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A G R A D E C I M E N T O S

E s t e  t r a b a l h o  f i n d a  u m  l o n g o  c a m i n h o  p e r c o r r i d o  na 

c o n c l u s ã o # do C u r s o  de M e s t r a d o  e m  A d m i n i s t r a ç ã o  d e s e n v o l v i d o  na 

U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de S a n t a  C a t a r i n a .

A e x p e r i ê n c i a  e o c o n h e c i m e n t o  a d q u i r i d o s  d u r a n t e  e s s e  

p e r í o d o  f o r a m  de I m e n s u r á v e l  v a l i a .  S o m o u - s e  a i s s o  os m o m e n t o s  

a g r a d á v e i s  de c o n v i v ê n c i a  c o m  c o l e g a s  e p r o f e s s o r e s  do c u r s o .  

A s s i m ,  a g r a d e ç o ,  e m  e s p e c i a l ,  às p e s s o a s  e o r g a n i z a ç õ e s  q u e  c o n ­

t r i b u í r a m  p a r a  a c o n c r e t i z a ç ã o  d e s t e  t r a b a l h o :

. Ao C u r s o  de P ó s - G r a d u a ç ã o  e m  A d m i n i s t r a ç ã o  da U F S C ,  n a s  

p e s s o a s  d o s  p r o f e s s o r e s  e f u n c i o n á r i o s .

. À C A P E S  e C N P q ,  p e l o  s u p o r t e  f i n a n c e i r o ,  p or  m e i o  de b o l ­

sa de e s t u d o .

. Ao p r o f e s s o r  V i c t o r  M e y e r ,  p e l a  o r i e n t a ç ã o  e a c o m p a n h a ­

m e n t o  do t r a b a l h o .

. À p r o f e s s o r a  S u z a n a  da R o s a  T o l f o ,  p e l o  a p o i o  a t e n c i o s o  e 

c o m p e t e n t e .

. Ao p r o f e s s o r  N e l s o n  C o l o s s i ,  p e l a  p a r t i c i p a ç ã o  c o m o  m e m ­

br o da b a n c a  e x a m i n a d o r a .

. Ao p r o f e s s o r  P e d r o  A n t ô n i o  B a r b e t t a ,  p e l a  o r i e n t a ç ã o  n a s  

q u e s t õ e s  de e s t a t í s t i c a .

. Ao s e r v i d o r  W i l s o n  W r o n s k ,  do N P D  da U F S C ,  p e l o  p r o c e s s a ­

m e n t o  d o s  d a d o s  c o l e t a d o s  n a s  e n t r e v i s t a s .

. A t o d o s  q u e  p a r t i c i p a r a m  da e n t r e v i s t a  p a r a  c o l e t a  de d a ­

d os.

. À U F S C  p e l o  a p o i o  m a t e r i a l .

. À c o l e g a  B l a n c a  B r a n c a  de N e v e s ,  p e l o  a p o i o  na v e r s ã o  e m  

i n g l ê s  do r e s u m o .



D e d i c o  e s t e  t r a b a h o  à p e s s o a  

q u e  s e m p r e  e s t e v e  do m e u  l a d o  

n o s  m o m e n t o s  m a i s  i m p o r t a n t e s  

d e s t a  c a m i n h a d a :  m i n h a  m ã e

M A R I A  H E L E N A  D E  P A I V A  A L M E I D A



R E S U M O

E s t e  t r a b a l h o  t e m  po r o b j e t i v o  I d e n t i f i c a r  os p r i n c i ­

p a i s  f a t o r e s  q u e  d i f i c u l t a m  o d e s e n v o I v I m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de 

p l a n e j a m e n t o  na u n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de  S a n t a  C a t a r i n a  ( U F S C )  e 

s u g e r i r  p o s s í v e i s  e s t r a t é g i a s  p a r a  se  d e s e n v o l v e r  o m e n c i o n a d o  

p r o c e s s o  na i n s t i t u i ç ã o .

T r a t a - s e  de u m  e s t u d o  de c a s o  o n d e  f o r a m  e n t r e v i s t a d o s  

d i r i g e n t e s ,  a s s e s s o r e s  e t é c n i c o s  q u e  p a r t i c i p a r a m  da a d m i n i s ­

t r a ç ã o  s u p e r i o r  da U F S C  no p e r í o d o  1 9 8 8 - 9 2 .

o t r a b a l h o  e s t á  e s t r u t u r a d o  e m  d u a s  p a r t e s .  A p r i m e i ­

ra, b a s e a d a  e m  d a d o s  s e c u n d á r i o s ,  t r a t a  da  e v o l u ç ã o  h i s t ó r i c a  d a  

f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na i n s t i t u i ç ã o ,  ao e x a m i n a r  d o c u m e n t o s  e p u ­

b l i c a ç õ e s  s o b r e  e s s a  f u n ç ã o .  A s e g u n d a ,  c e n t r a d a  e m  d a d o s  p r i m á ­

r i o s ,  t r a t a  d a  I d e n t i f i c a ç ã o  e a n á l i s e  d o s  f a t o r e s  que , s e g u n d o  

os e n t r e v i s t a d o s ,  d i f i c u l t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  

na i n s t i t u i ç ã o .  T a m b é m  s ã o  c o n s i d e r a d a s  s u g e s t õ e s  d o s  e n t r e v i s ­

t a d o s  v i s a n d o  d e s e n v o l v e r  o p l a n e j a m e n t o ,  c o m o  a t i v i d a d e  s i s t e ­

m á t i c a ,  na U F S C .  P a r a  c o l e t a  de d a d o s  p r i m á r i o s  foi e l a b o r a d o  u m  

I n s t r u m e n t o  de p e s q u i s a  c o m  3 5  ( t r i n t a  e c i n c o )  a f i r m a ç õ e s  r e f e ­

r e n t e s  a f a t o r e s  e s t r u t u r a i s  e c o m p o r t a m e n t a I s  q u e  i n t e r f e r e m  no 

p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o .  P a r a  o b t e r  a p e r c e p ç ã o  d o s  e n t r e v i s t a ­

d o s  d i a n t e  d e s s a s  a f i r m a ç õ e s  u t l l i z o u - s e  a e s c a l a  L i k e r t .





A B S T R A C T

T h e  o b j e c t i v e  of t h i s  w o r k  13 to I d e n t i f y  t h e  m a i n  

f a c t o r s  t h a t  m a k e  p l a n n i n g  p r o c e s s e s  d i f f i c u l t  a t  t h e  F e d e r a l  

U n i v e r s i t y  of S a n t a  C a t a r i n a  ( U F S C )  a n d  to s u g g e s t  p o s s i b l e  

s t r a t e g i e s  f o r  t h e  d e v e l o p m e n t  of t h e  p l a n n i n g  p r o c e s s e s  at t h e  

I nstI t u t  I on .

A c a s e  s t u d y  w a s  u n d e r t a k e n  in w h i c h  t o p  a d m i n i s t r a ­

t o r s ,  a s s i s t a n t s  a n d  t e c h n i c i a n s  t h a t  w e r e  i n v o l v e d  in h i g h e r  

e d u c a t i o n  a d m i n i s t r a t i o n  a t  U F S C  d u r i n g  t h e  p e r i o d  of 1 9 8 8 - 1 9 9 2  

w e r e  I n t e r v  i e w e d .

T h e  w o r k  is s t r u c t u r e d  in t w o  p a r t s .  T h e  f i r s t  p a r t  is 

b a s e d  on s e c o n d a r y  d a t a ,  a n d  d e a l s  w i t h  t h e  h i s t o r i c  e v o l u t i o n  

of t he  p l a n n i n g  f u n c t i o n s  a t  t h e  i n s t i t u t i o n ,  t h r o u g h  t h e  e x a m i ­

n a t i o n  of d o c u m e n t s  a n d  p u b l i c a t i o n s  a b o u t  t h i s  f u n c t i o n .  T h e  

s e c o n d  is c e n t r e d  a r o u n d  p r i m a r y  d a t a  c o l l e c t e d  t h r o u g h  i n t e r ­

v i e w s ,  a nd  d e a l s  w i t h  t h e  I d e n t i f i c a t i o n  a n d  a n a l y s i s  of 

f a c t o r s ,  t h a t  a c c o r d i n g  to t h e  i n t e r v i e w e e s ,  c r e a t e d  p r o b l e m s  

w i t h  t h e  d e v e l o p m e n t  of p l a n n i n g  at  t h e  i n s t i t u t i o n ,  in a d d i ­

t i o n ,  s u g g e s t i o n s  a b o u t  t h e  d e v e l o p m e n t  of s y s t e m a t i c  p l a n n i n g  

a t  U F S C ,  m a d e  by t h e  I n t e r v i e w e e s ,  w e r e  c o n s i d e r e d .  F o r  t h e  

c o l l e c t i o n  of p r i m a r y  d a t a ,  a r e s e a r c h  i n s t r u m e n t  of 3 5  

( t h i r t y - f i v e )  s t a t e m e n t s  r e f e r r i n g  to s t r u c t u r a l  a nd  b e h a v i o r a l



f a c t o r s  t h a t  I n t e r f e r e  w i t h  p l a n n i n g  p r o c e s s e s  w a s  c r e a t e d .  To 

o b t a i n  t h e  p e r s p e c t i v e  of t h e  i n t e r v i e w e e s  t o w a r d s  t h e  s t a t e ­

m e n t s ,  a L l k e r t  s c a l e  w a s  u s e d .

T h r o u g h  t h e  a n a l y s i s  of t h e  d a t a ,  v a r i o u s  s t r u c t u r a l  

a n d  b e h a v i o r a l  f a c t o r e s  t h a t  i n t e r f e r e  w i t h  p l a n n i n g  p r o c e s s e s  

a t  U F S C  w e r e  o b s e r v e d .  T h e  p r i n c i p l e  f a c t o r s  w e r e :  a) a d m i n i s ­

t r a t i v e  d i s c o n t i n u i t y ;  b) t h e  l a c k  of i n s t i t u t i o n a l  e v a l u a t i o n ;  

c) t h e  lac k of a p l a n n i n g  m o d e l ;  d) l a c k  of an i n f o r m a t i o n  s y s ­

t e m ;  e) f a i l u r e  to p a r t i c i p a t e ;  f) f a i l u r e  to c o n s i d e r  c u l t u r a l  

o r g a n i z a t i o n a l  f a c t o r s ;  g) r e s i s t a n c e  to c h a n g e .  B a s e d  on t h e s e  

f a c t o r s ,  s t r a t e g i e s  a r e  p r e s e n t e d  f o r  t h e  d e v e l o p m e n t  of e f f e c ­

t i v e  p l a n n i n g  p r o c e s s e s  a t  t h e  i n s t i t u t i o n .



1 I N T R O D U Ç Ã O

A t u a l m e n t e  os m e c a n i s m o s  q u e  p r o p o r c i o n a m  a p o i o  ao 

p r o c e s s o  de t o m a d a  de d e c i s õ e s  s ã o  i n d i s p e n s á v e i s  p a r a  a q u e l e s  

q u e  e s t ã o  i d e n t i f i c a d o s  c o m  u m a  a d m i n i s t r a ç ã o  m o d e r n a ,  m a i s  r a ­

c i o n a l  e e f i c a z .

