de prospecGdo e analise.

0 comentério a seguir mostra como um sistema de infor-

magdes pode atuar de forma integrada.

n

Uma forma de methorar qualitativamente
o desenvolvimento do planejamento na UFSC
seria, primeiramente, reduzir a atividade-
meio em prol! da atividade—-fim. Redu¢do fei-



ta, oprincipaimente, através da methoria no
aproveitamento e sistematiza¢do das infor-
ma¢des, com alocagdo de terminais de compu-
ta¢do nas unidades que compdem a instlitui-
¢ao. Assim, através de um computador cen-
tral, essas informag¢des pudessem ac mesmo
tempo sSerem centralizadas e distribuidas
para as unidades” SiIG.

0 entrevistado ainda comenta gque o0 recebimento e dis-
tribuigdo das Informagdes através da informatizacdo seria agil,
el iminando grande parte dos formu'arios usuaimente preenchidos.
€ também mencionado, gque muitas vezes s5e recebe dois ou mais
formulédrios para sSerem preenchidos com as mesmas informagfes,
que além de irritar é desperdicio de tempo.

Qutro aspecto Importante, que n#o pode deixar de ser
destacado, ¢é o fato de que, além de fornecer informa¢des indls-
penséaveis ao planejamento, 0 sistema de informag¢fes poderd auxi-
liar no servigo de esclarecimento e disseminag&o do planejamento
junto a4 comunidade universitaria,

Apresentou—-se neste capituio a percepcdo dos dirigen—
tes entrevistados sob dois enfoques distintos. No primeiro, fo-
ram apresentadas afirma¢des para posiclonamentos de acordo com a
Fscala Likert. No segundo, 0 espac¢o ficou aberto para que 0 en-
trevistado fizesse sugestdes livremente. Com 0S5 resultados obti-
dos, percebe-se que 03 enfoques serviram muito mais para ratifi-
cac3c mutua do que como complementa¢do, ja& que, em linhas ge-
rais, as conctusfes foram semelhantes.

0 Quadro 1 representa a sintese das conclusfes obtidas

nesta pesquisa.



QUADRO i-SiNTESE DAS CONCLUSGES

{EXAMES DE DOCUMENTOS E PUBLICACGES RELATIVAS A FUNCAD PLANEJAMENTO NA UFSC

oposta para um aerrodo curto de tempo.
anejamento com uma vicao quase que restritz a oroposta orgamentaria.

-ster "namlcn e oermanente ao planejamento, tornou-se imeossivel de se desenvoiver.
nexistencia de pianos formalizados na maioria dos anos, caracterizando-se o pianeja-
mento informal.

Nio utilizagic de modelos teoricos modernos € apropriados.

17- Ineyisténcia de uma visdc estrategica e de futuro.

18- Desarticulagio do planejamento com o orgamento.

1
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jescont inuidade £ desconsiderag3o com o trabalhoc desenvolvido pelas gestves anteriores.
anos com objetivos muito vagos € amplos, onde um processo de avaliagao, que da o ca-
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15— Falta um sistema de informagoes.
i4- Predomindncia de fatores politicos em relagdo a fatores técnicos.
17- Planejamento especialnente a nivel informal.
Falta de coordenagio efetiva pelo orgdo de planejamento da instituig3o.
19- N3ao consideragio de aspectos da cultura organizacional.

ti- Planejamento ComO reagio =0S problemas.

12— Planejanento interrompido pelas fregiientes mudangas na administrag3o superior.

13- A& func3o planejamento nio tem sido exercitada em todos os escaldes (estratégico, tatico!
' e operacional) pelos administradores.

‘4- & fungio planejamento esta sem credibilidade.
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tFATORES QUE DIFICULTAM O DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO NA UFSC

o e
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i- Inexisténcia de uma avaliagdo institucional,

ié- Descontinuidade administrativa. :

13- Nig consideragio de modelos teoricos modernos e aoropriados. :

'4- Faltz de participagao da comunidade universitaria. !

!5~ Poyca relevancia aos aspectos da cultura organizacional. i

16~ Inexisténcia de um sistema de informagoes.

i?— Resisténcia a mudangas. '
t

lSUGESTSES DOS ENTREVISTADOS PARA SE DESENVOLVER PLANEJAMENTO NA UFSC

Implantar um sistema de avaliaglo.
Promover maior integragac e articulagio das atividades de planejamento central com
planejanento das unidades.
3- Promover o planejamento participativo.
4- Manter uma equipe especializada em planejamento,
S- Introduzir uma cultura de planejamento, mostrandc a importancia do mesmo para &
i instituigao.
4- \ontade politica da administrag3c superior em implementar o processo de planejamento
7- Sanar o problema da descontinuidade administrativa.
8- Desenvolver um sistema de informagoes.
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6. CONCLUSBSES E RECOMENDAGOES

No <capitulo anterior foi desenvolvida a andlise dos
dados e Informagdes obtidas no desenroiar da pesquisa, Foram
analisadas percep¢les dos administradores sobre planejamento na
UFSGC, referente a fatbres, estruturais e comportamentais, dque
afetam esse processo nas institut¢des universitarias.

Com base nos dados e informagBes analisadas passa-se

a responder as perguntas de pesquisa que nortearam o presente

estudo.

1. Como tem se manifestado a func&o planejamento na UFSC?

A fungdo planejamento na UFSC tem se caracterizado por
uma série de aspectos negativos que impossibilitaram o seu de-
senvolvimento a contento. As percepclBes dos dirigentes entrevis-

tados, onde esses aspectos foram detectados, ratificam algumas

conclusBes referentes a anadlise histdrica da fung¢do planejamento

‘na UFSC. 0s aspectos negativos estdo representados nas seguintes

conclusdes:

a) Na UFSC as agdes da administrag&®o ocorrem como rea-

G#30 aos problemas, @ medida em que 0S mesmos surgem,



b) O pianejamento é interrompido pelas freqgientes mu-

dan¢as na administra¢do superior.

¢) o fungBo planejamento na UFSC ndo tem s1d0 exerci-
tada em todos os escal®es (estratégico, tadtico e operacionali),

pelos administradores. N30 existiu uma visdo estratégica e de

futuro.

d) A forma como o planejamento tem sido desenvolvido

na UFSC n#io tem trazido credibilidade a essa fun¢do.

e) 0 planejamento na UFSC tem se desenvolvido sem o0

apoio de um sistema de informag¢des que coleta, analisa € disse-

mina informag¢des.

f) Nas decisdes sobre o processo de planejamento na
UFSC hé4 uma predominancia de fatores polfticos em rela¢do a fa-

tores técnicos.

4) 0 planejamento na UFSC tem se desenvoivido espe-
cialmente a nivel informal. Predominou a inexisténcia de planos

formalizados na maloria das gestdes.

h) 0 pianejamento nda ¢ efetivamente coordenado por

um O6rgd0 de planejamento da instituigio.



i) Nos planos elaborados na UFSC n&o tém sido levados
em consideracdo aspectos da cultura organizacional como: cren—

tas, valores, necessidades e expectativas de individuos e gru-

Pos.

j) NAo consideragdo de modelos téoricos modernos e

apropriados.

1) Inexisténcia de um mecanismo de avaliagdo institu-

cional como retroalimentador das acdes.

0 aspecto negativo detectado com maior intensidade,
pelos entrevistados, foi o fato de que na UFSC as acdes da admi-
nistragcdo ocorrem como reagidoc aos problemas, a medida em que o0s
mesmos surgem. I1sso esta diretamente ligado ao fato de que o©
planejamento tem se desenvolvido'especialmente a nivel informai,
Poucos foram o0s plahos formalizados na instituicdo. Nesses pla-
nos a queétéo metodoldgica ficou prejudicada, pois as metas e
objetivos tragados eram tdo amplos que um processo de avaliagdo
seria impraticave!. O planejamento, numa visdo estratégica, com
a efetiva participac8o da comunidade universitaria, néo fol con-
siderado. Andiise no que se refere & cultura organizacional se-
quer foi mencionada nos documentos examinados, referentes aos

planos formalizados. Agravando essa situacdo, observou—se uma

desastrosa descontinuidade administrativa, onde 0S novos admf—

nistradores chegaram com seus proprios sistemas de referéncia e
rejeitaram vtudo aquilo que havia sido iniciado na administrac¢io
anterior.



Observou-se gue 0S aspectos negativos estdo interliga-
dos nhum processo VICioso que vai agravando 0S existentes e ali-—
mentando © surgimento de ncvos aspectos negativos. Im decorrén-
cia das acdes desarticulédas e da consequente falta de resulta-—
dos concretos, surgiu a descredibl!idade na funcdo planejamento.
Dessa falta de coordena¢doc surgem, também, espag¢os para gue 0SS
aspectos "poifticos"™ se sobreponham aos aspectos técnicos.

Qutro aspecto negativo percebido pelos entrevistados
foi a inexisténcia de um sistema de informa¢des coms suporte ao
processo decisdrio. Sequndo um entrevistado, no inicio da atual
gestdo (1992-96), iniciou-se um trabalho visando impiementar um
sistema de informac¢des centralizado, o que demonstra a preocupa-
¢%0 da atua! administracdo quanto a esse aspecto.

PercepgBes positivas dos entrevistados sobre a fungdo
planejamento foram poucas e com intensidade multe préxima do
ponto de neutralidade. Foram citados aspectos tais como: 0 fato
da' administracdo superiar, em geral, ter acreditado no ptaneja-
mento comg um instrumento necessario para 0 desenvolvimento Ins-

titucional e a fungdo planejamento, em alguns casos, Ter auxi-

liado 0 processo decisério na UWFSGC.



2. Quals os principals fatores comportamentais e estruturais que

dificultaram o desenvolvimento de um processo de planejamento

na UFSC?
Fatores Comportamentalis

Quanto aos fatores comportamentais, observou-se algo
qgue vem ao encontro das hipdteses subjacentes da presente pes-
quisa. Das B (oito) afirmagdes apresentadas para esses fatores,
em 7 (sete) flccu evidenciado que 08 entrevistados com formagéo
na é4rea de cléncias humanas e soclais tiveram tendéncia em
apontar o0s fatores implicitos nessas afirmac8es como dificulta-
dores dgo processo de planejamento, numa Intensidade maior, em
relac%o aos entrevistados com formagcd3o nas &reas de ciéncias
exatas e bioldgicas. Acredita-se que essa diferenga de opinlido
se explica pelo fato de que as pessoas com formagdo nas areas de
humanas e sociais tém maior conhecimento tedrico e pratico a
respeito de aspectos administrativos, como também, porqué estu-
dos comportamentals est#o multo mais relacionados com ciéncias

humanas e sSo0ociais do que com ciéncias exatas e bioldgicas. O0Os

fatores comportamentais si3o:

1- Falta de participacdo

A vontade de participar do processo de planejamento
ficou clara nos comentdrios dos entrevistados. Além disso, a

grande maioria desses entrevistados destacaram a importéncia da



participacao para se desenvolver o planejamento, tornando-o

um
srocesso continuo & permanente. Todavia, o planejamento na UFSC
tem sido elaborado pelos dirigentes da clpula sem a participacao

dos diversos grupos que compdem a comunidade universitaria. Esse
contexto engioba tanto o planejamento formal quanto o informal
que, conforme evidenciou—-se, foi a pratica mais usual na UFSC.

£ssa tendéncia & informalidade inibiu ou mesmo ndoc possibilitou

espaco para a efetiva participacdo da comunidade universitéria.

2- N4o consideracso de aspectos da cuitura organizaclional

Na percep¢do dos entrevistados 2 cultura organizacio-
nal n#o vem sendo considerada na elaboragdo de planos na UFSC.
Evidenciou—se com clareza que esse aspecto ndo teve um tratamen-
tQ adequado. Para se consideréd—to de forma efetiva & necesséario
0 suporte de uma metodologia adequada. € um aspecto complexo e

Seu tratamento reguer uma grande capacidade de coordenagdn par

marte do0s responsaveis pela fungdn planejamento, Na literatura
gespecifica, varios autores destacam a importéncia da andlise da

cultura organizacional, e como nhd0 poderia ser diferente, agrande
parte dos entrevistados relacionaram a consideragcdo desse aspec-—

to & viablilidade de se desenvolver planejamento na UFSC.

3—- Reslisténcla a mudangas

A resisténcia a mudan¢as, muitas vezes, é decorrente

de outros aspectos. Quando um plano & implementado sem a parti-
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~ipagdo efetiva das pessoas afetadas pelo mesmo, certamente,

surgirad resisténcia por parte do0s individuos ou 9rupos gue temem

nerder privilégios decorrentes da situa¢do vigente. Outros @as-
nectos (mudangas ilegitimas, desconhecimento dos resultados,
falta de confianga na pessoa que inicia a mudanga, etc) sdo des-—

critos por KOTTER e SCHLESINGER (1986) e KIRKHART (apud Campos,
1980), demonstrando a forte correlacdo existente com relagldo &
resisténcia a mudan¢as. GREINER (épua Kotter e Schlesinger,
1886) descreve as estratégias para neutralizar a resisténcia a
mudangas. Gom base na descri¢do dos autores mencionados ante-
riormente, a influéncia negativa de determinados fatores num
processo de planejamento pode sSer amenizada Oou mesmo neutraliza-

da pela ag3o0 efetiva com relagdo as suas causas., Varios aspectos

estdo inter)igados como se fossem as pedras que compdem uma pi-
réamide. 0 fato ¢e nao se considerar um detes pode afetar a efi-

ciéncia & eficacia dos demais.
Fatores Estruturais

Quanto aos fatores estruturais ndo ficou wevidenciada

tendéncia com rela¢do aos grupos que compdem a amostra. Esses

fatores sdo:
1- Descontinuidade administrativa

A falta de continuidade no processo de planejamento

fai o fator mais facilmentc percebido gquando da anélise da evo-



lugdo da funclo planejamento. A percepgdo dos entrevistados ra-
tificou essa analise, conforme descrito no capitulo anterior.
Quanto & Importdncia de um processo de planejamento tem-se, além
do destaque feito pelos entrevistados, a descrig8o de MEYER
(1988), ao enfatizar a necessidade de manuten¢do de um grupo
permanente de técnicos e especialistas na func3o planejamento
para evitar que mudangas na administrac¢do superior provoguem

descontinuidade no processo de planejamento.
2- inexisténcia de uma avaliag¢do Institucional

varios autores — KAUFMAN (1873), MEYER (1888), MOREIRA
{198_1, PETERSON (1988) - destacam a importédncia da avallac¢do
instituclional para o planejamento. Ao constatar auséncia de um
processo de avaliag¢do institucional e tendo em vista sua impor-
t3ncia, destacada tanto pelos entrevistados quanto por autores
especialistas na &rea de planejamento, conclui-se aue na UFSC as
acdes no sentido de se desenvolver pianejamento foram multo
equivocadas.

Na época das entrevistas, iniciava-se na UFSC a im-
plantac3o de um processo de avaliac&o de pessoal que, logicamen—
te, ndo influenciou na percepcdo dos entrevistados, pois além de
ser um processo de avalia¢do restrito a recursos humanos, trata-

va—se, na época, de um processo incipiente que n3o havia produ-

z1do resultados concretos.



3- Inexisténcia de um modelo de planejamento apropriado

Essa é uma das principais causas da maioria dos desen-
cantos com a func¢3o planejamento na UFSC. Mesmo que outrora nio
se tivesse dispnnivel um modelo apropriado para instituicdes
universitadrias, poder—-se-ia fazer uma adaptacdoc dos modelos de
planejamento empresarial ou mesmo esquematizar um modelo com ba-
se na teorda sobre planejamento universitario. Na gestdo em que
se extraiu a amostra para a presente estudoc, foi tomada uma ini-
ciativa nesse sentido, e um modelo chegou a ser formatizado. Es-
se modeio, como fol enfatizado anteriormente, considerava varios
aspectos que, tranquilamente, dariam suporte para elaboracdo e
impiementa¢cd3c de um plano com grandes possibilidades de desen-
volvimento. lnfelfzmente ete foi deixado de lado, em consequén-
cia aa descontinuidade administrativa que, como j& mencionamos,
foi evidenciada tanto na anédlise documental dguanto diante da
percepgdo dos dirigentes entrevistados,

¢

q4- Caréncia de um sistema de informagdes

Esse foi outro fator considerado pelos entrevistados
como diflcuitador do planejamento na UFSC. A percep¢@0 dos en-
trevistados ratificou o descrito na literatura especiatizada,
principalmente no gque se refere & importdncia do sistema de in-
formagdes para o planejamento. Autores como MEYER (1888), CASTOR
e SUGA (1888) destacam essa importédncia e menclonam alguns pro-

cedimentos que devem ser observados na implantacdo dé um sistema

de informag¢des.



No periodo das entrevistas algquns dirigentes menciona-
ram que a SEPLAN j& havia percebido a importdncia desse mecanis-
mo e estava desenvolvendo um projeto no sentido de estruturar um

sistema de informagdes gerenciails para a UFSC.

3. Quais as princlipals estratégias que poderiam ser desenvolvi-

das para viabiliza¢c8o de um processo de planejamento global

na UFSG?

A resposta para essa questdo teve como base, princi-
paimente, 0s fatores evidenciados como dificuldades do planeja-
mento na UFSC e as sugestBes apresentadas pelos entrevistados
para o desenvoivimento desse processo. As sugestdes dos dirigen-
tes foram enriquecidas com aspectos considerados importantes pe-
fa llteratura especifica.

As estratégias estdoc apresentadas com base na ordem .
hierdrquica estabelecida na apresentacdo e andlise dos dados.
Entretanto, houve certa flexibilidade com reiag8o a essa hierar-
quia, pois a analise se baseia em trés blocos de conclusfes e em
todo conhecimento adquirido durante a pesquisa. Assim, as estra-

tégias podem ser descritas da seguinte forma:

1- Apolar a fung¢lio plane)amento

A decis#oc de abordar esse aspecto em primeiro fugar
estd no fato de que 0S8 demals aspectos/fatores dependem dele di-

reta ou lndlretamente. Sem 0 apoio da administracdo superior fi-



ca diffcil, até mesmo, iniclar 0 processo de planejamento. De-
senvolvé-lo, acredita-se ser impossivel. Em fun¢8o disso, esse
f0i um dos aspectos onde utillizou-se a fiexibilidade mencionada
anteriormente.

Na verdade n30 se constitul numa estratégia propria-
mente dita. O que pode se mencionar como estratégia nesse senti-
do é o fato de se criar uma cuitura de planejamento na institui-
c%0, mostrando a importancia do mesmo. Esse assunto serd aborda-
do com mais propriedade quando for mencionado o aspecto "cultura
organizacional".

| Observa-se, na |iteratura especifica, a recomendag¢édo
de que & indispensével aque a administracdo superior esteja en-
volvida e interessada no resuitado desse processo. PETERSON
(1988) enfatiza cue 1sso ndo é o suficiente, mas &, geraimente,

uma condigdo necessaria para o planejamento efetivo.

2- Impliantar um sistema de avalliacéo

0 sistema de avaliagdo no contexto deste trabalho en-
globa a avaliag3o institucional como um todo, com &nfase nos ob-
jetivos e metas pré-determinadas num plano formalizado. A efica-
cia de um plano n&oc pode ser alcan¢ada sem, simultaneamente, ha-
ver um processo de avallagdo bem estruturado para acompanhar o0s
resultados desse plano, objetivando a corre¢cdo de possiveis pro-—
biemas e mensura¢do da eficdcia organizacional. Assim, o0 proble-
ma passa a ser como implantar um sistema de avatltiac8o dadas as

complexidades da universidade e a mitifica¢do de que avaliacéo



seja sindnimo de controle exacerbado e fiscalizacao.

0 primeiro passo deve ser elaborar ou adaptar um mode-
o de avaliag¥0 para a UFSC. A avaliag¢&do poderia ser viabilizada
utilizando-se a oprdpria estrutura do planejamento, ou seja,
através de coordenadores (professores e chefes de departamento)
designados para as atividades de seus respectivos centros. 0 mo-
deio deve ser elaborado com a participa¢do de representantes de
todas as unidades que compdem a institui¢do, visando, sobretudo,
amenlzar possiveis resisténcias. Quanto as complexidades da uni-
versidade, €& necessério pensar estrategicamente 3sobre essa ques—
t30. Um dos motivos dessa complexidade é o alto nivel de espe-
cializa¢g3o0 dos profissionais. Dessa forma, pode-se utilizar o©
conhecimento desses recursos humanos especlalliadosrpara desen-
volver um eficaz sistema de avaliacdo para a instituigdo.

Na UFSC, em 1881, colocou—se em pratica um Sistema de
Avatiagc3o0 de Desempenho (SAD), com propdsito de observar o de-
sempenhn de servidores e daocentes no desenvolvimento de sSuas
atividades, com objetivo de promocdo por mérito, a curto prazo,
e desenvolvimento de Recursos HumanosS & longo prazo.

De forma semelhante ao que ocorreu com a fungdo plane-
jamento, na década de 70, a implantacdo do SAD decorreu em razédo
de um fator externo, ou seja, de um Decreto Federal, e ndo da
conscientizacdo dos administradores da Institui¢do da necessida-
de e importinclia do mesmo.

Pela descricdo de CAMPOS (1982), o SAD foi elaborado
com a participacdo de servidores e docentes, O primeiro grupo

foi envoivido com a avaliac30 das atlvidades-melo (técnico—admi-



nistrativas) e o segundo com &5 atividades—fim (ensino, pesquisa
e extensdo).

Diante ¢o expusto, evidenciou—se que 0o SAD n&o contem-—
pla a avaliag3o de uma atlividade gque, como fol enfatizada por
MEYER (1891), somou-se as trés mendionadas anteriormente. Trata-
se da administracao universitaria que atualménte é imprescindi-
vel npara o desenvoivimento institucional. Quando se fala numa
aaministracdo0 wuniversitaria moderna e eficaz, esté implicita a
presenca de uma processo de planejamento dque ndo pode ser des-
considerado num grocesso de avatiagd3o institucional.