Na d é c a d a  de 60 a l g u m a s  u n i v e r s i d a d e s  a m e r i c a n a s ,  i n s ­

p i r a d a s  n a s  e x p e r i ê n c i a s  de e m p r e s a s ,  r a c i o n a l i z a r a m  s e u s  p r o ­

c e s s o s  d e c i s ó r i o s  c o m  a i m p l a n t a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o .  D e  I n c i ­

p i e n t e ,  na d é c a d a  de 60, e s s e  p r o c e s s o  p a s s o u  a s e r  f u n d a m e n t a l  

p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  d a s  i n s t i t u i ç õ e s  na d é c a d a  de 80. R e l a t o s  

s o b r e  as e x p e r i ê n c i a s  d e s s a s  u n i v e r s i d a d e s  d e m o n s t r a r a m  a i m p o r ­

t â n c i a  do p l a n e j a m e n t o  c o m o  u m  p r o c e s s o  q u e  as p o s s i b i l i t o u  se 

a d a p t a r e m  da  m e l h o r  f o r m a  p o s s í v e l  às  c o n s t a n t e s  m u d a n ç a s  c o n -  

t l n g e n c l a l s  de u m a  s o c i e d a d e  e m  e v o l u ç ã o .  A v i s ã o  de f u t u r o  q u e

o p l a n e j a m e n t o  p o s s i b i l i t a  d e i x o u  e s s a s  u n i v e r s i d a d e s  e m  c o n d i ­

ç õ e s  p r i v i l e g i a d a s  e m  r e l a ç ã o  às c o n c o r r e n t e s .  E m  c o n s e q u ê n c i a ,  

t i v e r a m  u m  d e s e n v o l v i m e n t o  i n s t i t u c i o n a l  d e s t a c a d o .

No B r a s i l ,  a u t i l i z a ç ã o  e f i c a z  do p l a n e j a m e n t o  u n i v e r ­

s i t á r i o  é p r a t i c a m e n t e  i n e x i s t e n t e .  P o r  o u t r o  lado, c a d a  v e z  

m a i s  s e n t e - s e  a n e c e s s i d a d e  da p r á t i c a  d e s s e  i n s t r u m e n t o  de 

f o r m a  a a u x i l i a r  na s u p e r a ç ã o  da  c r i s e  q u e  v e m  a f e t a n d o  o e n s i n o  

s u p e r i o r ,  e a u n i v e r s i d a d e  e m  p a r t i c u l a r .  N a  r e a l i d a d e  a t u a l  é



i m p r e s c i n d í v e l  a a d o ç ã o  de e s t r a t é g i a s  c a p a z e s  de i n d i c a r  c a m i ­

n h o s  q u e  m a n t e n h a m  as i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  a d a p t a d a s  ao 

s e u  a m b i e n t e ,  b u s c a n d o  a t i n g i r  s e u s  o b j e t i v o s  e a l c a n ç a r  s u a  

m i s s ã o .  D e n t r e  as e s t r a t é g i a s  d e s t a c a - s e  o a d o ç ã o  de u ma  p r á t i c a  

de p l a n e j a m e n t o  q u e  e f e t i v a m e n t e  o r i e n t e  a t o m a d a  de d e c i s õ e s  

c r u c i a i s  e n o r t e i e  a o r g a n i z a ç ã o  p a r a  u m  f u t u r o  d e s e j a d o .

A U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de S a n t a  C a t a r i n a  ( U F S C ) ,  i n s ­

t i t u i ç ã o  da r e d e  de e n s i n o  s u p e r i o r  p ú b l i c a ,  t e m  p r o c u r a d o  d e ­

s e n v o l v e r  u m  m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o  a d e q u a d o  às s u a s  c a r a c t e r í s ­

t i c a s .  N u m a  b r e v e  a n á l i s e  da e v o l u ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C ,  

o b s e r v o u - s e  v á r i a s  I n i c i a t i v a s  n e s s e  s e n t i d o .  T o d a v i a ,  a p ó s  m a i s  

de v i n t e  a n o s  de t e n t a t i v a s ,  a i n s t i t u i ç ã o  e n c o n t r a - s e  s e m  u m  

p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  d e s e n v o l v i d o  e c o n s o l i d a d o .  D i a n t e  d e s ­

sa r e a l i d a d e ,  e s t a  p e s q u i s a  p r o c u r a  i d e n t i f i c a r  os f a t o r e s  q u e  

d i f i c u l t a r a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  c o n t í n u o  de p l a n e ­

j a m e n t o  na U F S C ;  as p r i n c i p a i s  e s t r a t é g I  as q u e  p o d e r ã o  s e r  c o n ­

s i d e r a d a s  p a r a  a v i a b i l i z a ç ã o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  

g l o b a l  n e s s a  i n s t i t u i ç ã o  e as d i v e r g ê n c i a s  n a s  p e r c e p ç õ e s  d o s  

e n t r e v i s t a d o s  d i a n t e  d o s  f a t o r e s  q u e  i n f l u e n c i a m  o p l a n e j a m e n t o ,  

t e n d o  e m  v i s t a  a c a r a c t e r i z a ç ã o  d e s s e s  e n t r e v i s t a d o s .

A s s i m ,  no p r i m e i r o  c a p í t u l o  da p r e s e n t e  d i s s e r t a ç ã o ,  

a p r e s e n t a - s e  os m o t i v o s  q u e  l e v a r a m  à e s c o l h a  do t e m a ,  os r e s u l ­

t a d o s  p r e t e n d i d o s  c o m  e s t a  p e s q u i s a  e u m a  v i s ã o  g e r a i  do s e u  

c o n t e ú d o .  ■ /

No s e g u n d o  c a p í t u l o ,  t r a b a l h a - s e  os f u n d a m e n t o s  t e ó ­

r i c o s  e e m p í r i c o s  r e l a c i o n a d o s  c o m  o p l a n e j a m e n t o  u n i v e r s i t á r i o .  

A b o r d a - s e  a u n i v e r s i d a d e  c o m o  o r g a n i z a ç ã o ,  d e s t a c a n d o  os m o d e l o s



de t o m a d a  de d e c i s ã o ;  e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l ;  c u l t u r a  o r g a n i -
i

z a c i o n a i ;  p l a n e j a m e n t o ,  d e s t a c a n d o  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  e m  

i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  e; os f a t o r e s  q u e  i n f l u e n c i a m  no d e ­

s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  n e s s a s  I n s t i t u i ­

ç õ e s .  E s s e s  t ó p i c o s  d e r a m  s u s t e n t a ç ã o  à e l a b o r a ç ã o  do q u e s t i o n á ­

r i o  de p e s q u i s a ,  b e m  c o m o  è a n á l i s e  d o s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s  c o m  a 

a p l i c a ç ã o  do m e s m o .  O q u e s t i o n á r i o  é c o m p o s t o  de 3 5  ( t r i n t a  e 

c i n c o )  a f i r m a ç õ e s  e u m a  p e r g u n t a  d i s c u r s i v a .

No t e r c e i r o  c a p í t u l o ,  é a p r e s e n t a d o  o p e r f i l  da i n s ­

t i t u i ç ã o  b e m  c o m o  a e v o l u ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  c o m o  f u n ç ã o  da a d ­

m i n i s t r a ç ã o ,  d e s t a c a n d o  as  c a r a c t e r í s t i c a s  d a s  d i f e r e n t e s  f a s e s  

v l v e n c i a d a s  p e l a  U F S C .

No q u a r t o  c a p í t u l o ,  d e s t a c a - s e ,  de  f o r m a  d e t a l h a d a ,  a 

m e t o d o l o g i a  de p e s q u i s a ,  o n d e  s ã o  a p r e s e n t a d a s  a s  p r e m i s s a s  b á ­

s i c a s ,  a q u e s t ã o  c e n t r a l  e as p e r g u n t a s  de p e s q u i s a ,  os o b j e t i ­

v o s  g e r a i s  e e s p e c í f i c o s ,  a j u s t i f i c a t i v a  da p e s q u i s a ,  a c a r a c ­

t e r i z a ç ã o  da p e s q u i s a ,  a d e f i n i ç ã o  d o s  t e r m o s ,  a p o p u l a ç ã o  e 

a m o s t r a g e m ,  a c o l e t a  de d a d o s ,  as l i m i t a ç õ e s  da p e s q u i s a  e, f i ­

n a l m e n t e ,  a t é c n i c a  de a n á l i s e  d o s  d a d o s .  N e s t e  ú l t i m o  t ó p i c o  

f a z - s e  u m a  d e s c r i ç ã o  p o r m e n o r i z a d a  da f o r m a  c o m o  as T a b e l a s  e 

G r á f i c o s  e s t ã o  e s t r u t u r a d o s  de f o r m a  a f a c i l i t a r  a o r g a n i z a ç ã o ,  

a p r e s e n t a ç ã o  e a n á l i s e  d o s  d a d o s .

No q u i n t o  c a p í t u l o ,  p r o c e d e - s e  a a n á l i s e  d o s  d a d o s .  

N u m  p r i m e i r o  m o m e n t o ,  e x a m i n a - s e  a c a r a c t e r i z a ç ã o  d o s  e n t r e v i s ­

t a d o s .  A s e g u i r  p r o c e d e - s e  a a p r e s e n t a ç ã o  e a n á l i s e  d o s  d a d o s  

e s p e c í f i c o s  ( 3 5  a f i r m a ç õ e s )  do q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a ,  d e s t a ­

c a n d o  : a n á I I se d o s  a s p e c t o s  s e g u n d o  a t o t a l i d a d e  d o s  e n t r e v i s t a -



d o s ,  s e g m e n t o  ( d o c e n t e / s e r v i d o r ) ,  á r e a  de f o r m a ç ã o ,  o c u p a ç ã o  de 

c a r g o s  a d m i n i s t r a t i v o s  f o r a  da  I n s t i t u i ç ã o ,  t i t u l a ç ã o ,  t e m p o  de 

t r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o  e t e m p o  de p e r m a n ê n c i a  e m  c a r g o s  a d m i ­

n i s t r a t i v o s  na U F S C . A q u e s t ã o  d i s c u r s i v a  é a n a l i s a d a  l e v a n d o - s e  

e m  c o n s i d e r a ç ã o  a t o t a l i d a d e  d o s  e n t r e v i s t a d o s ,  u t l l i z a - s e  o 

p r o c e d i m e n t o  de a g r u p a r  s u g e s t õ e s  s e m e l h a n t e s  p a r a  a p r e s e n t a ç ã o  

e a n á l i s e  d a s  m e s m a s .  A s e g u i r  p r o c e d e - s e  a c o r r e l a ç ã o  c o m  a l i ­

t e r a t u r a  e s p e c í f i c a  no s e n t i d o  de c o r r o b o r á - l a  ou r e f u t á - l a .

F i n a l m e n t e  , no ú l t i m o  c a p í t u l o ,  a p r e s e n t a - s e  as c o n ­

c l u s õ e s  e r e c o m e n d a ç õ e s  da  p e s q u i s a ,  v i s a n d o  c o n t r i b u i r  p a r a  a 

e f e t i v a ç ã o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .



E. F U N D A M E N T A Ç Ã O  T E Ó R I C A

2.1. O r g a n Izaçães

2 . 1 . 1 .  A U n i v e r s i d a d e  como O r g a n i z a ç ã o

As s o c i e d a d e s  c o n t e m p o r â n e a s  c o n v i v e m ,  e m  m a i o r  ou m e ­

n o r  g r a u ,  c o m  as o r g a n i z a ç õ e s .  S e g u n d o  H A L L  < 1 9 8 4 ,  p . 2 ), " a s  o r -  

9 a n i z a ç 8 e s  n o s  r o d e i a m .  N a s c e m o s  n e l a s  e, u s u a l m e n t e ,  m o r r e m o s  

n e l a s .  O e s p a ç o  e n t r e  e s s e s  d o i s  e x t r e m o s  é p r e e n c h i d o  p o r  e l a s .

É p r a t i c a m e n t e  i m p o s s í v e l  d e l a s  e s c a p a r ,  s ã o  t ã o  i n e v i t á v e i s  

q u a n t o  a m o r t e  e os i m p o s t o s " .