A atual administra¢do superior, ao perceber a impor-
tincia da avaliacXo institucional, iniciou a Implantagdo desse .
processo na UFSC. GComo se encontra na fase incipiente, limi—
ta-se, neste trabalho, apenas fazer men¢cdo a essa importante de—

cis3o tomada na Instituigdo,
3- Sanar 0 problema da descentinuidade administrativa

Esse foi um fator dificultador detectado tanto no exa-
me da documentacdo quanto nos posicionamentos e sugestdies dos
entrevistados sobre planejamento na UFSC. A estratégia para so-
lucionar es8se problema, a longo prazo, & introduzir uma cultura
de planejamento na instituigdoc. A curto prazo, pode-se criar uma
norma no sentido de que a administracdo que assumir a diregéo dé
institulg%o se comprometa com o que foi planejado na gestdo an-
terior. A definigdo de uma missdo num processo participativo re-

presenta um fator coadjuvante muito importante. Definindo—-a cla-



ramente, o caminho a ser percorrido peia institui¢cdo, normaimen-

te, néo sofrerd grandes modificacdes, independente das referén-

clas do novo administrador.

47 Promover maior participacdo da comunidade universitarta

No contato com o0s dirigentes entrevistados percebeu—sSe
que eles tém um grande interesse em participar de um processo de
planejamento. Essas pessoas estdo convencidas de que fazem parte
da Instituigdo e seu proéprio desenvoivimento esta condicionado,
em grande parte, a0 desenvolivimento da instituic¢do. Assim, a es-
tratégia deve ser trabalhar com uma metodologia que permita essa
participagdo de forma efetiva e objetiva., BRYSON (1888) descreve
um modelo que engloba as varias etapas do planejamento, conforme
mencionado na fundamentac®o tedbrica deste trabalho. A base dessa
metodologia & a participacdo dos membros interessados no proces-
50 de planejamento. Na verdade, sem a participa¢d3o fica inviabi-~

llzada & utitizagdo da referida metodologia.
5- Orientar—-se por modelos tedricos apropriados

Na fundamentac¢&o tedrica foi mencionado que, atraveés

de um modelo tebrico, 0s planejadores poderiam lniciar seus tra-

balhos numa estrutura j& montada. Para destacar a importancia de

um modelo tedrico tem—se um trabalho desenvo!vido no Tribunal de

Contas de Estado. Utllizando—se uma metodologia desenvolvida por

BRYSON (1888), & elaboracldo de um plano foi efetivada com a par-



ticipac3o de representantes de todos 0SS segmentos da institui-
¢%0. Sem o modelo metodol6gico, esse trabalho dificiimente pode-
ria ter sido realizado. A metodologia mencionada foi, <também,
ytitizada em algumas unidades administrativas municipais do Es-—
tado de Santa Catarina, onde, na maloria dos casos, 0S resulta-
dos foram satisfatéorios. N3o se pretende com esse relato passar
a ldéla de que desenvolver planejamento na UFSC seja uma tarefa
simples. Existe a convic¢¥do de que a UFSC é uma Instituicdo que
apresenta InUmeras compiexidades ndo Inerentes as instituicles
mencionadas anteriormente. A utliizagldo de um modelo tedrico de
planejamento nessa institui¢c8o deve passar por um processo de

adequacdo que considere as caracteristicas da institul¢do em

questdo.

6- Promover maior Integrag8o e articulagido das atlvtdadeé de

planejamento central com o pianejamento das unidades

Através da integracdo e articulac3o pode—se viabiilzar
um planejamento efetivamente participativo. Alguns entrevistados
apresentaram sugestdes no sentido de prever uma estrutura de
acompanhamento e integrag¢¥o das atividades dos centros com O
planejamento global da institui¢c#o. Essa estrutura deve ser com-
posta por professores, chefes de departamentos e diretores de
centros, gque serdo responsdveis pela animac3o do processo eﬁ
seus respectivos centros, CASTOR e SUGA (13988) afirmam que € in-
dispensdvel um entrosamento entre 0Ss membros da unidade de pla-

nejamento e 0s dirigentes dos dlversos setores que compdem a
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institui¢do. Sequndo esses autores, a auséncia desse entrosamen-
to pode Iimplicar 0 sequinte:

1- 0 planejamento pode ser visto como uma intromissdo indevida e

ser, por {s80, Sutil ou abertamente rejeitado:

2- se n#do estliverem envolvidos na elaboragdo, 0s dirigentes da
unidades que compdem & instituic83oc e demais administradores

poderdo sentir-se desobrigados a implantar os planos e/ou

‘descompromissados com 0S resultados.
7- Manter uma equipe especlallizada em planejamento

Considerando o potencial! da UFSC na &rea de planeja~
mento universltérlb, tem—-se convicgdo de que & manutenc3o de uma
equipe de planejamento sob a ilderanca de alguém capaz de desen-
volver um processo de planejamento, n8o tem sido tarefa diffcil,
principalmente, nos anos mais recentes. 0 que provavelmente fal-
tou foi uma boa articulagdo por parte da administracdo superior.

A UFSC nos Gltimos anos teve & sua disposic80 recursos
humanos do curso de Mestrado em Administrac8o Pablica que pode-
riam ter auxiltiado ou mesmo coordenado a elabora¢gdo, acompanha-
mento e avallacdo de planos para a instituli¢do. Outra alternati-
va &€ a utlllzacdo dos professores do curso de mestrado no senti-
do de preparar o pessoal técnico da fun¢&do planejamento, como
também, o0s docentes que estdo ligados a atividades administrati-
vas, para a formulac8o e desenvolvimento de um procésso de pla-

nejamento, ou mesmo, prepard—-los para adequacio e utilizagdo de
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algum modeilo J& exlistente, Essa iniciatliva combateria, em grange

sarte, o amadorismo na g9estdo Iinstitucional.

8- introduzir gradativamente uma cultura de plane)amento, mos-

trando a importéncla do mesmo para a instlitulgéo

Essa sugestdo estd de certa forma |igada ao fator "nio

considerac¢do da cultura organizacional™ gue foi detectado como
dificultador do desenvolvimento da fun¢8o planejamento na UFSC.

Uma etapa de sensibillizagdo, destacando em que consiste 0 pro-

cesso de planejamento e sua importdncia para a Iinstituicdo, é o

primeiro passc no sentido de criar uma cultura de planejamento

na Institui¢do. Obviamente, uma palestra de sensibilizaclo esté
longe de quebrar 05 tabus existentes em decorréncia de experién-
clas fracassadas de planejamento. Esse € apenas 0 inicio de um
processo que deve ser trabalhado e colocado em pratica de forma
sistematica. Um segundo passo seria conhecer 0s aspectaos cul tu-
rais (valores, crengas, normas, etc) vigentes na Institul¢do pa-
ra que possam ser considerados na formulag8o das metas e das es—
tratégias a serem consideradas. 0 fato de se realizar essa tare-
fa com o auxilio de um processo participativo ja & mais um passo
ng sentido de alcangar a referida sensibliliza¢do. As pessoas, ao
sentirem que suas |déias estd3o sendo efetivamente aprovadas,
v3o se envolvendo e, conseglentemente, comprometendo—se com 6
resultado final dos trabalhos. A cultura de planejaménto estara
semeada na organiza¢do quando seus integrantes comegarem a sen-—

tir 0s beneficios advindos do processc de planejamento.



9~ Estruturar um slistema de informa¢les gerenclais

E indiscutivel a Impbrténcia ge um sistema de informa-
¢8es. Ela @& cdestacada por varios autores, principalmente como
apoi; a0 processo de tomada de decisdes. A essé&ncia do planeja-
mento é a tomada de declsdes. Essa, por sua vez, depende de in-
formagdes oportunas de conteldo adequado e confidvel. 1530 pres—
supfe certo grau de consciéncia por parte dos administradores
sohre 05 processos decisdérios em que estd3o envolvidos e o desen—
volvimento de um sistema de informacdes sintonizado com as ne-
cessidades de informacdes desses processos decisorios. Assim, é
importante o trabalho Integrado dos especialistas em sistema de
Informacﬁeé gerencliais com 0s administradores.

Muitas universidades dispdem de grande volume de da-
dos dlspersos pelas unldades que ndo sdo0 utilizados regularmente
no processo decisdrio. A UFSC se enquadra nessa descrigio.
Assim, & estratégia para Se resolver esse probiema deve ser no
sentido de estruturar um sistema de informagles centralizado.
Segqundo MEYER (1988), essa central deve coletar, analisar e dis-
seminar dados ¢ informagdes de forma &gil e eficaz. CASTOR E SU-
GA (1988) recomendam 0 tratamentoc de dados e informagdes que
apﬁesentam real valor para as atividades de prospec¢do e anali-
se, A perda de tempo com informacdes trivials pode afetar sensi-
velmente a efetividade do sistema.

Buscou-se neste trabalho oferecer uma contribuicéo
a0s administradores da UFSC a respeito dos principais fatores

que afetam o desenvolvimento do planejamento, bem como sugerir



gstratégias no sentido de aperfeigoar esse processo de forma a

tornd—-Io efetivo na instituicdo.

Somente através do planejamento 0S5 administradores da

UFSC poderdo visualizar um futuroc desejado para a instituicdo,

enfatizando a eleva¢do da gquaiidade do ensino ministrado, da

pesquisa desenvolvida, da tecnologia transferida e dos servigos

prestados a comunidade.
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- ANEXO 01

LEGENDAS

Para Tabelas e Graficos de C6digo A

Média
Geral
Neutraltidade
E = Numero de Entrevistados
= |nvertida
* = Afirma¢3o0 repetida no grupo de cédigo 3
DISC = Discordéncia
CONG = Goncordéncia

M
G
N
N
I

NEG = Negativamente
POS = Positivamente
0B8S.: intensidade = |Média — 3|

Para Tabelas e Graflcos de COdigo B

M = Média

G = Geral

N = Neutralidade

NE = NGmero de Entrevistados

= tnvertida

x = Afirmagdo repetida no grupo de cddigo 2

A, B, C, D etc. = Afirma¢les reiativas ao mesmo fator
N DIF = N&8o dlificultador :

DIF = Dificultador

0BS.: !Intensidade = {Média - 3!