As o r g a n i z a ç õ e s  p o d e m  v a r i a r ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  no g r a u  

de c o m p l e x i d a d e  de s u a s  a t i v i d a d e s  e no c a r á t e r  f o r m a l  e i n f o r ­

m a l  de s u a  e s t r u t u r a .  Por e s t r u t u r a  f o r m a l ,  e n t e n d e - s e  a q u e l a  

q u e  é e s p e l h a d a  no m o d e l o  de e s t r u t u r a  w e b e r l a n o ,  o n d e  a r a c i o ­

n a l i d a d e  é o p r e s s u p o s t o  o r g a n i z a t i v o  e t o d o s  os i n d i v í d u o s  se 

c o m p o r t a m  de a c o r d o  c o m  as n o r m a s  p r e v i a m e n t e  e s t a b e l e c i d a s .  O 

c a r á t e r  i n f o r m a l  sã o os p a d r õ e s  de c o o r d e n a ç ã o  q u e  s u r g e m  e n t r e  

os  m e m b r o s  de u ma  o r g a n i z a ç ã o  f o r m a l  e q u e  nã o e s t ã o  e s t i p u l a d o s  

no m a n u a l  de a t i v i d a d e s .

P E R K I N S  ( a p u d  L e i t ã o ,  1 9 8 5 ) ,  c o n s i d e r a  a u n i v e r s i d a d e  

u m a  o r g a n i z a ç ã o  c o m p l e x a  n ã o  só p e i a  s u a  c o n d i ç ã o  de i n s t i t u i ç ã o



e s p e c i a l i z a d a ,  m a s  p r i n c i p a l m e n t e  p e l o  f a t o  de e x e c u t a r  t a r e f a s  

m ú l t i p l a s .  P a r a  e s s e  a u t o r ,  c a d a  t a r e f a  ( r e l a c i o n a d a  c o m  e n s i n o ,  

p e s q u i s a  e e x t e n s ã o )  t e m  u m a  m e t o d o l o g i a  de t r a b a l h o  c a r a c t e r í s ­

t i c a ,  d i f e r e n t e  d a q u e l a  r e q u e r i d a  p a r a  o u t r a s  o r g a n i z a ç õ e s .  D o  

p o n t o  de v i s t a  o r g a n i z a c i o n a l  as i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  t ê m  

a e s t r u t u r a  m a i s  c o m p l e x a  da s o c i e d a d e  m o d e r n a .

A l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a  c a r a c t e r i z a  as I n s t i t u i ç õ e s  

u n i v e r s i t á r i a s  c o m o  c l a s s e s  ú n i c a s  de o r g a n i z a ç õ e s  c o m p l e x a s ,  

q u e  d i f e r e m  de o u t r a s  o r g a n i z a ç õ e s  q u a n t o  às c a r a c t e r í s t i c a s  

p r i n c i p a i s .  B a s i c a m e n t e ,  t a i s  d i f e r e n ç a s  e n c o n t r a m - s e  na n a t u r e ­

za  d o s  t r a b a l h o s  n e l a s  d e s e n v o l v i d o s ,  na t e c n o l o g i a  u t i l i z a d a  

p a r a  a r e a l i z a ç ã o  d e s s e s  t r a b a l h o s ,  n o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  e n o s  

c l i e n t e s  d e s s a s  i n s t i t u i ç õ e s .

P a r a  B A L D R I D G E  ( 1 9 8 2  ), a s  p r i n c i p a i s  c a r a c t e r í s t i c a s  

d a s  i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  s ã o :

A m b i g u i d a d e  de m e t a s :  e s s a  é c o n s i d e r a d a  u m a  d a s  p r i n ­

c i p a i s  c a r a c t e r í s t i c a s  d a s  I n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s .  N e s s a s  

i n s t i t u i ç õ e s  as m e t a s  s ã o  v a g a s  e a m b í g u a s ,  p o i s ,  f r e q ü e n t e m e n ­

te, t e n t a m  s e r  t o d a s  as c o i s a s  p a r a  t o d a s  as  p e s s o a s .  C o n s e q ü e n ­

t e m e n t e ,  s ã o  n e c e s s á r i a s  e s t r u t u r a s  de d e c i s õ e s  c o m p l e x a s  p a r a  

e n f r e n t a r  as i n c e r t e z a s  a d v i n d a s  d e s s a  a m b i g u i d a d e .  D e n t r e  as 

p r i n c i p a i s  m e t a s  d a s  i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  p o d e - s e  citar*, 

e n s i n a r ,  p e s q u i s a r ,  s e r v i r  à c o m u n i d a d e ,  a d m i n i s t r a r  s u a s  a t i v i r  

d a d e s ,  a l b e r g a r  e s t u d a n t e s ,  a p o i a r  as  a r t e s ,  r e s o l v e r  p r o b l e m a s  

s o c i a i s ,  e t c .  G R O S S  e G R A M 0 S C M  ( a p u d  B a l d r i d g e ,  1 9 8 E ) ,  a n a l i s a ­

r a m  as  m e t a s  de d o c e n t e s  e a d m i n i s t r a d o r e s  de v á r i a s  u n i v e r s i d a -





a b s o r v e n d o  f u n ç õ e s  no d e c o r r e r  de s u a  e x i s t ê n c i a .  S u a  m i s s ã ot

i n i c i a l  e r a  o e n s i n o ,  e, p o s t e r i o r m e n t e ,  a b s o r v e u  a p e s q u i s a  e a 

e x t e n s ã o .  P a r a  e s s e  a u t o r ,  a e x i s t ê n c i a  d a s  d i f i c u l d a d e s  o r g a n i ­

z a c i o n a i s  e a d m i n i s t r a t i v a s  d a s  u n i v e r s i d a d e s  é e x p l i c a d a  p e l o  

f a t o  d e l a s  p r e c i s a r e m  r e s p o n d e r  p o r  m i s s õ e s  c o n f l i t a n t e s ,  c o m  u m  

" d e s i g n "  o r g a n i z a c i o n a l  e s s e n c i a l m e n t e  b a s e a d o  e m  s u a  m i s s ã o  

o r i g i n a l .  S e g u n d o  L E I T 2 0  ( 1 9 8 5 ) ,  a e v o l u ç ã o  do p a p e l  d e s e m p e n h a ­

do p e l a s  u n i v e r s i d a d e s  na s o c i e d a d e  m o d e r n a  n ã o  t e r i a  s i d o  a c o m ­

p a n h a d a  p or  m u d a n ç a s  e s t r u t u r a i s  s u f i c i e n t e s .  A t u a l m e n t e ,  n a s  

u n i v e r s i d a d e s  há um a i n a d e q u a ç ã o  e n t r e  as f u n ç õ e s  c o n f l i t a n t e s  

a b s o r v i d a s  e a f o r m a  o r g a n i z a c i o n a l  p a r a  a d m i n i s t r á - l a s .

C o m o  se p o d e  o b s e r v a r  as u n i v e r s i d a d e s  c o n t i n u a m  s e u  

p r o c e s s o  de e v o l u ç ã o .  As m u d a n ç a s  no a m b i e n t e  e x t e r n o  p r o v o c a m  a 

n e c e s s i d a d e  de u t i l i z a ç ã o  de n o v a s  f o r m a s  de o r g a n i z a ç ã o  a d m i ­

n i s t r a t i v a .  S e g u n d o  M E Y E R  < 1 9 9 2 ), a t u a l m e n t e ,  às f u n ç õ e s  t í p i c a s  

da u n i v e r s i d a d e  ( e n s i n o ,  p e s q u i s a  e e x t e n s ã o ) ,  s o m a - s e  u m a  q u a r ­

ta f u n ç ã o ,  q u e  é a a d m i n i s t r a ç ã o  u n i v e r s i t á r i a .

A n e c e s s i d a d e  d e s s a  q u a r t a  f u n ç ã o  da u n i v e r s i d a d e  d e ­

c o r r e ,  a l é m  de o u t r o s  f a t o r e s ,  do c o n f l i t o  e dò p o d e r  n a s  u n i ­

v e r s i d a d e s . '  B A L D R I D G E  ( 1 9 7 1 )  a f i r m a  q u e  m a i s  do q u e  u m a  e m p r e s a  

h o l í s t l c a ,  a u n i v e r s i d a d e  é u m  s i s t e m a  p l u r a l i s t a  f r e q ü e n t e m e n t e  

f r a t u r a d o  por  c o n f l i t o s  e m  l i n h a s  de d i s c i p l i n a s ,  s u b g r u p o s  de 

p r o f e s s o r e s ,  s u b c u l t u r a  de e s t u d a n t e s  e d i v i s ã o  e n t r e  a d m i n i s ­

t r a d o r e s  e p r o f e s s o r e s .  P o u c o s  s ã o  os a d m i n i s t r a d o r e s  q u e  p o d e m  

p r o m o v e r  a c o o p e r a ç ã o  e a u n i d a d e .  N e s s a  l i n h a  de r a c i o c í n i o ,  o 

a u t o r  c o n c l u i  q u e  a e s t r u t u r a  da u n i v e r s i d a d e  é d i s p e r s a ,  a m b i ­

g u a  e i n s t á v e l .  O p o d e r  na e s t r u t u r a  da  u n i v e r s i d a d e  n ã o  t e m  d e ­

f i n i ç ã o  c l a r a ,  é d i s p e r s o  a m b í g u o  e p o u c o  c l a r o .
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B A L D R I D G E  ( 1 9 8 2 )  d e s t a c a  q u e  o b j e t i v o s  a m b í g u o s  n ã o  

s ã o  I n e r e n t e s  a p e n a s  às u n i v e r s i d a d e s ,  m a s  si m , é u m a  c a r a c t e ­

r í s t i c a  de t o d a s  as o r g a n i z a ç õ e s  c o m p l e x a s .  N e s s e  c o n t e x t o  f i c a  

e v i d e n c i a d o  a i m p o r t â n c i a  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  e m  u n i v e r s i d a ­

d e s .  D a d a s  as c a r a c t e r í s t i c a s  d e s c r i t a s  a n t e r i o r m e n t e ,  e s s e  

p r o c e s s o  e n v o l v e  um t r a t a m e n t o  m u l t i d i s c i p l i n a r ,  s e n d o  i m p o r t a n ­

te, s o b r e t u d o ,  a c o n t r i b u i ç ã o  d a s  c i ê n c i a s  c o m p o r t a m e n t a  Is p a r a  

s e u  m e l h o r  e n t e n d i m e n t o .  0 p r o c e s s o  de  t o m a d a  de d e c i s õ e s  e m  n í ­

v e i s  m a i s  a l t o s ,  a l i a d o  ao f a t o  de  q u e  as p e s s o a s  - p r o f i s s i o ­

n a i s  e c l i e n t e s  - e n v o l v i d o s  c o m  e s s a s  i n s t i t u i ç õ e s ,  f r e q ü e n t e ­

m e n t e ,  p r o c u r a m  i n t e r f e r i r  n e s s e  p r o c e s s o ,  e x i g e  d o s  a d m i n i s t r a ­

d o r e s  e x t r e m a  h a b i l i d a d e  p a r a  c o n t o r n a r  as s i t u a ç õ e s  a d v i n d a s  

d e s s a  c o m p  I ex I d a d e .

R O D R I G U E S  ( 1 9 8 5 )  s e l e c i o n a  d i f e r e n t e s  a b o r d a g e n s  c o m ­

p e t i t i v a s  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o ,  c o m  I n t u i t o  de d i s t i n g u i r  a l ó ­

g i c a  d o m i n a n t e  na s u n i v e r s i d a d e s  e m  r e l a ç ã o  às o r g a n i z a ç õ e s  

p r o d u t i v a s  c o m  f i n s  Iu c r at  I v o s . • C o n e  Iu I q u e  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  

n a s  u n i v e r s i d a d e s  se a f a s t a  d a q u e l e s  p a d r õ e s  i d e a i s  p a r a  o r g a n i ­

z a ç õ e s  p r o d u t i v a s .  leso o c o r r e  p o r q u e  n a s  u n i v e r s i d a d e s  e s t e  

p r o c e s s o  p a r a  se r e f i c a z  n ã o  d e v e  se a t r e l a r  p r e d o m i n a n t e m e n t e  à 

ca i cu i a b il id a d e  e c o n ô m i c a  e m u i t o  m e n o s  à u n i d a d e  i d e o l ó g i c a  q u e  

se v e r i f i c a  n a s  o r g a n i z a ç õ e s  de p r o d u ç ã o .