ANEXO 02

GRAFIGO 1 A - PERFIL DAS RESPOSTAS SEGUNDO A TOTALIDADE DOS EN-
TREVISTADOS

AFIRMACGES RESUKIDAS

KEDIA ESCALA|] INTENZIoDE
£, CONCELTO £ INPORTANCIA D8C ) oo |homse oo orsc |ooae

0 PLANEJAMENTO NA UFSC... NE 58

SRR Sy SHRMPIAIRS SpRRE

i
¢ !
§ j |
I I z
\ a1 oae cn | ope
; ! NE 58 P 2Nl N
# + v t ¢
{.81 tes como principai funcdo asciar o Processo decisirio ! R : \\3 b 1,49
+ t ! [ fm=mmman fmemme
G : . - . 4 \
1.92 € indispensavel para o desenvoivisento da UFSC i i 479 5 } } 1,79
. . e i
2. COMD SE KANIFESTA A FUNCAD PLANCJANENTO i
}L' v 8l v T M
- (R ° i g or |
[ PLANEJAHENTD NA UFSC... ) MES | P05 ) MEG | FOS )} NEG | POS
r t rt ; t +
&84 tes cusprido a fungao de orientar o sy desenvoivisento Pl ! o ‘ %} 80, K
+ : +i L tommmee
2.92 tes sido utilizado sistesatizazente ;478 i HE 2
+ ¢ + e mmmee
) . + L3 H H 1 1
2.3 tes sido exercitado es todos o5 escalies 12,8 N T
¢ ¢ + e
2,04 tea sido desenvolvido especiaieente a nivel informal 3.4 | i HE N I
t ' H R mmmmee
o N oA 4
2,85 ocorre CoRO reagac aos problemas 1 3,95 | i }} 8,9
b ' t) L — fommmen
2.06 ¢ efetivasente coordenado sor um orgao de pianejamento ; 88 }} }; 4,49 }
+ ¢ H e S
- . L - | {
2.67 sredoainan fatores voliticos nas decisoes I} 3,46 % ;: %} 8,46
+ t H | $===mm= H—
2,88 no tea auxiliado o orocesso decisério I I I ; 647
' + * H [ pmmmmman
2,99 traz credibilidade a esta fungdo b3 | i }} 8,4 |
- ¢ : + e tomm-
2.48*% conta com profissionais eseecializades A hoa b
: e A
2.41% se origina da sisples agregacdo de planos setoriais oy bon ol
' t [$====== pommeee
2.12% tes contemplado mais as atividades-seio 1344 | i U
+ + + [pmmmmmempmmaae
2.43* leva en consideracdo a cuitura organizacional P26 | i a0
- t t + e R
2.14* tep sido elaborado sea participagdo I{ 3,42 l ;{ 2} 8,12 {
. + ¢ H [$mmmmmemgmmme
2.45% tem s linitado & eiaboracdo de propostas orqasentdrias I bao | H 8,10
‘ ¢ + + [fmmemman $mmmmee
2.16% ¢ feito com o apoio de ua sistesa de informagdes % 2,58 { {i !{ 8,50 |
N X i H  — H—
2.47% tea seu cesenvalvisento prejudicado pela descrenca ca ada. sueerior I} BN i L 8,2
- ¢ t + A S
2.18% ¢ interroapido pelas fregientes mudangas na ada. superior Iz 3,8 §§ {{ 8,83 {




GRAFICO 1 B - PERFIL DAS RESPOSTAS SEGUNDO A
TREVISTADGS

ANEXO0 03

TOTALIDADE 0O0S EN-

ATTRHACEES RESUMIDAS ! " i
3, FATORES GUE DIFICULTAN O PLAKEJAKENTO I (Y |\ TNTENSIDADE
QUANTO A PLANEJANENTO NA UFSL... | WO ) OlF 0F | OIF IO | OF
FATIRES CONPORTAMENTAIS Phese MRl 2 0 2Bl
3.81 ¢ isprescindivel o apoia dos dirigentes das unidades } VA ' t W
+ : 4} i O S
3.2 ndo tea sido prejudicado pela resisténcia.a sudancas il b2 Y ; %i E 9.52
d & - +4 i e e
3.92% ¢ levada es consideracdu a cuitura organizacional i R R ' }i D a0
' + ] i N SN
3,944 requer oue seja considerada a cuitura crganizacionai 3 boags 3 5; ? 4.96
H . + S S—
385" tea sido elaborads sea particizagdo ! pael i 4 g 9,12
I s i jfemcncnadenanma
3.668 revuer cue seja considerada a particisagds ' I R E 53 3 £.59
+ + +{ i ibomcmaea bmmm—me
3.87% tea seu desenvolvisento prejudicado pela Gescrenca da ads. superior | 2.74 | E{ ‘ Woga
3,88C reouer o aval da adwinistrac3o superior } HE R ¥ ES EE------E-;:ZE
FATORES ESTRUTURAIS 5
3.89% ¢ interrompido pelas freqientes zudancas da administragde superior { E 3.8 i' .ii i 9.83
+ & + PO V—
3,460 deve ser continuo e peraanente H R %2 P13
+ + . Vpmmmwa—— ¥ -
3,41 ¢ isnortante considerar setodologias modernas € apropriadas § p .98 ) }E 2 9.58
$ + ¢ b .
2.42% conta coa profissionais especializados A B é{ N 3 N
; ; S W,
3.3 ¢ isportante a existéncia de profissicnais especializados ! DA% EE i .26
+ + . [ SIS S
3,44%F <¢ origina da sianles agregagdo de pianes setoriais bowobow } T B
+ + : jpoammnne S
.05 £ necessaria a inteqracic com 2lanos setoriaiz a instituigde } 2 4,55 2% ii i 1,55
2,46 tem sido prejudicado peia falta de avaliagio g ; 4,45 é; ii _E .46
3.47% tes se limitado 3 elaboracdo de sropostas orasentarias g 2.99 ; §§ EE o E
7,19 tea sido prejudicado pela falta de articulacdo plano-creasents g g 342 g? EE E ¢.12
3,19 recurcos financeiros escassos tem sido fator ispeditivo § z 3.10 %; Ei i 2.4
2,20% ¢ feito com o apoio de um sistema de informagies Ii ; 2.50 Eg 23-- i .59
3,24 tea sofrido entrave pela falta de um sisteza de inforaacies § g W7} 5% %i i 2.74
3.22% tea contespiado mais as atividades-aeio i g .4 ;i E{ ) 3 0.14
3,234 ndo tee sido dea articuiado cos o piano macro da eduzacdo 5 2.9 % %E Eg'-étéi'i'-----
3,281 é imvortante integra-ic 30 piano sacro } } 2% §§ ---i 8.3
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TABELA 11 B MEDIA,

PERCENTIS E

ANEXQ 05
INTENSIDADE SEGUNDO A TOTALIDA-

DE DOS ENTREVISTADOS

AFIRMACGES RESUMIDAS ; TOTALIDADE DOS ENTREVISTADGS
3. FATORES QUE DIFICULTAN 0 PLANEJANENTG LN )| PERCENTS | INTENS T0ADE
QUANTO 40 PLANEJANENTO K UFEL... N
FATORES COMPORTAMENTALS wor ol i Vo IR o
3mémmmMﬂnmnmmmmnummﬁ§ Hﬂﬁé%@iﬁ:SiSéSiSﬁ ELM
3.82 7 ten sido prejudicado peia resisténcia a sudangas I; ; 2.48%% { E {2 ; 20414 ; 4.05;% ; 8.52
2.93% ¢ levada ea consideracdo a cultura organizacional Ii i 2.aa§£ { g p E 2 { 2 E 4 i 4 2 i ;; E .49
3.84A requer sue seja considerada a cultyra organizacional ! i 3.96{% 212 i i % 4 g 5 % 9 g = gg i 8.96
3,458 ten sido elaborado sen participagéo Coaaiuml e o fasl et s e
2,068 requer que seja considerada a sarticioagdo f { 4.3 {i 2.95% 4 3 4 g g i S E 5 g 5 gi g .58
3.97% tom seu desenv. orej. veia descrenga ads. superior i 2.74§ ;; {.?Sg 2 g é ; e i 4 g 4 g 4.05§§ 0.26;
3.98C requer o aval da administracdo superior i i T EEEREER lg i 5 é § ig ; 142
FATIRES ESTRUTURAIS g H i
389" ¢ interrospido freqiientes audancas adm. superior i ; 3.83?; 2 é 2 i 3.75; 4 g 3 g 3 § 3 ig E 8.8
3.18D deve ser continuo € persanente i ; 4.33;; ' i 515 E -] { § g 5 gg g 1,83
2,44 ¢ importante consid. metod. aodernas e aprooriadas i ; 3.98%% 2 i a9 % 3.75{ ] g 5 i S § ] Eg g 0.98
2.42% conta toa profissionais eseecializades i ] E L ;i 1.95@ 2 ﬁ 2 E 3 g 4 i ] f 5 gi L] g N
2.43F ¢ isportante exist. de orofissionais especializados g g 4,2 ff 2 f 3 é il g i 3 { 3 f 3 gf { {28
3.44%F se origina de sieples agregagio de piancs 5et0r|axsi § g § E: ! g 223 el i 3 §§ A g i
3.45F € neces. @ integracdo piancs setoriais instituigdo E ; 4.5 ig 4 g § g 4 i 3 i 5] i 3 i ] i{ { .55
2.16 tea sido prejudicado pela falta ce avaliacdo Votamll 3l ala s 5155l Tim
3,17% tea se limitado & elaboragao de prop. creasentarias { 2.?0§ ;; i g i.9 i 2 i 2.5 E 4 i 4.4 ; 3 g; a.1e§
.48 ten sido pref. lta articalacioplanovorcasento | (3.2 tesl 2 2 {3 balals e
3,19 recursos financ, escassos tem sido forte impeditivo E ; 3.10;% i 2 { i 2 { 3.5 g ] ﬁ ] i 3 ii i G.19
3.20% ¢ feito coa o apoio de us sistesa de inforsacies I§ g 2.50{5 { é {1 E 2 E 3 g 4 i 4 gg g 8.50
3.246 ten sofrido entrave faita sistena de informacies | {341 2 12 L3l 4 )4l s R
3.22* ten contesviado aais as atividades-aeio Uojaall o liatotasialalsil lew
&,Mmmmmmmmwmmmhmqmﬁ ﬁﬂ2§2§H4§4§ﬂﬁm
3,2 ¢ isortante integri-io a0 plano macro boamletotalatiadsis il ay
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PERFIL DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO SEGMENTO

AFTRMACOES RESUMIDAS
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ANEXO 07
TABELA 12 B - PERFIL DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO SEGMENTO