No p r ó x i m o  t ó p i c o ,  r e t r a t a - s e  a u n i v e r s i d a d e  a t r a v é s  

da b u s c a  de s ua l ó g i c a  de a ç ã o ,  i s t o  é, c o m  a d e s c r i ç ã o  d o s  

p r i n c i p a i s  m o d e l o s  de t o m a d a  de d e c i s ã o .
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S . 1 . 1 . 1 .  o P r o c e s s o  D e c i s ó r i o  n a s  U n i v e r s i d a d e s

0 p r o c e s s o  de t o m a d a  d e  d e c i s õ e s  e n v o l v e  v á r i o s  f a t o ­

r es  q u e  e s t ã o  r e l a c i o n a d o s  às c a r a c t e r í s t i c a s  d a s  u n i v e r s i d a d e s .  

P e l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e s s a s  i n s t i t u i ç õ e s ,  p e r c e b e - s e  q u e  e s s e  

p r o c e s s o  é b a s t a n t e  c o m p l e x o .  R e f l e t i n d o  e s s a  c o m p l e x i d a d e ,  as 

t o m a d a s  de d e c i s õ e s  s ã o  b a s e a d a s  e m  q u a t r o  p r i n c i p a i s  m o d e l o s :  

o c o l e g i a d o ,  o b u r o c r á t i c o ,  o p o l í t i c o  e o a n á r q u i c o .

' "\
C O P E  ( 1 3 8 5 ) ,  ao a n a l i s a r  e s s e s  m o d e l o s ,  c o n s i d e r a  q u e  

o u t r a s  v a r i a ç õ e s  p o d e r i a m  s e r  s u g e r i d a s ,  d e p e n d e n d o  de o u t r o s  

p o n t o s  de v i s t a .  C L A R K  ( a p u d  C o p e ,  1 9 8 5 ) ,  e m  o b s e r v a ç õ e s  s o b r e  a 

s a g a  o r g a n i z a c i o n a l ,  n ão  se a d a p t o u  f a c i l m e n t e  a n e n h u m  d e s s e s  

m o d e l o s .  S e g u n d o  e s s e  a u t o r ,  n e n h u m  d e l e s  p o d e  s e r  c o n s i d e r a d o  

p u r o .  T o d o s  a p r e s e n t a m  a l g u m a  o p e r a ç ã o  no p r o c e s s o  de t o m a d a  de 

d e c i s õ e s ,  c o m o  t a m b é m ,  a p r e s e n t a m  a l g u m a  o p e r a ç ã o  no p a p e l  de 

e n t e n d e r  o c o m p o r t a m e n t o  n a s  u n i v e r s i d a d e s .

A f i n a l i d a d e  d e s s e  t ó p i c o  n ã o  é f a z e r  u m a  a b o r d a g e m  

e x t e n s i v a  d e s s e s  m o d e l o s .  0 o b j e t i v o  é d a r  u m a  i d é i a  b á s i c a  d o s  

m e s m o s ,  p o s s i b i l i t a n d o  o d e s e n v o l v i m e n t o  do  p r e s e n t e  e s t u d o .

01 - M o d e l o  C o l e g i a d o

É c o n s e n s o  e n t r e  a l g u n s  a u t o r e s  - B I R N B A U M  < 1 9 8 8 ) ;  B A L ­

D R I D G E ,  < 1 9 8 2 ) ;  M I L L E T T  < a p u d  B a l d r i d g e ,  1 9 8 2 )  - q u e  e s s e  m o d e r  

lo s u p õ e  os m e m b r o s  da i n s t i t u i ç ã o  p a r t i c i p a n d o  i n t e g r a l m e n t e  no 

p r o c e s s o  de  d e c i s ã o .  H á  o p r e s s u p o s t o  de  q u e  os m e m b r o s  t ê m  u m a  

t e n d ê n c i a  a n ã o  se s u b m e t e r  ao p r o c e s s o  h i e r a r q u i z a d o  de  u m a  b u -
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r o c r a c l a ,  r e i v i n d i c a n d o  q u e  h a j a  a p a r t i c i p a ç ã o  da c o m u n i d a d e  

a c a d ê m i c a  n a s  d e c i s õ e s .  A c o m u n i d a d e  de  p r o f e s s o r e s  t e n d e  a a d ­

m i n i s t r a r  s e u  p r ó p r i o  t r a b a l h o ,  f a z e n d o  c o m  q u e  os f u n c i o n á r i o s  

b u r o c r a t a s  t e n h a m  u m a  m e n o r  i n f l u ê n c i a .

B i R N B A U M  ( 1 9 8 8 )  a f i r m a  q u e  no m o d e l o  c o l e g i a d o  a t o m a ­

da de d e c i s ã o  n ã o  é c o n s e q ü ê n c i a  de u m a  e s t r u t u r a  h i e r á r q u i c a  e 

de p r o c e d i m e n t o s  a d m i n i s t r a t i v o s  r a c i o n a i s ,  q u e  e n f a t i z a m  a p r e ­

c i s ã o  e a e f i c i ê n c i a .  N a  p r á t i c a ,  o b s e r v a - s e  q u e  r e i n a  na i n s t i ­

t u i ç ã o  u m  c l i m a  i g u a l i t á r i o  e d e m o c r á t i c o ,  o n d e  a d m i n i s t r a d o r e s  

e d o c e n t e s  t r a t a m - s e  c o m o  i g u a i s  e g r a n d e  p a r t e  d a s  i n t e r a ç õ e s  

e n t r e  os m e m b r o s  é de n a t u r e z a  i n f o r m a l .  A i n f l u ê n c i a  de c a d a  u m  

d e c o r r e  m e n o s  do " s t a t u s "  e m a i s  d a s  c a r a c t e r í s t i c a s  de c a d a  u m  

e d a s  n o r m a s  p a r t i l h a d a s  p o r  e l e s .  Os m e m b r o s  c o n c o r d a m  q u a n t o  à 

n e c e s s i d a d e  d a s  d e c i s õ e s  s e r e m  t o m a d a s  p o r  c o n s e n s o ,  isso é v l a -  

bli-izado a t r a v é s  de  d i s c u s s õ e s  a b e r t a s .  O s  p a r t i c i p a n t e s  a c r e d i ­

t a m  ser p o s s í v e l  I n f l u e n c i a r  os r e s u l t a d o s  e as p e s s o a s  e s t ã o  

d i s p o s t a s  a a c a t a r  u m a  d e c i s ã o ,  m e s m o  q u e  e s t a  n ã o  c o r r e s p o n d a  

às s u a s  p o s i ç õ e s  a s s u m i d a s  a n t e r i o r m e n t e .  P o r  iss o,  as d e l i b e r a ­

ç õ e s  n e c e s s i t a m  o c o r r e r  n u m  a m b i e n t e  e m  q u e  os p a r t i c i p a n t e s  t e ­

n h a m  o p o r t u n i d a d e  de e x p o r  s u a s  I d é i a s  e as  p o s s í v e i s  d i v e r g ê n ­

c i a s ,  e v i t a n d o - s e  f r u s t a ç õ e s  e o e n g a j a m e n t o  d o s  d e s c o n t e n t e s  e m  

a t i v i d a d e s  q u e  p o d e m  c a u s a r  r u p t u r a s  < B I R N 0 A U N , 1 9 8 8 -• 

f M I L L E T T  ( a p u d  B a l d r i d g e ,  1 9 8 2 )  n ã o  a c r e d i t a  q u e  o c o n ­

c e i t o  de h i e r a r q u i a  r e p r e s e n t e  de f o r m a  r e a l i s t a  as r e l a ç õ e s  in ­

t e r p e s s o a i s  q u e  e x i s t e m  d e n t r o  de u m a  u n i v e r s i d a d e ;  m u i t o  m e n o s  

a c r e d i t a ,  q u e  u m a  e s t r u t u r a  h i e r á r q u i c a  s e j a  r e c o m e n d a d a  na o r ­

g a n i z a ç ã o  d e s s a s  i n s t i t u i ç õ e s .



A i n f l u ê n c i a  de u m  m e m b r o  p o d e  s e r  d e t e r m i n a d a  p e l a s  

h a b i l i d a d e s  p e s s o a i s ,  c o n f i a n ç a  e c a r i s m a  J u n t o  a o s  d e m a i s  m e m ­

b r o s ,  u m a  v e z  q u e ,  p a r a  B I R N B A U M  ( 1 9 8 8 ) ,  o d i r i g e n t e  é n o r m a l ­

m e n t e  e s c o l h i d o  p o r  s e u s  p a r e s .

S e g u n d o  B A L D R I D G E  et ai. ( 1 9 8 3 ) ,  o m e m b r o  m a i s  i n ­

f l u e n t e  n e c e s s i t a  de " e x p e r t i s e ’’ p r o f i s s i o n a l  p a r a  o b t e r  o r e s ­

p e i t o  de s e u s  p a r e s ,  e p r e c i s a  p o s s u i r  c o n h e c i m e n t o s  e m  d i n â m i c a  

i n t e r p e s s o a l  p a r a  p r o m o v e r  n e g o c i a ç õ e s  e c o m p r o m i s s o s ,  e l e m e n t o s  

e s s e n c i a i s  de c o n s e n s o .

Q u a n t o  à e f e t i v a  u t i l i z a ç ã o  do m o d e l o  c o l e g i a d o  na t o ­

m a d a  de d e c i s õ e s  e m  u n i v e r s i d a d e s ,  B A L D R I D G E  ( 1 9 8 2 )  a f i r m a  q u e  

e s s e  m o d e l o  n ã o  c a r a c t e r i z a  de f o r m a  p r e c i s a  os p r o c e s s o s  a t u a i s  

de t o m a d a  de d e c i s ã o  na m a i o r  p a r t e  de n o s s a s  i n s t i t u i ç õ e s .  A 

n í v e l  de d e p a r t a m e n t o  e x i s t e m  m u i t o s  e x e m p l o s  de u t i l i z a ç ã o  do 

m o d e l o  c o l e g i a d o ,  p o r é m ,  a n ív e l de a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  r a r a ­

m e n t e  é e m p r e g a d o .

□2 - M o d e l o  B u r o c r á t i c o

0 m o d e l o  b u r o c r á t i c o  w e b e r i a n o  c o n c e b e  a u n i v e r s i d a d e  

c o m o  u m a  u n i d a d e  s o c i a l  b u r o c r á t i c a ,  b a s e a d a  no p r i n c í p i o  da r a ­

c i o n a l i d a d e  o r g a n i z a d a  p a r a  m a x i m i z a r  a e f i c i ê n c i a .  As d e c i s õ e s  

t ê m  c o m o  b a s e  u m a  e s t r u t u r a  h i e r a r q u i z a d a ,  m a n t i d a  por u m a  c a ­

d e i a  f o r m a l  de c o m a n d o .

S e g u n d o  L E I T Ï 0  ( 1 9 8 5 ) ,  as u n i v e r s i d a d e s  a p r e s e n t a m  c a ­

r a c t e r í s t i c a s  t í p i c a s  d a s  b u r o c r a c i a s .  E l a s  t ê m  u m a  e s f e r a  e s p e ­

c í f i c a  de c o m p e t ê n c i a s ,  c a r g o s  h i e r a r q u i z a d o s  c u j a  c o n d u t a  é r e -



g u i a m e n t a d a  p or  n o r m a s ,  a u t o r i d a d e  do t i p o  b u r o c r á t i c o  e m  a l ­

g u n s  de s e u s  s e t o r e s ,  f u n ç õ e s  c o n t í n u a s  l i g a d a s  p o r  r e g r a s  q u e  

c o n t r o l a m  os t r a b a l h o s  d e s s a s  i n s t i t u i ç õ e s  e a t o s  a d m i n i s t r a t i ­

v o s  f o r m u l a d o s  po r e s c r i t o .

B A L D R I D G E  e t  al. ( 1 9 8 2 )  a f i r m a  q u e  n a s  u n i v e r s i d a d e s  

a s  t o m a d a s  de d e c i s ã o  s ã o  q u a s e  s e m p r e  b u r o c r á t i c a s  q u a n d o  se 

r e f e r e m  a d e c i s õ e s  de r o t i n a .  E s s a s  d e c i s õ e s  s ã o  t o m a d a s  p o r  

f u n c i o n á r i o s  a u t o r i z a d o s  p e l a  e s t r u t u r a  a d m i n i s t r a t i v a  f o r m a l .  

O s  a t o s  de a d m i s s ã o  s ã o  f o r m a l m e n t e  d e l e g a d o s  p e l o s  r e s p o n s á v e i s  

p e l a  á r e a  de r e c u r s o s  h u m a n o s ;  os p r o c e d i m e n t o s  de r e g i s t r o s  

a c a d ê m i c o s  são , r o t i n e i r a m e n t e ,  a d m i n i s t r a d o s  p o r  f u n c i o n á r i o s  

e s p e c i a l m e n t e  d e s i g n a d o s  p a r a  Is so  e; as a t i v i d a d e s  f i n a n c e i r a s  

r e g u l a r m e n t e  s ã o  t r a t a d a s  de f o r m a  b u r o c r á t i c a  p e l a  d i v i s ã o  de 

f i n a n ç a s .

C o n t r i b u i n d o  p a r a  o m e l h o r  e n t e n d i m e n t o  d a  q u e s t ã o  r e ­

f e r e n t e  à a t u a ç ã o  da b u r o c r a c i a  n a s  u n i v e r s i d a d e s ,  E T Z I O N I  ( a p u d  

L e i t ã o ,  1 9 8 5 )  e s c l a r e c e  q u e  a t e o r i a  b u r o c r á t i c a  s u p õ e  a e x l s -
■* ,

t ê n c i a  de itma e s t r u t u r a  p r i n c i p a l  de a u t o r i d a d e ,  o n d e  e x i s t e  u m  

c e n t r o  r e s p o n s á v e l  p e l a s  d e c i s õ e s  f i n a l s  e r e s o l u ç ã o  d e  c o n f l i ­

t o s .  T o d a v i a ,  o r g a n i z a ç õ e s  e s p e c i a l i z a d a s  c o m o  a s  u n i v e r s i d a d e s ,  

n ã o  p o s s u e m  c h e f i a s  s e g u n d o  e s s a s  c a r a c t e r í s t i c a s .  E l a s  t ê m  d o i s  

t i p o s  de a u t o r i d a d e ,  m a s  a p e n a s  a a d m i n i s t r a t i v a  é e s t r u t u r a d a  

de f o r m a  b u r o c r á t i c a .  O s  d o c e n t e s  n ã o  f o r m a m  u m a  e s t r u t u r a  de 

a u t o r i d a d e  no s e n t i d o  c o m u m  do t e r m o ,  n ão e s t ã o  s u b o r d i n a d o s  a 

c o n t r o l e s  d i r e t o s  de s u p e r i o r e s  e m  s u a s  a t i v i d a d e s  de p e s q u i s a ,  

e n s i n o  e e x t e n s ã o ,  e s u b m e t e m - s e  a p e n a s  a c o n t r o l e s  m a i s  i n f o r ­

m a i s  de s e u s  p a r e s .
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N a  v i s ã o  de B A L D R I D G E  e t  a l. ( 1 9 8 3 ) ,  o m o d e l o  b u r o c r á ­

t i c o  n o s  r e l a t a  m u l t o  s o b r e  l e g i t i m i d a d e  e a u t o r i d a d e  f o r m a l i z a ­

da, m a s  q u a s e  n a d a  s o b r e  os t i p o s  de  a u t o r i d a d e  e i n f l u ê n c i a s  

i n f o r m a i s  q u e  s ã o  d e t e r m i n a d a s  na f o r m a ç ã o  de o p i n i õ e s  e i n t e ­

r e s s e s  e m  g e r a l  d a s  p e s s o a s .  E l e  e x p l a n a  m u l t o  s o b r e  a e s t r u t u r a  

f o r m a l  da o r g a n i z a ç ã o ,  m a s  m u i t o  p o u c o  s o b r e  o p r o c e s s o  d i n â m i c o  

q u e  c a r a c t e r i z a  a I n s t i t u i ç ã o  e m  a ç ã o .

C o r r o b o r a n d o  o p o s i c i o n a m e n t o  d e s c r i t o  no p a r á g r a f o  

a n t e r i o r ,  L E I T 2 0  ( 1 9 8 5 )  a f i r m a  q u e  o m o d e l o  b u r o c r á t i c o  n ã o  é 

s u f i c i e n t e  p a r a  e x p l i c a r  os s i s t e m a s  de  f o r m u l a ç ã o  de p o l í t i c a s  

na u n i v e r s i d a d e  e o t i p o  de p o d e r  n ã o - f o r m a i ,  b a s e a d o  no c o n h e ­

c i m e n t o  e s p e c i a l i z a d o ,  m a r c a n t e  n e s s e  t i p o  de i n s t i t u i ç ã o .  S e n d o  

u m a  a b o r d a g e m  e s t r u t u r a l ,  é c o m p l e t a  p a r a  e x p l i c a r  a e s t r u t u r a  

f o r m a l ,  m a s  i n s u f i c i e n t e  p a r a  c o n h e c e r  o s  p r o c e s s o s  d i n â m i c o s  

q u e  a e n v o l v e m  e as m u d a n ç a s  o r g a n i z a c i o n a i s  ao l o n g o  do t e m p o ,  

c o n c e b e n d o  a a u t o r i d a d e  c o m  b a s e  no  c o n h e c i m e n t o  t é c n i c o ,  n ã o  

a p r e s e n t a ,  p o r  o u t r o  lado, m a t e r i a l  a n a l í t i c o  s u f i c i e n t e  p a r a  o 

c o n h e c i m e n t o  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  n e s s e  t i p o  p e c u l i a r  de i n s t i ­

t u i ç ã o .

□3 - Model o P o l í t i c o

A n t e s  de u m a  a b o r d a g e m  m a i s  d i r e t a  s o b r e  o m o d e l o  p o ­

l í t i c o  é i m p o r t a n t e  I n t r o d u z i r  o c o n c e i t o  de a ç ã o  p o l í t i c a ,  q u e  

é o p r i n c í p i o  o r i e n t a d o r  d e s s e  m o d e l o .

A L L E N  e t  al. ( a p u d  R o d r i g u e s ,  1 9 8 5 ,  p . 6 7 )  d e f i n e m  a ç ã o  

p o l í t i c a  c o m o  " a t o s  i n t e n c i o n a i s  de  i n f l u ê n c i a  p a r a  p r o t e g e r  ou



i n f l u e n c i a r  i n t e r e s s e s  p a r t i c u l a r e s  de  I n d i v í d u o s  ou g r u p o s ”. 

G A M S O N  ( a p u d  R o d r i g u e s ,  1 9 8 5 )  d e s t a c a  u m  a s p e c t o  q u e  c o n s t i t u i  

u ma r e a ç ã o  à a ç ã o  p o l í t i c a .  S e g u n d o  e s s e  a u t o r ,  n o r m a l m e n t e ,  

s u r g i r ã o  i n d i v í d u o s  a f e t a d o s  p e l a  d e c i s ã o  p o l í t i c a  q u e  t e n t a r ã o  

a r t l c u i a r - s e  de f o r m a  a m o d i f i c a r  a d e c i s ã o  de m a n e i r a  m a i s  f a ­

v o r á v e l  a s e u s  i n t e r e s s e s .  S e g u n d o  B A L D R I D G E  ( 1 9 8 3 ) ,  q u a n d o  a 

a ç ã o  a f e t a r  de m a n e i r a  s i g n i f i c a t i v a  u m  d e t e r m i n a d o  g r u p o  s u r g i ­

rá o c o n f l i t o .  D A R E N D O R F  ( a p u d  R o d r i g u e s ,  1 9 8 5  p. 6 7 )  e x p l i c a  

b e m  e s s a  q u e s t ã o  ao a f i r m a r  q u e  " t o d a s  as r e l a ç õ e s  e n t r e  c o n j u n ­

t o s  de i n d i v í d u o s  q u e  e n v o l v e m  u m a  d i f e r e n ç a  i n c o m p a t í v e l  de o b ­

j e t i v o s  - p o r  e x e m p l o ,  e m  s u a  f o r m a  m a i s  g e r a l ,  u m  d e s e j o  da 

p a r t e  de a m b o s  c o n t e s t a d o r e s  de o b t e r  o q u e  e s t á  d i s p o n í v e l  p a r a  

a p e n a s  um, ou s o m e n t e  e m  p a r t e  - são', n e s t e  s e n t i d o ,  as r e l a ç õ e s  

do c o n f I i t o  s o c i a l " .

E m  1 9 7 1 ,  B A L D R I D G E  p r o p ô s  o m o d e l o  p o l í t i c o  de t o m a d a  

de d e c i s õ e s  e m  u n i v e r s i d a d e s ,  e m  s u a  o b r a  " P o w e r  a n d  c o n f l i c t  in 

t h e  u n i v e r s i t y " .  E s s e  a u t o r  s u g e r i u  q u e  as  u n i v e r s i d a d e s  f o s s e m  

a n a l i s a d a s  c o m o  s i s t e m a s  p o l í t i c o s  e m  m i n i a t u r a ,  e p r o p ô s ,  a i n ­

da, a a d o ç ã o  do m o d e l o  p o l í t i c o  c o m o  f o r m a  de c o n c i l i a r  f a t o r e s  

c o m o  c o n s e n s o  e c o n f l i t o  c o m  os p r e s s u p o s t o s  b u r o c r á t i c o s  ( B A L ­

D R I D G E  e t  a l ., 1 9 8 2 ) .

S e g u n d o  m a c h a d o  D A  S I L V A  ( 1 9 9 1 ) ,  os m o d e l o s  b u r o c r á t i ­

co e p o l í t i c o  se c o m p l e t a m  e e x p l i c a m  g r a n d e  p a r t e  d as r e l a ç õ e s  

e x i s t e n t e s  n a s  u n i v e r s i d a d e s .  P a r a  e s s e  a u t o r ,  o m o d e l o  b u r o c r á f  

t i c o  p e r m i t e  q u e  se v i s u a l i z e  o a r c a b o u ç o  e s t r u t u r a l  c o m o  c o n ­

s i s t i n d o  na d i m e n s ã o  f o r m a l  q u e  i n c l u i  n o r m a s  e r e g u l a m e n t o s ,  

d i v i s ã o  do t r a b a l h o  e o c a r g o  c o m  a s  r e s p e c t i v a s  f u n ç õ e s ;  o m o -



d e I o p o l í t i c o  p o s s i b i l i t a  q u e  se o b s e r v e  os p a d r õ e s  de i n t e r a ç ã o  

e n t r e  i n d i v í d u o s  e / o u  g r u p o s  de i n t e r e s s e  c o m  p a d r õ e s  f o r m a i s  

c o m o  d e p a r t a m e n t o s ,  d i v i s õ e s ,  e t c .  B E N S O N ;  R A N S O N ,  H I N I N G S  e 

G R E E N W O O D ;  F O M B R U N  ( a p u d  M a c h a d o  da S i l v a ,  1 9 9 1 ,  p . 8 1 )  a f i r m a m  

q u e  n a p a r t i r  da c o n c e p ç ã o  d a s  o r g a n i z a ç õ e s  e m  t e r m o s  d o s  m o d e ­

los b u r o c r á t i c o  e p o l í t i c o  é p o s s í v e l  d e f i n i r - s e  a e s t r u t u r a  o r ­

g a n i z a c i o n a l  c o m o  c o n s i s t i n d o  na d i n â m i c a  d a s  r e l a ç õ e s  e n t r e  o 

a r c a b o u ç o  e s t r u t u r a l  e os p a d r õ e s  de I n t e r a ç ã o " .