SFIRKACEES RESUMIDAS R : MM MDIA i} VARIANCIA
3. FATORES GUE DIFICULTAK O PLANEJAMENTO } & || N DIFICULTADORES]) OIFICGLTAOONES §} £ | NS
SUARTG A0 PLANEJAENTO N UFSC... Do wmedspoclswy
FATORES CORPORTAMENTAIS WESB)  DE M U[NEMMED) L)
3,81 ¢ isprescindivel o apoio dos dirigentes das unidades 5 4,78§§ i 2 ;; 4,762 4,82: ;% 9,193 8,86
3.2 n3o tem sido prejudicado peia resisténcia a sudancas §§4Aﬁ§ by ﬁ?ﬁq ¥ 1563000
2.83% ¢ levada em consideracdo a cultura organizacional Iz 2,60§g g % ig 2.63% 2.53i %2 812! 9,73
3.94h reouer que seja considerada 3 cuitura organizacional } 3,9'%5 } E }; 4,19§ 3,653 %5 3,292 4,97
2,85% ten sido elaborado sem participagdo i 3,12§i i i gi 3,635 3,23% gf @,25{ 9,62
3,068 requer aue seja considerada a particisagio ; i,ﬁ@ig g 3 ;2 4,543 4,41§ }2 %,373 8,94
lwﬁtgsméﬁmmpmﬂﬂu“oﬂaﬂnmmaﬁah.wnnw EQJ“{ }aﬁi! g ; 5 ighﬂgmﬁ
3.88C reouer o aval da administrag3o sueerior ! 4,12§§ 3 i }} 4,@02 4,41 é% 2,47§ 8,12
FATORES ESTRUTURALS R
3.89% ¢ interrosoido velas freqientes sudancas da ade. superior ; 3,33:% i E gg 3,630 4,250 115,140 9,03
3,100 deve ser continuo € permanente ; 4,83§§ % E gg 4,85% 4,76% :§ 0,652 8,42
3.41 é importante considerar aetodologias sodernas e apropriadas } 3,9SEE § § gg 4,2 g 3,35§ 3:12,393 9,00
%.42% conta coa profissionais esoecializados }§ N g; § ; 3,12;§ 2,95§ g §§ 0,30§ 8,58
2,43 ¢ importante a existéncia de profissionats eseecializados % 4,26;% ; E g; 4,39% 3,?4% gi 3,76; 8,86
2,447 c¢ origina da siaples agregacdo de planos setoriais % kS i§ % 2,98% ;; i 3,%6% }2 @,97i 8,79
3.45F ¢ necessaria a integragdo com planos setoriais ¢a instituisio | 4.55;§ i 2 ii 4,66% 4,2 é " 4,77§ 2,83
3,14 ten sido prejudicato pela falta de avaliaco Paasil 11 lLamiaan e ey
3.17% tem ¢ Yizi'ado 3 claboracdo de propostas orasentarias g 2,9;&% g 2,73{ gg i 3,13§ %% 1,33; 9,2
3.16 tem sido prejudicade pela falta de articuiagdo planc-orgamento E 3,12;% ; 2 ;g 3,8, 3,35 %; i,i9§ 8,28
3.49 recursos financeiros escassos tem sido fator ispeditivo i 3,10;% ; } 2,76;@ 3,242 % Ei i.60§ 8,24
3.20% ¢ feito cos o apoio de um sistema de inforsagies Ig 2,50;% : ! ig 2,4?3 2,3 gg 0,02% 8,89
3.246 tes sofrido entrave pela faita de us sistesa de informagies z 3,74§§ g E iz 3.7i§ 3,82; %i 0,19§ 8,606
3.22% tea contemplado mais as atividades-reio é 3,i4g§ E ; 2,65i§ 3,34; i iE é,70£ 8,03
3.23 ndo tes sido bes articulado com o plano macro da educagdo g 2,962; i 2,98% X ii g # g %g 8,81} 9,93
3.24 ¢ imortante integri-lo a0 lanc sacro R .
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ANEXO 09
TABELA 13 B - PERFIL DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO AREA DE FORMAGAOD

AFIRMAGGES RESUMIDAS

% DIFICULTADORES

3. FATORES QUE DIFICULTAN D PLANEJRMENTO

o
o o e =
- gty Spat—

QUANTD AG PLANEJAMENTD A UFEC...

DIFICULTADORES ||
KO
W | e st !

FATORES CORPORTAMENTAIS

puguiph SpRmpN

SNgIn Ui SRRV S

3.8 é imprescindivel o zooio dos

girigentes das unigades

Jr apuignige 4

SIS St gl

NE 7 INE 17)NE 14)
4,81 4,79 4,71)

3,82 ndo tea sido prejudicado peia resisténcia a wudangas

-

——

2,79}

2,83% ¢ levada es consi!

e g ot e S i A e e o o

caityra organizacional

[

2,64

3.04A requer cye seja considerada a cuitura organizacionai

b a4

3.65% tem sido eizdorado <em sarticisagio

0 SRpualy SRR SpnApRE Spip—

RS S

3,868 requer Sue seja considerada a sarticipacde

e o i e s R i e o o o

b o o . o e e e e e

2.87* tem sey desenv. srejudicado seia descrenca da adm. superior

P
-
<
~0
[\ ]
-
Cra
[0

2,88C recuer o aval 4a acministragio supericr

FATCRES ESTRUTURALS

3,09%) ¢ interrowpido pelas frecuentes mudangas da ada. superior

[

3,100 deve ser continuo € pereanente

- upspits AP SPRIES A

b L
- -

[ )
o~

isportante considerar setodologias modernas e aproeriadas

i A o o A i o S i e o e o

o s e < et e e o A o v e e s

(5]

-
(2]
L1

. .- com profissionais especializados

=

e i o e oo i e o

3.43F € isportante a existéncia de srofissionais especializados

3.4

se origina dx - - suregagdo de planos setoriais

e e e e e oo o g e e e o o e tam cm o s o o v o v o

2,45F ¢ necessaria a integragde cos planos setoriais da instituigdo

It SRS S A

3.6 tes sido prejudicado meia faita de avaliagdo

+ B me e e o e v

3 (7%

7% tem se limitado & elaboracao de propostas orgamentarias

3
.

ki

2,18 tes sido prejudicado pela faita de articuiacdo pianc-orgasento

L
(s>~
~O

3.19 recursos financeiros escassos tes cido fator iepeditive

~a
o
~0

j- Guuivall-shbogs SUSioR SHENE SPLBD SRS SRR S e

e e e v e e o e e

3.20% ¢ feito com o apoio de uz sistesa de informagoes

——e

A,

3.246 tea sofrido entrave pela faita de um sistema de informagfes

3.20% ten contealado sais as atividades-seio

3,23 n3o tea sido bee articulado cos o plano macro da educacdo

= 4

3.24 ¢ importante integra-lo ao piano macro
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ANEXO 10

DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO OCUPAGAO DE CAR-

GOS ADMINISTRATIVOS FORA DA UFSC

4eEDIA

PERFIL
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-
H
Y4

sr
Ar

TABELA 14 A
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ANEXO 11

TABELA 14 B - PERFIL DO0S ENTREVISTADOS SEGUNDO OCUPAGXO DE CAR-
GOS ADMINISTRATIVOS FORA DA UFSC

FIRHAGBES RESUNTDAS | 1) % OIFTCULTADORES]| DIFICGLTADDRES || VARIANCIA
3, FATORES GUE DIFICULTAK O PLANEJRHENTO K gg 4E01A %} HEDIA i} FiNs
UAKTO A0 PLANEJANENTD HA FEC... ENEEICIEIE
FATORES CONPORTAMENTALS MmN AINE N |
3,84 ¢ isprescindivel o apoio dos dirigentes das unidades E 4,78?% ; i E; 4,71} 4,80? }i 0,41; 9,52
1,62 ndo tem sido prejudicado pela resisténcia a sudancas IE 2,48%% E i ii 2,18§ 2,613 gi i,BSi 9,18
1.83% ¢ levada es consideracic a caltura organizacional Ii 2,60%% i 3.12§ ég i 2,39§ ;i 6,65§ 9,01
2.04A requer aue seja considerada a cultura orcanizacional g 3,7 g% i g ig 4,232 3,85% gg 2,32§ 4,13
3.05% tem sido eiaborado sem sarticizagdo ; 3.125; S %g % 3,27; EE 2.54§ 8,12
3,668 requer que seja considerada a sarticisagdc ; 4,5 ii ; % %g 4,59, 4,46} éi 0,37§ 9,54
3.97%C tea seu desenvol. prejudicado ela ¢escrenca da ads. superior i 2,74§§ § 2.29@ 2,93@% § i Eg F,i&% 9,03
2,98 requer o aval da administragdo superior E 4,12§§ g ; i; 4,00; 4,17§ ;; 6,4i§ 8,52
FATORES ESTRUTURAIS oo b o
3.85% ¢ interromido velas freqiientes sudangas da ada. superior E 3,33;@ i 7% ig 3,7i§ 3,83; gg 6,32; 8,57
3.100 deve ser continuo e permanente ) 4,33%3 ; i gg 4'33i 4'333 Eg 0,0GE 3.9
3.41 ¢ isportante considerar metodologias modernas  apropriadas é 3,98%% E i gg 3,94§ 4,09% i; 9,64@ 4,83
3.42%F conta com profissionais especializados 0o gi ; 3,29; ig g 2,88% ig 1,94@ 9,17
A% ¢ imortante 3 existéncia e orofissionis esecializios 14,20 | | L4l am (ledlam
3.44%F s origina da simples agregagdo de planos setoriais . ;g i 2,59% %; { 3,57% ig 3,57% 8,06
1.45F ¢ necessaria a3 integragdo coa miancs setorizis da instituigdo ; &,Sﬁii ; i gg 4,71; 4,49; {E i,éEE 9,24
346 ten sido prejudicado vela falta de avaliacis Paal L hawiaa enliam
3,47% tea se Liaitado 3 elaboracio ée srooostas orcaamtarias (2901 12,8 11 (65 | a3 00
5.18 ten sido prejudicado pela falta de articulacio plano-orcanento 1 34210 sl 1L D3 sl e
3,19 recursos financeiros escassos tea sifo fator iseeditivo i 3,10?; i 2,65§ E; i 3,29§ ii 2,97§ 9,09
3.26% ¢ feito con 0 ap0io de ua Sistewa de inforwagdes nasll 1L Haniaw unlew
3,246 tea sofrido entrave pela falta e um sisteea de informagies E 3,74gg i E Ei 3,762 3,73§ gg 9,92§ 8,9¢
3.22% tea contesplado mais as ativigades-meio i 3,14;1 i 2,65& ;; ; 3,34{ ig 4,70g 8,83
3.23H ndo tem sido bem articulado cos o pianc pacro da educagdo E L,98§} E 2,6ﬁi Ei i 3,12% ig 2,80; 0,18
3,284 ¢ ieportante .integra-lo ac piano sacro E 3,36;% i E gg 3,8 g 3,41{ gi 6,33? 8,57
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ANEXO 13
TABELA 15 B - PERFIL D0S ENTREVISTADOS SEGUNDO TITULAGAOD

AFIRMACOES RESUMIDAS

SAD DIFICUTADORES ||  DIFICULTADORES |} VARTAKCIA
3. FATERES GE DIFICATAN 0 PLANEJANENTO ; HEDTA i ¥EDIA T
SUANTD A5 PLANEJASENTD M UFSE.., 5 11 GRAD) ESPE] AEST] DOUT}GRAD JESPE [REST J00T T
FATORES COMPORTANENTALS ﬁmﬁmﬁmm%m&1:mmm1mmkwa 3
3.8 ¢ isprescindivel o wroio dos dirigentes das unxoades§ E Loy EE 4,90. ,48. 4, ue' 4,810 %,,4i /53
3.82 ndo tee side prejudicado pela resist. a sudangas I} } E E %3 2,9 2,?2; 2,15} 2,31}3 .,58‘ 34
3.63% ¢ 1eada s consid, 3 cuitura organizacional 1) R ﬂagﬂzjﬁzﬁMZ£i§LM{mw
3.84A recuer que seja consid. a cultura orgamizacional ; % E i ii 3,50} 3,752 4,2.2 4,66%% 2,95 8,12
2,85 tes sido elaborade sem particisacio ! DT Tt salanl 097! ot
3.968 resuer cue seja considerada a varticivacdo ; % % Eoon 4,20§ 4,59E 4,750 4,371 4,660 0,49
3,07%C tes sou desenv, orej. destrenga da ad. superior ; 2,50{ i 2,85! Q,QSii g 3,42{ i é; 3,39§ ¢,01
3,880 recuer o aval ¢a administracdo superior i i t { i!#ﬁ@i4$7§3ﬂ5{4ﬁ6ﬂ 3,82 0,49
FATORES ESTRUTURAIS § L gé ! E T
3.09% ¢ interrompido freq.audancas da ade. superior i § { { ig 4,20§ 3,9 2 3 80{ 3,56}{ 0,79g 8,59
7,100 deve cer continuo e permanente i R %2 4,9%; 4,75: 4,85 4,811 9,31} 0,82
3.44 € izsortante consid. setod. modernas e apropriadas i { i ' ii 3 69. 3,50. ,;0. 4,3&%2 2,72i 9,85
2.42% conta con profissionais especializadoes I ; 2 g BRI et 10 6,55; 9,65
343 € isoort. a exist. de profissionais especializados | b8 a2 a0 aatl! {43 9,2
mwﬁxa fa = soles agregacdo plancs setorizis | P o ol el g o s
7,45F & neces. integragdo oianos setoriais instituicdo ! ; { § i? 4.10§ 4,53% 4,65i 4,69{§ 2,57{ 8,2
7,46 tes 5100 prejudicado pela falta de avaiiacho | T I a4 480 4,371 0,390 075
3.47% tea sz Linitao 3 elab. de provostas orees ' izs L 2,000 N 0 12,950 2,500 N | R 740,41
3.8 tem sido prej. falta articulagdo planc-orgaaento | ;,96{ i 2,60} {i i 3,67§ i 3,25:§ 2,96} 8,42
.19 recurzos financ, s3cassos tem sido fator impeditivo : K 2,905 } ! 2,943{ { 3,08% 3,35{ %i @,39§ 9.7%
2.20% ¢ feito com 0 =e0io de um sistesa de informagies ! g oo gg 2,600 2,020 2,450 2,381 0,09% 9,%
.25 tes sofrido entrave falta de sistesa informacies § 3 i i E ii 3,70; 3,832 3,961 3,50%% 3,51§ 9,64
3,22*% ten conteaoiado sais as atividades-peio : 2,30; 2 } 2,8725 ; 3,33§ 3,65§ }} 4,58{ 8,94
3,23 nio tes sido bes articulado plano sacre educacdo 2,50% ! 5 Q,Siii E 3,502 3,85 %i 2,16{ 19
3,244 ¢ izoortante integra-io 3o piano sacro ; % } %E 3,20; 3,67f 3,49% 3,1?§§ 9,46. 8,66 -




ANEXO 14

TABELA 16 A - PERFIL DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO TEMPO DE TRABALHO

NA INSTITUIGKO

T T T L4
4 IRMAGEES RESUKTDAS ; § ii KEDIA §§ HEDIA "uanx%xcre
T T
RS R oi} -15 1 2 } § agg £
{. CONCEITO E TMPORTANCIA iuz 57§}uhi4: NE26§NEiBEiNEi4‘ NE26 u518§§ }
0 PLANEJANENTD NA UFSC ... ; gi DISCORDANCIA %; CSNCURDKNCIA ii 2
i T T TF T Y
4.01 tea como principal fungdp apsiar o processo gecisirio E 4.40}; ; i i24.40, 4, 31 4 61}50.78}Q.46
1,82 ¢ indispensavel para o desenvolviaento da iFSC } 4.79?} i ; !i4.64? 4, 81 1. 89;;2. !9 .20
+ T H L4 t + T
2. COMD SE MANIFESTA A FUNCKD PLANEJAKENTO } gi E ; i; z § Ei E
LANEJANENTD N# UFSC ... § Ef KEGATIVAMENTE | POSITIVAKENTE Ei ;
pommmtponner Mo gemmegoeeetd
2.84 tea cusprido a fungdo de orientar 0 seu desenvolvimento } X il2.43i : ;i i 3.15?3 ii . ,Q 98
M Ty T V L T T
2.82 tem sido utilizado sistematicasente | 2.78]12.64) 2.8 32.7a§§ i | §§3.14,e 87
i o 1 T Ty T v
2.3 tea sido exercitado ee todos o5 escaltes ; 2.28i 2,79 2.45 iZ.Obii i i %33.48 1904
T T Ty T T E
2.84 tea sido desenvolvido especiaisente 2 nivel inforeal 113.40 113.50§ 3.5) i3 17?{ E ; ii0.59i R+
2.05 ocorre coso reasdo aos problesas 112,95 H3.92! 4, 04 1 9323 i E 236.2750.76
.# ;; : TF T T ¥
2.86 ¢ efetivamente coordenado eor ua drgdo de olanejamento tege it 1l 2.40i§3.i4z % ii2.43§0.10
T S £ et S S s
2,97 predominam fatores ooliticos nas decisdes 1§3.46 |13.71] 3.3833.39}} } E Ei%.ééiO.SZ
: & et S
2.98 ndo tes auxiliado o processo decisirin 1263 ;;z.x4§ P ; z.73§2.7 §}e 781,46
2,09 traz credibilidade 2 esta funlo P o) 2y ! ;ga 040,99
2.19% conta coa profissionais esoecializados g N ii % 2.88% N §§3.21§ i L] EEQ 45 8,64
4 L4 14 T T T .V '5
2.4% ce origina dx sisples agregacdo de planos setoriais NN 4 e .94359 64Y0.53
2.12* ten contemplado 3. - -* vidades-seio 113.14 {i i U R iie.aeio.74
2.13* leva en considerado 3 cultura organizacional i2.60 §12.93i 2.54§2.44§i i i %%9.9710.38
B e e Bt
2.14% ten sido elaborado ses oarticisacdo naa il (sl | lemes
t t+ + t ++ + + tt +
2.45% tea <o Linitado @ elaboracdn de orovostas orqasentdrias I€2.90 EE | {3.17{{2.79i 2.77§ §£0.66§0.52'
+ t+ t + ks T t 8 * E
2.46* ¢ feito com o apoio de us sistesa de informagies 12,56 iéﬁ.ﬁ?i 2.31?2.72§§ i g ;i@.??io,ga
t + + + ++ t ? t
2.47% ten seu desenvoivisento orej. szia descrenga da adw. superior EE2.74 {E oo e 2.31;2.723§9.12§>.88
B S A G St S s e
2.48% ¢ interrospido pelas freciientes sudangas M adm. superior Ii3.83 ;i3-u0‘ 4, 04 3 78§i é ; iii.ZSiO.;?




ANEXO 15

TABELA 16 B — PERFIL DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO TEMPO DE TRABALHO
NA INSTITUIGCAO

)

AFIRMACGES RESUNIDAS N DIFICULT

0 o [
1, FATORES 4UE DIFICULTAM O PLANEJANENTO DR MO A ::5 | ¥
R
QUANTD AD PLANEJANENTC MA UFSC... |8 ::;ss } RIS
FATORES COMPORTAMENTAIS INE SBLINELA! NE2GLNESLINELA) NEZGINEAS ‘E i
2.60 ¢ imorescindivel o apoio dos dirigentes das unidades 2 4.78§i ; ; 334.713 4.77% 4,83) ,! .;0;0.32
3,82 nic tea side prejudicado a pela resisténcia a mudangas ' I; 2.48§§ ; i zi2.43§ ? 54, 2.4 iiO 06;0 94
3,83% ¢ levada em consideragdo a cultura organizacional {i 2.60@% g g ,§§2.93; 29 4‘ 0 97 0 38
3.844 recuer cue seja considerada a cultura oreanizacional ; ‘.96§; ; ; 533.57: 3.96: 4.28 E 2.70; 19.08
3.85%0 tea sido elaborado sem particivagdo g 3.12%;2.79; ; gg 3 3 3,22 'fe.u4 0.44
3,858 requer que seja considerada a sarticipagao 34.50 ;i g i ;§4.2£§ 5.613 4.56A§i.a9,0.¢;
3.97%C tew seu desenvolvivento prej. pela descrensa ¢a ade. suserior §2.74 ii2.64§ 2.31}2.72£§ é i ;;e 30 88
3.88C requer o aval da administragio superior %4.12 ii i g 513.57; 4,35 f 4.8 323 1! 0 83
FATORES ESTRUTURALS ool ii *
3.89%) ¢ interroseido pelas freqiientes sudangas da ada. superior §3.83 ii g L Nggly, 04i .78 ii .25{0 bl
3,480 deve ser continuo e sermanente N e e,
3.44 ¢ isportante considerar aetodologias uodernas e aprorriadas §3.98 gi ; % §;3.79§ 3.9;1 .22;;&.8910.41
3.12% coata com profissionais especializades Ig K EES.Bii % ] ;g g 2.385 L] §;0.45{0.64
3,43F ¢ importante a existéncia de profissionais especializados 14.26 Eg i % E§4.2 ; 4 152 4. 39i;9 43;0 63
3.44% se origina da simples agregagdo de planos setoriais ; N gg E iR 8@2.?4@{3.29; : 0 64;0-Ju
.15 & necessaria a integracdo com planos setoriais da instituicdo 14.55 i; E 1 223.365 4, 58; 4, 67!!0.1010.34
3.16 tem sido prejudicado pela falta de avaliagdo §4.46 ig E g Eg4.43% 4, 545 4, 39?}6.28;0.76
3.47% ten se iinitado & elaboracdo de propostas orqasentdrias 12.90 ;§2.79§ 2,77} 133.17{ { fte 66‘0 R
3.48 tea sido prejudicado pela faita de articulagdo planc-oreasento 13.12 gg E 2.9) 523.362 : dd 7§'0 67} 19,32
2,19 recursos financeiros escassos tea sido fator impeditivo 23.10 ii ; 2.88;2.94;}3.712 } :E 06 0.44
3.20% ¢ feito com o apoio de ua sistesa de informagdes I;Q.Se gi ; g §§2.57E 2.31{ .72 i;a.97!o.33
3,246 tea sofrido entrave peia falta de ua sistesa de informacles §3.74 g% } ; 333.57§ 3,81! 37 35}0 3;5@ 73
3.22% tes contenplado mais as atividades-seio §3.14§§z.93§ * ,; ig.m ::e 7418.30
3.22 ndo tem sido bem articulado com o eianc macro da educacdo 22.98 %{ CIRE-R:1Y E? § E | 3. 17k e 5410 W9
3,24 & izoortante integra-ln 20 plano macro §3.36 %i E E EE3.37§ 3.332 3.56}!@.81,Q.44