O m o d e l o  p o l í t i c o  p o s s u i  a l g u m a s  c a r a c t e r í s t i c a s  q ue ,  

c o m  b a s e  n o s  t r a b a l h o s  de B A L D R I D G E  ( 1 9 8 2 )  e B I R N B A U M  ( 1 9 8 8 ) ,  

p o d e m  s e r  r e s u m i d a s  da s e g u i n t e  f o r m a :

1) p r e v a l ê n c i a  da i n a t i v i d a d e  no e n v o l v i m e n t o  d a s  p e s ­

s o a s ,  p o i s  p a r a  a m a i o r  p a r t e  d e l a s ,  o p r o c e s s o  de e s t r u t u r a ç ã o  

de p o l í t i c a s  é u m a  a t i v i d a d e  q u e  n ã o  l h e s  d e s p e r t a  i n t e r e s s e s  e 

n ã o  s e n d o  r e m u n e r a d a ,  d e i x a m  p a r a  os  a d m i n i s t r a d o r e s  r e a l i z a r e m  

e s s a  f u n ç ã o  ;

2) p a r t i c i p a ç ã o  f l u i d a ,  Já q u e  os i n d i v í d u o s ,  n o r m a l ­

m e n t e ,  n ã o  d e d i c a m  m u i t o  t e m p o  a u m  d e t e r m i n a d o  p r o b l e m a ,  e m  

c o n s e q ü ê n c i a ,  as d e c i s õ e s  s ã o  t o m a d a s  p o r  a q u e l e s  q u e  p e r s i s t e m  

no p r o c e s s o ;

3) o r g a n i z a ç ã o  f r a g m e n t a d a  e m  g r u p o s  de  i n t e r e s s e  c o m  

d i f e r e n t e s  v a l o r e s ;

4) e x i s t ê n c i a  de c o n f l i t o ,  p o i s  n u m  s i s t e m a  s o c i a l  

f r a g m e n t a d o  e d i n â m i c o ,  o c o n f l i t o  é n a t u r a l  e n ã o  n e c e s s a r i a n  

m e n t e  u m  s i n t o m a  de d e c o m p o s i ç ã o  da c o m u n i d a d e  a c a d ê m i c a .  Na 

v e r d a d e ,  o c o n f l i t o  é u m  f a t o r  i m p o r t a n t e  na p r o m o ç ã o  de u m a  m u ­

d a n ç a  s a l u t a r  na o r g a n i z a ç ã o ;



5)  a u t o r i d a d e  l i m i t a d a ,  u m a  v e z  q u e ,  n a s  u n i v e r s i d a ­

d e s ,  a a u t o r i d a d e  f o r m a i  p r e s c r i t a  n u m  s i s t e m a  b u r o c r á t i c o  é s e ­

v e r a m e n t e  l i m i t a d a  p e l a  p r e s s ã o  p o l í t i c a  q u e  p o d e m  e x e r c e r  os 

g r u p o s  de i n t e r e s s e s ,  ñs  d e c i s õ e s  n ã o  s ã o  s i m p l e s m e n t e  o r d e n s  

b u r o c r á t i c a s ,  m a s  si m,  c o m p r o m i s s o s  n e g o c i a d o s  e n t r e  g r u p o s  c o m ­

peti d o r e s ;

6) e x i s t ê n c i a  de i n f l u ê n c i a  de g r u p o s  e x t e r n o s ,  p o i s  a 

t o m a d a  de d e c i s ã o  n ã o  é l i m i t a d a  s o m e n t e  p o r  i n f l u ê n c i a s  I n t r a  

c a m p u s ,  os g r u p o s  de i n t e r e s s e s  e x t e r n o s  e x e r c e m  g r a n d e  i n f l u ê n ­

c i a  s o b r e  e s s e  p r o c e s s o  de t o m a d a  de d e c i s õ e s .

S e g u n d o  B A L D R I D G E  ( 1 9 8 2 ) ,  c o m o  as d e c i s õ e s  p o l í t i c a s  

s ã o  t ã o  i m p o r t a n t e s ,  as p e s s o a s  q u e  c o m p õ e m  a o r g a n i z a ç ã o ,  e m  

g e r a l  t r a t a m  de i n f l u i r  na f o r m u l a ç ã o  d a s  d e c i s õ e s ,  c o m  f i n a l i ­

d a d e  d e  v er s e u s  i n t e r e s s e s  p r o t e g i d o s .  A e s t r u t u r a ç ã o  p o l í t i c a

*
se  c o n v e r t e  n u m  f o c o  v i t a l  de a t i v i d a d e  d o s  g r u p o s  de i n t e r e s s e s  

q u e  p e n e t r a  e m  t o d o s  os s e t o r e s  da u n i v e r s i d a d e .  O d i r i g e n t e  é 

u m  m e d i a d o r ,  u m  n e g o c i a d o r ,  u m a  p e s s o a  q u e  n a v e g a  e n t r e  b l o c o s  

de  p o d e r  t r a t a n d o  de e s t a b e l e c e r  c u r s o s  v i á v e i s  de a ç ã o  p a r a  a 

i n s t i t u i ç ã o .

□<t - M o d e l o  A n á r q u i c o

Na a b o r d a g e m  s o b r e  as c a r a c t e r í s t i c a s  d a s  u n i v e r s i d a ­

d e s ,  o b s e r v a - s e  q u e  a l g u n s  a u t o r e s  as c o n c e b e m  c o m o  i n s t i t u i ç õ e s  

c o m  o b j e t i v o s  a m b í g u o s .  P a r a  R O D R I G U E S  ( 1 9 8 5 ) ,  s ã o  e n t i d a d e s  d i ­

v o r c i a d a s  d o s  c r i t é r i o s  r a c i o n a i s ,  o n d e ,  f r e q ü e n t e m e n t e ,  n ã o  

e x i s t e  c o n e x ã o  e n t r e  a a ç ã o  e a i n t e n ç ã o .  C O H E N ,  M A R C H  e O L S E N



( a p u d  R o d r i g u e s ,  1 9 8 5 )  b a s e i a m - s e  n e s s a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d a s  

u n i v e r s i d a d e s ,  ao c r i a r e m  u m  m o d e l o  de t o m a d a  de d e c i s õ e s  d e n o ­

m i n a d o  a n a r q u í a  o r g a n i z a d a .  P a r a  e s s e s  a u t o r e s ,  n a s  u n i v e r s i d a ­

d e s ,  n ã o  há u m a  n o ç ã o  c l a r a  d a q u i l o  q u e  se q u e r  f a z e r  ( d e f i n i ç ã o  

de p r e f e r ê n c i a s  p r o b l e m á t i c a s ) ,  c o m o  d e v e  s e r  f e i t o  ( t e c n o l o g i a  

i n d e f i n i d a )  e q u e m  d e v e  f a z ê - l o  ( p a r t i c i p a ç ã o  d i s p e r s a ) .  P a r a  

C o h e n , M A R C H  e O L S E N  ( 1 9 7 2 ) ,  n e s t e  m o d e l o ,  os a d m i n i s t r a d o r e s  

s ã o  m a i s  n e g o c i a d o r e s  q u e  a d m i n i s t r a d o r e s  e as s o l u ç õ e s ,  g e r a l ­

m e n t e ,  v i s a m  a a t e n d e r ,  m o m e n t a n e a m e n t e ,  os s e g m e n t o s  m a i s  a t i n ­

g i d o s  p o r  u m  d e t e r m i n a d o  p r o b l e m a .  C o m o  as s o l u ç õ e s  n ã o  s ã o  d e ­

f i n i t i v a s ,  os p r o b l e m a s  a p e n a s  s ã o ,  p e r i o d i c a m e n t e ,  d e s l o c a d o s  

de u m  l a d o  p a r a  o u t r o .

Ao a n a l i s a r  os t r a b a l h o s  de C O H E N ,  M A R C H  e O L S E N  s o b r e  

o m o d e l o  a n á r q u i c o ,  B A L D R I D G E  e t  a l.  ( 1 9 8 2 )  c o n c l u i  q u e  n e s s e  

m o d e l o  as  p e s s o a s  se c o m u n i c a m  e n t r e  s i, l h e s  é p e r m i t i d o  p e r ­

c o r r e r e m  c a m i n h o s  d i f e r e n t e s  s e m  c o o r d e n a ç ã o ,  os d i r i g e n t e s  s ã o  

r e l a t i v a m e n t e  d é b e i s  e as d e c i s õ e s  s ã o  t o m a d a s  s e m  a ç ã o  c o o r d e ­

n a d a  d o s  i n d i v í d u o s .  As d e c i s õ e s ,  g e r a l m e n t e ,  s ã o  s u b p r o d u t o s  de 

a t i v i d a d e s  q u e  n ã o  t ê m  o b j e t i v o s  n e m  p l a n o s .  As d e c i s õ e s  m e n o s  

se t o m a m  e m u i t o  m a i s  a c o n t e c e m .  P o r  n ã o  s e r e m  l o g o  a t e n d i d o s ,  

os p r o b l e m a s  s ã o  m o v i d o s  de u m  l a d o  p a r a  o u t r o  a t é  q u e  s u r j a  u m a  

s o l u ç ã o  q u e  s a t i s f a ç a  ao s e g m e n t o  da  c o m u n i d a d e  a c a d ê m i c a  e n v o l ­

v i d o ,  n e m  q u e  s e j a  p or  u m  p e r í o d o  c u r t o  de t e m p o .  P o r  n ã o  s e r  

u m a  s o l u ç ã o  d e f i n i t i v a ,  o p r o b l e m a  r e t o r n a  p o s t e r i o r m e n t e  e n o ­

v a s  d e c i s õ e s  t ê m  q u e  ser t o m a d a s .

A s s i m ,  é c o n s e n s o  e n t r e  o s  a u t o r e s  c i t a d o s  q u e  o m o ­

d e l o  a n á r q u i c o  d i f e r e  r a d i c a l m e n t e  do b u r o c r á t i c o .  No b u r o c r á t l -



:1 ?

co a a u t o r i d a d e  é f o r m a l  c o m  b a s e  na r a c i o n a l i d a d e  o r g a n i z a d a  

p a r a  m a x i m i z a r  a e f i c i ê n c i a .  No m o d e l o  a n á r q u i c o  as d e c i s õ e s  s ã o  

t o m a d a s  no s e n t i d o  de r e s o l v e r  os p r o b l e m a s  à m e d i d a  q u e  e s s e s  

s u r g e m  e p o u c o  se l e v a  e m  c o n s i d e r a ç ã o  p o s s í v e i s  c o n s e q ü ê n c i a s  

d a s  a t i t u d e s  t o m a d a s .

A n a l i s a n d o  s o b r e  os m o d e l o s  de t o m a d a  de d e c i s õ e s  

p o d e - s e  a f i r m a r  q u e ,  e m  u n i v e r s i d a d e s ,  s ã o  c o l o c a d o s  e m  p r á t i c a  

t o d o s  e s s e s  m o d e l o s .  A p r e d o m i n â n c i a  de d e t e r m i n a d o  m o d e l o  e m  

r e l a ç ã o  a o s  o u t r o s  d e p e n d e ,  f u n d a m e n t a l m e n t e ,  do t i p o  de a ç ã o  a 

s e r  i m p l e m e n t a d a  e da p e r s o n a l i d a d e  do a d m i n i s t r a d o r  r e s p o n s á v e l  

p e l a  t o m a d a  de d e c i s ã o .  C o m o  a f i r m a  K E R R  ( 1 9 8 2 ,  p . 1 5), a u n i v e r ­

s i d a d e  p o d e  s e r  v i s t a  c o m o  " m u l t a s  c o i s a s  a o  l o n g o  de u m  c o n t i ­

n u u m "  q u e  p a r e c e  r e f l e t i r  d e s d e  a b u r o c r a c i a  de W E B E R  a t é  à 

a n a r q u i a  o r g a n i z a d a  de C O H E N ,  M A R C H  e O L S E N .