ANEXO 1B
TABELA 17 A — PERFIL DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO TEMPO DE PgRMA—
NENGIA EM CARGOS ADMINISTRATIVOS
r T ™ T
AFTRHACEES RESUKTDAS } n;; 4EDTA ﬂ Yﬁme i?m%mm
IR
R AR U SRTIETTH RIS
+ 123 + $ tt + + n +
{, CONCETTE £ IMPORTANCIA E&E ssi;usiaz ﬁezziﬁaasiinsiag nazzgnsieii E
5 PLANEJAMENTD NA LFSC... ; iimgmmgm ﬁcwmmmgngi 3
T LAY ' f. L ’ T 4
1,01 tea como principal funcdo apoiar o processo Gecisorio } 4.4@ii i i §i4.39§ 4.3654.44150.9420.96
R £ Rt S St 4 SRR S i
.92 ¢ indispensdvel para o desenvolvisento da UFSC pam i§4.67i 4.8654.83§£1.@6E0.35
T TY T ' Y‘;’ j : ; T
3. COXD SF MANIFESTA & FUMCED PLAXCJAMENTG § ii P éi P i; %

§ PLANEJGHENTO ¥4 UFSC... 3 ii ﬁsgervaTENIszg Peszrxvgngnrs %E E
2,81 tes cusprido a fungd3c de orientar o seu desenvelvisento % X ;i ] i N % N Ei L 5 4 E L iie.oogi.@o
2,82 tes sido utilizado sistematicamente E 2.7922 % 2.7732.39£§3.17§ 3 Ei2'12§°'13
2,93 ten sido evercitado ee todos os escaldes z 2.28}32.50i 2.23;2.11g§ g % i10.94§0.40

T TV T T v ¥ : 1 l
2.04 tea sido desenvelvido especialmente a nivel inforsal Ipwﬂamaﬁpmﬂ g | gymym

T T T T ¥ ‘.' v I: i
2.85 gcorre om0 reagdo aos oroblezas 133.95 §g4.96§ 3.73;4.11;; ; g §§1.97§0.35

T T7 " b4 E’Y v :' A T
2.86 ¢ efetivasente coordenado por ue drgio de »ianejasento ;2.60 }iQ.é?i 2.59;2.56ii i i iie.osig.9s
7.97 oredeainaa falores poiiticos nas decices IE3.46 ii3.37i 3.54;3.44i§ % % Egﬂ.iiiﬁ.eé

' | SDUREL St A A A R S SR
2,08 nao tea auxiliado o processo decisirio IE2.33 §;3.66§ 3 }i i 2.36?2.55230.9936.38
2,89 traz credibilidade 2 esta fungdo o3 o) 23l | i;o.xsie.aq

T Tr ) 4 ¥ g! T v L ] H
2.49% conta cos profissionais especializados E w%?&ﬁ:ﬁ% ﬁ E ?4%¥A%mw
2.14* z¢ origina da siaoles asregacda de planos setoriais Ig N i;3.ii£ z H Ei é 2.9ii N ige.isgo.ss
2.47% tex contemplado sais as atividades-seio z§3.14 ii3.ii§ sl || iia.zeio.31
T Ty A2 T 7 T T T
2.13% 1eva e consideracio a cultura organizacional pwgm%awgﬁﬂ % % %@3?%
2,44 tea sido elaborado ses part icisacd Rz iaa bl g £i1.79go.13
t 184 v + 13 Ty H
2.45% ten cp Jimitado 3 elaboragdo de oropostas oreasentarias EEE.?O gg i %3.22§i2.72§ 2.7?; 226.9810.384
¥ T ¥ T + t ¥ ve : »
2,46% & feito coa 0 390i0 de ua sistesa de informagles EQ.SG iiQ.EEi 2.59;2.é7i§ % é 131.05i0.36
2.47% ton ey desenvolvinento orej. zela descrenga ¢a alm. superior Z§2.74 %;3.961 E EE % 2,45§2.73§i£.3526.i7
T Ty T : T ' ! ¥ H
2,49% ¢ interroanido pelas freiientes sudangas ra ade. superior I§3.83 iiS.SS; 3.77%3.89;i N ii0.06§0.94
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ANEXO 17
TABELA 17 B - PERFIL DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO TEMPO DE PERMA-
NENGCIA E CARGOS ADMINISTRATIVOS
AFTRMACGES RESUKIDAS } gg [1 EIFICULTRDURES'i DIFICULTADORES ;; UARTANCTA
3. FATORES GUE GIFICULTAN O PLANEJAENT DUl w K L F LK
T T T T
SUANTO A0 PLANEJAKENTD A UFSC.... be T gt
FATORES COMPORTANENTALS INE 5B 1NE {8}NE 220%E 16110 1BIME 22INE M0} |
3.8% & imprescindivel o apoio dos girigentes das unidades 3 4,78&? E % gg 4,78; 4,773 4,78;% 0,00} 1,00
3,82 3o tew sido prejudicado pela resisténcia @ eudancas Dol | aeeiamam 1 ael e
2.93%A ¢ levada er consideragdo a cultura organizacional Ig 2,60§i i i gg 2,72% 2,59§ 2,61%% 0,23§ 9,80
2,848 reoyer aue seja considerada a cultura organizacional i 3,963% i % i; 3,94§ 3,95? 4,90§E 0,923 2,98
3.5 tew sido elaborado sea particioacio e e
3.868 recuer que ceja considerada a particiagin ; 4,50{@ ; % ig 4.44% #,45% 4,61;% 9,32§ 9,73
3.97% tem seu desenv. prejudicado pela descrenga da ade. superior ; 2,74i§ ; 2,45§ 2.78;; u;96é ; §§ 1.86% 6,17
3.98C requer o aval da administragdo superior é 4,12%; ; i }i 4,17§ 3.86% 4,39%% i,&?i 8,49
FATIRES ESTRUTURAIS P b
3.99% ¢ interroavido pelas frecientes sudancas da adw. superior i 3.83§§ % g ig 3,831 3,773 3,89§§ G.OA% 2.9
3,480 deve ser continuo e persanente § 4,83%% g g gg 4.72% 4,82§ 4,94§§ 1,57§ 22
3.44 ¢ isportante considerar setodologias sodernas e apropriadas § 3,983% ; 3 ig 4,3ﬂ@ ‘,54§ 3.89;3 9y13§ 9,88
3127 conta coa rofissionais especializados oM ;g g i 3,§1§§ 2,94§ 2,?5§ ig 6,14{ 0,87
3.43E € importante 2 existéncia de profissionais esvecializados 3 4,26?; g ; %i ‘rt‘é 4,$9§ 4,44§z 9,9§§ 9,44
3.44%F ce origina da sianles agregagdo Ge eiangs setoriais % N Eg g PRI §§ 3751§ % i %% ﬁrﬁéi 6,8
3.45F ¢ necessdria a integrac3o com pianos setoriais da instituicdo ; 4,55;{ i : ;i 4v59§ 4,54 4161§§ 9,15§ 8,86
3.46 tes sido prejudicado pela faita de avaiiagd : 4,46§§ ; i ;i 4,61 4,23; 4:6153 2,27§»0.ii
3.47* tea se lisitado & elaboragdo de propostas orcasentirias g 2,90;% 2.72% 2,77} ig i E 3:93§§ 8,%! 0,38
3.48 tem sido prejudicado peia faita ¢e articuiagdo pianc-orcasento g 3,12§§ 2,94) i ;i i 3,132 52204 3y37§ 9,69
3.19 recursos financeiras escassos tem sido fator ispeditivo g 3,10%{ g i 2:56§i 3,56§ 8 N 2,81; 8,97
3.20% ¢ feito coa o ar0io0 de ua sisteaa de inforsagies Ig 2.50%@ i E i; 3,22 3,39g 2,67§§ 1,05; 9,3
3.245 tem sofrido entrave pela faita de ua sistesa de informagies ; 3,7%§§ g i ;i 3,S9§ 3,59; 3,73;; 9,54; 4,38
3.22% tea conteasiado mais as atividades-aeio % 3,24%% ; g ii 3,1i§ 3,94% 3,23g§ 9,20§ 9,8
3.23 ndo tes sido bes articulado cos o plano macro da educagdo ; 2,98§§ % 2,68; i gé 3,33% g Nl 2,19; 8,12
3.24 ¢ iaportante integra-ic a0 slano macro ; 3,35}; 3 3 3.3 3:452 4-232; @:14§ 4,87
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TABELA
18 B
- P
AFTRMACSES RE ERFIL DOS ENTRE
GOES REGIRLDAS VISTADOS S ANEX
3, FATORES GUE DIFICU . EGUNDO FAIXA 018
rl'.:'\.‘\.TFl,u, ﬁ D! e - : !Y!r..w ETAR l A
P! ANE JAKENTD ! 11 NRD DIFICWL P'DURES"
QUANTO Aﬁ p HE ++ i JIFICW
LANE JAMENT P H LULTADORES
JAHENTO ¥A UFSC... oelett wtin 0 g [} VARIRRCTA
- i e ’ . e Za '
FATORES OO i ilng | ++ ' e
RES CONPORTANENTATS Bt B 14 s e i fe
301 & imprescindivel : 1!-—*9!9;5@ o ,Mm:g \,
\sprescindivel o apoio dos di e gl e IR ep 11
2.02 13 - io dos dirigentes das unidad ;L 531N 13'N 7t T i+ M ;
o ten sido prejudicado pel s unidatdes Y ! 18,8 13 0E 17 ™ 18 i
P ela resisténciz a garg TR : ;
2.03% & levada em congideragd ncia @ gudangas - i+ : ;e {;‘i 4,92; 4,60 4 B"‘" ;
2.0 sideragfo a cultura organizaci L. 1 —. L8311 9,3
7,844 reauer que seja considerac ganizacional -\ n dormde : i 77} 2,48} 2 -m
1059 ¢ - ansiderada a Cultura ; l! ‘I"L’e'l: H i Hon H : el e 5,3,. 2,16
1.95% tex sido elab organizacionai X S ! 12,69 24 2 il
” laborado sew participacic i ; 3'96:: : X :,‘ . 1y K ﬁﬁ‘ 9,38
2,388 recuer que €£Ja Con baoe + el i 3,64 4,000 4,47!! 156!
ey siderada 3 particiea . e e L,%,) 8,22
1,070 teg spu desenv. srejudi CnO s .* A S I i 3;67; grgqé; 4 qui
3400 rec srejudicato sela descrenca rei I
: payer 0 aval o nCa 43 mEH. Superi + o O S— b drdbi # aab 4 wnit ‘
aval da agministracs : ats, zuserior | 2,740 2 a2 + " : .ua! 4,78,1 2,48} 9,0
FATORE a0 superior P et 2,674 2.8, 2,87 “ i * b4 vy 8
RES ESTRUTURAIS - a1 i1 - A S Wi
: 2 i M + it Trid
3.89% ¢ interroapido pel - b -—--i--—--i- :L: 3,85, 4,15 4 ngil : i
3 ido pelas freqientes aud b SR 42811 .85 9,4
100 deve ser conti BUGaNCas Ca acB. Syoer: + + _-__;..,..L_ 1 ] ! 1) '
continuo e peraanente . swserior | 3,891 ! e ¢ ;
. 298704 {t H b4 H
341 ¢ importante A 435! 3,081 4,411} 2,97)
considerar set H 4 "\3” } |; H + ii L'97\ 3106
7. 40¥c odologias ! 1991 ! R 62 474! 0 +
3.42% conta cos orofissi sodernas e sprosriad : +,,_____+_____,,__ o 2 SO R R
N rissiomais ESPE{;SH.‘ aas I 3'?92: : : H 3 4é\i 5 : + - : a’ab
309 ¢ iasortante & - pecializados . 45_____;__,,,;__ 1 4,22} 4,000} 2 ot
: isténcia de profi R Cagr il 2 (b 250 8,0
4% e origina ¢ sroficsionais ecoecializad : ‘;l--i-_';--_-_;--’ i 2430 106t 0,0
: as R ecocializatos | ,26) e Y R I A A
T iapies sgregacio de 23505 ; Q,Qa” ] H :: 4’%1 g as # ‘; 1%
3.5 & pecessaria a integragd plano setoriai S s | A48 4.6 496 B
- a integragio com ¢ by ¥ ! 2,72 oy ol S 43
3.16 L2 sido pre ianoe setoriais da inst : ;;--"4-----9--- 44 1 3l H 3970 @
Y ais da instituigdo; 4 i ! ! i ' + o
R judicado peja falta de nstituicdo, 4,550 j i i} 3,380 4,540 4,7 ' 48
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INSTRUMENTO DE PESQUISA