2.1.2. E s t r u t u r a  O r g a n i z a c i o n a l

0 o b j e t i v o  d e s s e  t ó p i c o  é t r a b a l h a r  c o m  o c o n c e i t o  de 

e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  c o m  a f i n a l i d a d e  d e  p o s s i b i l i t a r  u m  c o ­

n h e c i m e n t o  b á s i c o  s o b r e  a e s t r u t u r a  o n d e  se m a n i f e s t a m  os  a s p e c ­

t o s  r e f e r e n t e s  à c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l .

B L A U  ( a p u d  H a l l ,  1 98 ^ , p . 3 7 )  e n t e n d e  p o r  e s t r u t u r a  o r ­

g a n i z a c i o n a l  " a s  d i s t r i b u i ç õ e s  e m  d i v e r s o s  s e n t i d o s ,  d as  p e s s o a s  

e n t r e  p o s i ç õ e s  s o c i a i s  q u e  i n f l u e n c i a m  as r e l a ç õ e s  de p a p e l  en-? 

t r e  e s s a s  p e s s o a s " .  S e g u n d o  H A L L  < 1 9 8 * 0 ,  e s s a  d e f i n i ç ã o  s i m p l e s  

e x i g e  u m a  a m p l i a ç ã o .  U m a  I m p l i c a ç ã o  da d e f i n i ç ã o  é a d i v i s ã o  do 

t r a b a l h o :  a t r i b u e m - s e  às p e s s o a s  t a r e f a s  ou t r a b a l h o s  d i f e r e n t e s



d e n t r o  d as o r g a n i z a ç õ e s .  O u t r a  i m p l i c a ç ã o  é q u e  as o r g a n i z a ç õ e s  

c o n t ê m  c a t e g o r i a s  ou u m a  h i e r a r q u i a :  as p o s i ç õ e s  q u e  as p e s s o a s  

o c u p a m  p o s s u e m  n o r m a s  e r e g u l a m e n t o s  q u e  e s p e c i f i c a m ,  e m  g r a u s  

v a r i á v e i s ,  c o m o  s e u s  o c u p a n t e s  d e v e m  c o m p o r t a r - s e  n e s s a s  p o s i ­

ç õ e s .

R A N S O N ,  H I N I N G S  e G R E E N W O O D  ( a p u d  H a l l ,  1 9 8 3  p . 3 7 ) ,  

c o m  u m a  p e r s p e c t i v a  l i g e i r a m e n t e  d i f e r e n t e ,  c o n c e b e m  a e s t r u t u ­

ra o r g a n i z a c i o n a l  c o m o  s e n d o  " u m  m e l o  c o m p l e x o  de c o n t r o l e  q u e  é 

c o n t i n u a m e n t e  p r o d u z i d o  e r e c r i a d o  e m  i n t e r a ç ã o  e qu e,  a i n d a  a s ­

sim , m o d e l a  e s s a  i n t e r a ç ã o :  as e s t r u t u r a s  s ã o  c o n s t i t u í d a s  e 

c o n s t i t u t i v a s " .  S e g u n d o  H A L L  ( 1 9 8 3 ) ,  e s s a  a b o r d a g e m  e n f a t i z a  q u e  

a e s t r u t u r a  de u m a  o r g a n i z a ç ã o  n ão  é I m u t á v e l .  Ao c o n t r á r i o ,  e l a  

m o d e l a  e é m o d e l a d a  p e l o  q u e  o c o r r e  n u m a  o r g a n i z a ç ã o .  E s s e  p o n t o  

d e s t a c a  o f a t o  de q u e  as o r g a n i z a ç õ e s  s ã o  c o n s e r v a d o r a s  p e r  n a ­

t u r e z a .  S u a  e s t r u t u r a  c o n s t i t u i  as i n t e r a ç õ e s  q u e  o c o r r e m  d e n t r o  

d e l a .  A e s t r u t u r a  n ã o  p r o d u z  u m a  c o n f o r m i d a d e  t o t a l ,  m a s  i m p e d e  

t a m b é m  o c o m p o r t a m e n t o  ao a c a s o .

S e g u n d o  O L I V E I R A  ( 1 9 8 8 ) ,  a e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  é 

r e s p o n s á v e l  p e l a  a t i v i d a d e  da i n s t i t u i ç ã o  e s e  e x p r e s s a  p o r  i n s ­

t r u m e n t o s  c o m o  c r o n o g r a m a s ,  g u i a s  de  a t r i b u i ç õ e s ,  m a n u a i s  de 

n o r m a s  e p r o c e d i m e n t o s ,  r o t i n a s  de t r a b a l h o ,  " l a y - o u t s "  e d e s ­

c r i ç ã o  de c a r g o s .  T u d o  isso, n o r m a l m e n t e ,  r e p r e s e n t a  um c o n j u n t o  

de d o c u m e n t o s  q u e  d e s c r e v e m  a o r g a n i z a ç ã o  do p o n t o  de v i s t a  de 

s u a  f o r m a l i z a ç ã o .  Ao lado d e s s a ,  c o e x i s t e  a c h a m a d a  e s t r u t u r a  

i n f o r m a l ,  q u e  c o r r e s p o n d e  ao m o d o  c o m o  a s  p e s s o a s  e f e t i v a m e n t e  

p r e e n c h e m  p o s i ç õ e s ,  c a r g o s  ou f u n ç õ e s  e n c o n t r a d a s  f o r m a l m e n t e  na 

e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l .



Ao t r a t a r  d a s  f u n ç õ e s  B á s i c a s  da e s t r u t u r a  o r g a n i z a ­

c i o n a l ,  H A L L  ( 1 9 8 4 )  m e n c i o n a ,  e m  p r i m e i r o  l u g a r ,  q u e  as  e s t r u t u ­

r a s  t e n c i o n a m  r e a l i z a r  p r o d u t o s  o r g a n i z a c i o n a i s  e a t i n g i r  m e t a s  

o r g a n i z a c i o n a i s .  E m  s e g u n d o  l u g a r ,  as e s t r u t u r a s  s e  d e s t i n a m  a 

m i n i m i z a r  ou p e l o  m e n o s  r e g u l a m e n t a r  a i n f l u ê n c i a  d a s  v a r i a ç õ e s  

i n d i v i d u a l s  s o b r e  a o r g a n i z a ç ã o .  i m p õ e m - s e  e s t r u t u r a s  p a r a  a s s e ­

g u r a r  q u e  os i n d i v í d u o s  se c o n f o r m e m  às e x i g ê n c i a s  d a s  o r g a n i z a ­

ç õ e s ,  e n ã o  a s i t u a ç ã o  i n v e r s a .  E m  t e r c e i r o  l u g a r ,  as  e s t r u t u r a s  

s ã o  os c o n t e x t o s  e m  q u e  o p o d e r  é e x e r c i d o  ( a s  e s t r u t u r a s  t a m b é m  

e s t a b e l e c e m  ou d e t e r m i n a m  q u a i s  p o s i ç õ e s  t ê m  p o d e r  s o b r e  q u a i s  

o u t r a s ) ,  o n d e  as d e c i s õ e s  s ã o  t o m a d a s  (o f l u x o  de i n f o r m a ç ã o  q u e  

e n t r a  n u m a  d e c i s ã o  é b a s i c a m e n t e  d e t e r m l n a d o  pe I a e s t r u t u r a )  e 

o n d e  s ã o  e x e c u t a d a s  as a t i v i d a d e s  d a s  o r g a n i z a ç õ e s .

E s s a  a b o r d a g e m  a r e s p e i t o  de e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l ,  

q u e  m o s t r a  b a s i c a m e n t e  c o m o  as p e s s o a s  e s t ã o  d i s t r i b u í d a s  na o r ­

g a n i z a ç ã o ,  é a b a s e  p a r a  o t ó p i c o  s o b r e  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l ,  

a s e g u i r .  Ao t r a b a l h a r  c o m  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  p r e t e n d e - s e  

m o s t r a r  q u e  não b a s t a  o b s e r v a r  as r e l a ç õ e s  f o r m a i s  e x i s t e n t e s  

n a s  o r g a n i z a ç õ e s .  É p r e c i s o ,  t a m b é m ,  a n a l i s a r  as r e l a ç õ e s  i n f o r ­

m a i s  q u e  e s t ã o  p r e s e n t e s  n a s  r e l a ç õ e s  i n t e r p e s s o a i s ,  q u e  s o m e n t e  

p o d e m  s e r  d e t e c t a d a s  a t r a v é s  de u m a  a n á l i s e  da c h a m a d a  c u l t u r a  

o r g a n i z a c i o n a l  p r e s e n t e  na o r g a n i z a ç ã o .

2 . 1 . 3 .  C u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l

A c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  n o s  ú l t i m o s  a n o s  t e m  d e s p e r ­

t a d o  u m  I n t e r e s s e  m u l t o  g r a n d e  n o s  e s t u d i o s o s  d a s  o r g a n i z a ç õ e s .



C o m o  n ã o  p o d e r l a  s er  d i f e r e n t e  e s s e  t e m a  é i n d i s p e n s á v e l ,  l e v a n -  

d o - s e  e m  c o n s i d e r a ç ã o  o o b j e t i v o  d o  p r e s e n t e  e s t u d o .  A s s l m ,  m e n -  

c l o n a - s e  a l g u n s  c o n c e i t o s  e i m p l i c a ç õ e s  do a s p e c t o  c u l t u r a  d e n ­

t r o  d a s  o r g a n i z a ç õ e s .

P o r  v o l t a  da d é c a d a  de o i t e n t a ,  c o n s u l t o r e s  e a d m i n i s ­

t r a d o r e s  n o r t e - a m e r i c a n o s  e v i d e n c i a r a m  q u e  m u l t a s  e s t r a t é g i a s  

e s t a v a m  s e n d o  d e s a r t i c u l a d a s  e m u i t a s  v e z e s  a b a n d o n a d a s .  A p a r ­

t i r  d e s s a  c o n s t a t a ç ã o  i n t c l o u - s e  u m a  m u d a n ç a  de t e n d ê n c i a s  c o m  

d e s t a q u e  p a r a  a a n á l i s e  da c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l .  A t u a l m e n t e ,  é 

i m p r e s c i n d í v e l  c o n s i d e r a r  e s s e  f a t o r  p a r a  se e n t e n d e r  m e l h o r  as 

o r g a n i z a ç õ e s  e s u a s  a ç õ e s .

' ^ S e g u n d o  O L I V E I R A  ( 1 9 8 8 ) ,  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  r e f e ­

r e - s e  a o s  v a l o r e s  e c r e n ç a s  v i g e n t e s  na o r g a n i z a ç ã o  e os c o m p o r ­

t a m e n t o s  i n d i v i d u a i s  e c o l e t i v o s  d e c o r r e n t e s .