AFIRMACTGES SOBRE PLANEJAMENTO NA UFSC



DADOS BASIGOS

Caracterizacdo dos entrevistados
1= Nome:

2- Sexo: F C )y ™M« )

3- Faixa Etaria
() 20 a 29
( ) 30 a 39
( ) 40 a 43
( ) mais de 50

4- Especializagdo

Titulagéo:

Gursos: Grad. Esp.
Mest. Dout.

instituigdoles):Grad. Esp.
Mest. Dout.

toecal(is):Grad. Esp.

Mest. Oout.

Término:Grad. Esp.

Mest. Dout.

5- Tempo de trabalho na Instituigdo
6— Regime de trabalho na Iinstituicdo
7- Cargo que gcupa

8- J& ocupou outro(os) cargo{(os) adminis-
trativo(os) na UFSC ou em outras organi-
zagles.

¢ ) Sim Ndo ( )
Cargo(os):

Tempo de Permanénc;a:

DADOS ESPEGIFICOS

Afirmagdes

1 13
2 20
3 21
4 =
5 23
8 24
7 25
8 26
g . 27
10 28
11 =3]
1e 30
13 31
14 32
15 33
18 34
17 35
18
36
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cipal Fungdo do slanejamento

17

J’POIiwr O 9 PRrOcCESSOo decisoeric, Trazendo
Gim § o racionsl idade &s decisoes & orF ien—
tando =mn orzani =

TRALA0 para o fFubtoro.

P — O mimnejamemto na UFSC tem cumpr ido
= Funcrmo de orientar o desenvolwvimento da
oropr o instituicio.

B - fat administracioc sSuperior Ttemwm ot 11§ -—
Tadoc, Sistaemat i

i EmeEn

= » X

oclanefanenitioc p3a—

=eus ocbhiet i1vos & metas .

&y £ & Ffungs3o Tlancsliamento na L] Sl tem
=ido exercitada &m trtodos os sescaloes (es—
rrategico, tRtico & operacionzal Y., relos

administradores ..



B5— 7 planse . @mmento & indispensavel —ara

O desenvolwvimento d=m iFSC —omo inst it —

HBéhH— ’ O olanedamento na UFSC tem se desen—

woliwido sspecimlments - niwvel informal.
@7 — MNm HE S = as mgoes da administraglo

OCOFFENM COMO FEaAGCa0D mos probliemas, A medi—

da =m Qg O MeESmoOS SO .
B — 0 planeiamento & efet iwvamente coor-—
Senado oo L Sr oo de plansejiament o d&

institailsaxacoa
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EHMEeCUGa: S8 Uum DpDroceocso o e

L GF — Para

al

piansiament o DR HFSC & imprescindivel o
apoio dos dirigentes das unidades acadeSmi--

rcas & administrativas.

£ &— 3 srocesso o slminejamento s UFSC
tem sofrido interrupgoes com R[S Tregientss
mudancas da sidministracio Super i or .

:E— ] DrrOCSSsS0 de planejamsesnto na iFSC
Hdewve = cont inuo = permpanente, buscando
um Squilibric dinamico =ntre os obhiet ivas
da instiftuwiclio & a realidade do ambisnte.

i o2— ResistEncia = mudancas nao tem sidao
fator impeditivo para wiabilizacao de =la—

mos na UFSso.
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HNos 2lAancs siaborados

= levado =m consideracao aspectos

R

na UFSC

GR

[ a1 Orecan i T’C i ons L COoOmo S Crencas,

reES necess idades &2 sexpectat ivas de

widuos &

Fat
LEFSC =)

pectos d=a

=laborado

i
%)
o
-
¥
N

CfomPpoOEm =

N

diversos

QAP DS

wiabilidade do

tem
cul—
“walo—

ing i —

oclanejJament o En =1

ueEr gue sejam considerados os as-—

ciiltura oramni=aci onl .

Pplaneiamento na JUFSC tem sido
nelns dirigentes da cdupul=a Sem
ipacho dos diwversos qgrupos que
comunidade universitariaa.
participacac de representantes dos
SruPpOs quUEe Compocem =& Eamunidadg
=1 ol = fator indispensawvel n;

zo = desenvolvimento dos planos na



27— 2= planos nz AJFST poderiam allcasncar
melhores resultados caso FTossem Aadate:’ 5
metodolocias de planejzmento mais modernas

2 mPpraopr iadas.

£33 HEms dec isoes sabre o ProcCessao de
claneiameni o Nna instituigao ha uamx rredo—
minancia de fFfatores politicos em relacdiao =
fatores t€écnicos.

i L FTungdmo mlanejamento na UFSS ot .- -
i om profissiocnais especial izados paran de—
senpenhar as Fungoes @ sles confiadas.

26— A4 sxisténcia de profissionais ospe—

cializados & condicH:o badsica para o desen—
wolwv imento de um processog de planeiamento

na Hrsc.
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fungsoc Dlaneiamento nio tem @i —

limdo o oroCces=s0 decisoric na LIFSC.

O oilaneamento na UFSC fem s ooriagi-—
nado da simplies agregagao de planos =labo-—

rados pelias unldades acadEmicas £ mdminis—

Par=m o desenvolvimento de uam PrO—
resso de mlimnejamento na UFSC & necesssi o
e halt= inteoracio entre o planoc inst 1 —
frucionsal = o elanoc das unidades qQue Ccom-—
ptem a instituicaro.

& inexistencia de AWM= avaliacﬁa

instituciconal ftem dificultado = pratica do

planejamento na UFSC.
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loneiamento na UFSE tem s 1T imi—
=laboraczo das sropostas S Camen —

=&— _ Lim dos Drincipail s entraves DRI A o
sxercicio do planejiamento tem sido a Falta
e srticulaciao entire o planeiamento = 1
orcament o.
= Recursos Financeiros EECRES0S tem
s ido Ffator mpeditivo para o SwHuercicio do
planediamentoc na UFSC.
hl
=8— 3

O planseiamento na UFESEC tem se desen—

woaolwvwido Com o =@mpoio de um sistema de {im—
FOormacoes Hque coieta, analiisa diso ainm
informacoes .



o — & carencia de um eficaz sistema de
infFormacoes tem Sido uam entrave para = @ m—
oclantagio = desenvolwvimento do slianejamen—

to nw WFSC.

SH— I Processo de planejamentoc na UFsC
Tem contftempiado mais aAS atividades—me io
g0 gue as atividades—F im da instituiczo.

24— P= descrengs d2 mdministracio sups—
=i or no Dlanejamento Tem sicdo Fator GilE
dificulta o Sseu desenvolwvimento.

=2— 0 desenwvolvimento de um processo de

planejamento na UFSC esta condicionado =
disposicao da administraclioc Ssuper i or DRFER
T ider=m este PrOCESSOa
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O pilianocs slaborados na UFSC nRO

tem sido bem zvrticuliados com O lando IRcCro

d0 Sensing super 1or do P3RS .

S5 — ~ integragio entire o planc inst itua—
Cion®al 2 O D2IiAano macr o PRIMFAE = sducagio
super ior do Pais & condigio para o desen—
volvimento do Processo de planeiamentao na
UFSC .

=25 f& Form=m como o planejamento tem si1do
desenvolwvido v JFEC tem trazidoc oredibi—
lidade = esita fungio.

Z2EH— e sucestdes woo& FTaria ssrm se
aperfetgoar ' Proc-sso de plansejamenta
tornando—o atividade permanente = mAals

seficas?



ANEXO 21
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
CURSO DE POS-GRADUAGZO EM ADMINISTRAGAOQ

Fioriandpolis, 03 de novembro de 1982.

Dirijo-me a Vossa Senhoria na condigdaoc de aluno do

Curso de Pos-Graduag3o em Administra¢do da Universidade Federal

de Santa Catarina. Atuaimente estou desenvolvendo meu projeto

de dissertacdo intitulado "Possibilidades e Limitagdes do Plane-

jamento: Um estudo na Universidade Federal de Santa Catarina’.
Ohjetiva-se c¢om esta pesquisa identificar 0s princi-

pais fatores gue tém dificultado ¢ desenvolvimento de um proces—
so de planejamento na UFSC.

No momento encontro-me em fase de coleta de dados, €S-

tando prevista uma série de entrevistas com administradores que

ocuparam cargos na UFSC no periodo de 1888 a 1882.

Uma vez gue Vossa Senhoria encontra-se no grupeo de

pessoas gue exerceram atividades naquele periodo, necessitaria

contar com sua colaboragio,
rada

participando de entrevista estrutu-
que ndo tomard mais que 25 minutos do seu tempo.

Para tanto, em breve manterei contato com Vossa Senho-
ria, visando marcar a referida entrevista.

Certo de contar com sua colaboragdo, antecipo meus
agradecimentos.

1=
.;

[ b vuynymy _——— L T,

Gilberto Paiva de Almeida
Mestrando em Administracdo



AaNEXO 22

LEGENDAS E

TABULALZAG DE DaADOS




	5.1.2. Pa i xa Etári a

	A distribuição de freqüência por faixa etária dos en trevistados é a seguinte:

	TABELA 2 - DISTRIBUIÇÃO DE FREQüêNCIA POR FAIXA ETÁRIA

	TABELA 3 - DISTRIBUIÇÃO DE FREQÜÊNCIA POR TITULAÇÃO

	TABELA 5 - DISTRIBUIÇÃO OE FREQÜÊNCIA POR TEMPO DE TRABALHO NA INSTITUIÇÃO




	ou,

	ou,

	1-	DescontI nu Idade administrativa

	7-	Manter uma equipe especializada em planejamento