F R E I T A S  ( 1 9 9 1 ) ,  ao e x a m i n a r  v á r i o s  t r a b a l h o s  s o b r e  

c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  a p r e s e n t a  o c o n c e i t o  f o r m u l a d o  p o r  S C H E I N  

c o m o  u m  d o s  m a i s  r i c o s  da l i t e r a t u r a  c o n s u l t a d a :  "A c u l t u r a  o r ­

g a n i z a c i o n a l  é o m o d e l o  d o s  p r e s s u p o s t o s  b á s i c o s ,  q u e  d e t e r m i n a ­

do g r u p o  t e m  i n v e n t a d o ,  d e s c o b e r t o  ou d e s e n v o l v i d o  no p r o c e s s o  

de a p r e n d i z a g e m  p a r a  l i d a r  c o m  o s  p r o b l e m a s  de a d a p t a ç ã o  e x t e r n a  

e i n t e g r a ç ã o  i n t e r n a ,  u m a  v e z  q u e  os p r e s s u p o s t o s  t e n h a m  f u n c i o ­

n a d o  b e m  o s u f i c i e n t e  p a r a  s e r e m  c o n s i d e r a d o s  v á l i d o s ,  s ã o  e n s i ­

n a d o s  a o s  d e m a i s  m e m b r o s  c o m o  a m a n e i r a  c o r r e t a  p a r a  se p e r c e ­

be r,  se p e n s a r  e s e n t i r - s e  e m  r e l a ç ã o  à q u e l e s  p r o b I  e m a s " . ( S C H E IN 

a p u d  F r e i  t a s , 1 9 9 1 ,  p . 7 ) .

P a r a  F R E I T A S  ( 1 9 9 1 ) ,  c o m  e s s a  c o n c e  I t u a  I I z a ç ã o  p r o c u ­

r a - s e  ir a l é m  d o s  c o m p o r t a m e n t o s  o b s e r v á v e i s  e d o s  v a l o r e s  q u e



p o d e m  s e r  j u s t i f i c a d o s  c o n s c i e n t e m e n t e .  M e s m o  q u e  a d m i t a  a i m ­

p o r t â n c i a  d e s s e s  e l e m e n t o s ,  e l e  p r i v i l e g i a  a f o r ç a  d o s  p r e s s u ­

p o s t o s  s u b j a c e n t e s ,  q u e  s ã o  t i p i c a m e n t e  i n c o n s c i e n t e s  e os  q u e  

r e a l m e n t e  d e t e r m i n a m  c o m o  os m e m b r o s  de u m  g r u p o  p e r c e b e m ,  s e n ­

t e m  e p e n s a m .

As  c r e n ç a s  e os v a l o r e s  se e x p r e s s a m  de f a t o ,  na o r g a ­

n i z a ç ã o ,  a t r a v é s  d o s  c o m p o r t a m e n t o s ,  p o d e n d o  s e r  o b s e r v a d o s  a q u i  

e ali a t r a v é s  do m o d o  de o p e r a r  d a s  p e s s o a s .  U m a  o b s e r v a ç ã o  d e s ­

se t i p o  r e q u e r  c u i d a d o s  e s p e c i a i s ,  é p r e c i s o  c o n h e c e r  a e s t r u t u ­

ra o r g a n i z a c i o n a l  p a r a  se f a z e r  u m a  o b s e r v a ç ã o ,  l e v a n d o - s e  e m  

c o n s i d e r a ç ã o  e s s e s  f a t o r e s

P a r a  K A T Z  e K A H N  ( 1 9 7 3 ) ,  t o d a  o r g a n i z a ç ã o  c r i a  s u a  

p r ó p r i a  c u l t u r a ,  c o m  s e u s  p r ó p r i o s  t a b u s ,  c o s t u m e s  e c r e n ç a s .  A 

c u l t u r a  do s i s t e m a  r e f l e t e  t a n t o  as  n o r m a s  e v a l o r e s  do s i s t e m a  

f o r m a l  c o m o  s u a  r e I n t e r p r e t a ç ã o  no s i s t e m a  i n f o r m a l .  A s s i m ,  e l a  

r e f l e t e  a h i s t ó r i a  d a s  d i s p u t a s  i n t e r n a s  e e x t e r n a s ,  d o s  t i p o s  

de p e s s o a s  q u e  a o r g a n i z a ç ã o  a t r a i ,  d a s  m o d a l i d a d e s  de c o m u n i c a ­

ç ã o  e do e x e r c í c i o  da a u t o r i d a d e  d e n t r o  do s i s t e m a .  A s s i m  c o m o  a 

s o c i e d a d e  t e m  u m a  h e r a n ç a  c u l t u r a l ,  as  o r g a n i z a ç õ e s  s o c i a i s  p o s ­

s u e m  p a d r õ e s  d i s t i n t o s  de s e n t i m e n t o s  e c r e n ç a s  c o l e t i v a s ,  q u e  

s ã o  t r a n s m i t i d a s  a o s  n o v o s  m e m b r o s  do g r u p o .

A r e s p e i t o  da f o r m a ç ã o  da c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  a 

d e s c r i ç ã o  de k i l m a n n  ( a p u d  F r e i t a s ,  1 9 9 1 ) ,  é b a s t a n t e  c o n s i s t e n ­

te. P a r a  e s s e  a u t o r ,  as c u l t u r a s  q u a s e  s e m p r e  s ã o  f o r m a d a s  rapl-? 

d a m e n t e ,  d e p e n d e n d o  da m i s s ã o  da o r g a n i z a ç ã o  e do q u e  é r e q u e r i ­

do p a r a  s e u  s u c e s s o :  q u a l i d a d e ,  e f i c i ê n c i a ,  c o n f i a b i l i d a d e  do 

p r o d u t o ,  i n o v a ç ã o ,  t r a b a l h o  á r d u o ,  l e a l d a d e ,  et c . Q u a n d o  u m a  o r -



g a n i z a ç ã o  n a s c e ,  s e u s  m e m b r o s  d e s p e n d e m  m u i t o  e m p e n h o  p a r a  o p e ­

r a d  o n a  I I z á -  I a . C o m o  os s i s t e m a s  de  r e c o m p e n s a s ,  p o l í t i c a s ,  p r o ­

c e d i m e n t o s  e r e g r a s  q u e  g o v e r n a m  o t r a b a l h o  s ã o  f o r m a l m e n t e  d o ­

c u m e n t a d o s ,  e l e s  c o m e ç a m  a t e r  I m p a c t o  m a i s  e s p e c í f i c o  na m o d e ­

l a g e m  da  c u l t u r a  i n i c i a l ,  s u g e r i n d o  q u e  c o m p o r t a m e n t o s  e a t i t u ­

d e s  s ã o  i m p o r t a n t e s  p a r a  o ê x i t o  e m  c a d a  u n i d a d e  de t r a b a l h o .  Os 

o b j e t i v o s ,  p r i n c í p i o s ,  v a l o r e s ,  e e s p e c i a l m e n t e  o c o m p o r t a m e n t o  

d o s  f u n d a d o r e s ,  f o r n e c e m  i m p o r t a n t e s  i n d i c a ç õ e s  s o b r e  o q u e  

r e a l m e n t e  se q u e r  d o s  e m p r e g a d o s  a g o r a  e no f u t u r o .

D e s t a c a n d o  o p e r í o d o  p ó s - f o r m a ç ã o  da c u l t u r a  o r g a n i z a ­

c i o n a l ,  F R E I T A S  ( 1 9 9 1 ) ,  a f i r m a  q u e ,  t e n d o  e m  v i s t a  q u e  a c u l t u r a  

se f o r m a  e m  t o r n o  de n e c e s s i d a d e s  r e c o n h e c i d a s  e t a r e f a s  r e q u e ­

r i d a s ,  e l a  p o d e  s e r  f u n c i o n a l  i n i c i a l m e n t e ,  p o r é m ,  c o m  o p a s s a r  

do t e m p o ,  a c u l t u r a  t o r n a - s e  u m a  e n t i d a d e  e m  si m e s m a ,  i n d e p e n ­

d e n t e  d a s  r a z õ e s  i n i c i a i s  e d o s  I n c i d e n t e s  q u e  a f o r m a r a m .  E l a  

t o r n a - s e  d i s t i n t a  de s e u s  m e m b r o s ,  à m e d i d a  q u e  é r e p a s s a d a  s e m  

q u e s t i o n a m e n t o .

S e g u n d o  K I L M A N N  ( a p u d  F r e i t a s .  1 9 9 1 ) ,  a c u l t u r a  o r g a ­

n i z a c i o n a l  se m a n t é m ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  d e v i d o  a t r ê s  c a u s a s :

- a e n e r g i a  c o n t r o l a d o r a  do  c o m p o r t a m e n t o  e x i s t e n t e  e m  

t o d o s  os n í v e i s  o r g a n i z a c i o n a i s ;

- as r e g r a s  não e s c r i t a s  q u e  e s t ã o  i n c o r p o r a d a s  na o r ­

g a n i z a ç ã o ,  uma v e z  q u e  e x i s t a  c o n s e n s o  a r e s p e i t o  d e ­

las r e p r e s e n t a r e m  o c o m p o r t a m e n t o  a p r o p r i a d o ;

o p a p e l  d os  g r u p o s  na  o b s e r v a ç ã o  d e s s a s  n o r m a s ,  na 

s u a  r e p r o d u ç ã o  e no t r a t o  d i s p e n s a d o  a o s  d e s v i a n t e s .



P a r a  P A S C A L E  < a p u d  F r e l t a s ,  1 9 9 1 ) ,  a s  c u l t u r a s  t ê m  d e ­

m o n s t r a d o  s u a  c a p a c i d a d e  de s u s t e n t a ç ã o  a t r a v é s  d o s  s e g u i n t e s  

p a s s o s :

- s e l e ç ã o ;

- I n t r o d u ç ã o  de a l g u m a s  e x p e r i ê n c i a s  n o s  p r i m e i r o s  m e ­

s e s  de c o n t r a t a ç ã o  c o m  f i n a l i d a d e  de p r e c i p i t a r  no 

c a n d i d a t o  u m  a u t o  q u e s t i o n a m e n t o  s o b r e  s e u  c o m p o r t a ­

m e n t o ,  c r e n ç a s  e v a l o r e s ;

- i n c e n t i v o  à a d e r ê n c i a  a o s  v a l o r e s  da o r g a n i z a ç ã o ;

- d e m o n s t r a ç ã o  d a s  l i n h a s  de i n t e r p r e t a ç õ e s  de e v e n t o s  

da h i s t ó r i a  da o r g a n i z a ç ã o ;

- c o n s i s t ê n c i a  n a s  a t r i b u i ç õ e s  de f u n ç õ e s ,  p o i s ,  c o l e ­

g a s  e s u p e r i o r e s  q u e  c o m p a r t i l h a m  q u a  I I d a d e s  .são r e c o ­

n h e c i d o s  c o m o  " v e n c e d o r e s " ,  e x e r c e m  u m a  p o d e r o s a  c o m u ­

n i c a ç ã o  e n t r e  os  p r o f i s s i o n a i s  m a i s  j o v e n s  da o r g a n i ­

z a ç ã o  .

A r e s p e i t o  d o s  p a s s o s  r e l a c i o n a d o s  a c i m a ,  o a u t o r  a d ­

v e r t e  p a r a  o f a t o  de  q u e  os a d m i n i s t r a d o r e s  t ê m  c o m o  d e s a f i o  

c o n c i l i a r  a e f i c á c i a  o r g a n i z a c i o n a l  ( p ô r  e m  p r á t i c a  os p a s s o s  

r e l a c i o n a d o s  a c i m a )  e a b u s c a  d a s  p e s s o a s  p o r  u m a  a ç ã o  m a i s  i n ­

d e p e n d e n t e .  A s o l u ç ã o  n ã o  é n e m  c o n t r o l e  m e n t a l ,  n e m  m a n i p u l a ­

ç ã o  .

C o m  b a s e  n o s  t r a b a l h o s  de O L I V E I R A  ( 1 9 8 8 )  e S A T H E ,  

S C H E l N ,  D E A L  e K E N N E D Y  ( a p u d  F r e i t a s ,  1 9 9 1 ) ,  p a r a  c o m p r e e n d e r  a 

c u l t u r a  de u m a  o r g a n i z a ç ã o  e x i g e - s e  a l g u n s  p r o c e d i m e n t o s ,  a s a ­

ber:

- e s t u d a r  o a m b i e n t e  f í s i c o  da o r g a n i z a ç ã o ;



- v e r i f i c a r  c o m o  a o r g a n i z a ç ã o  t r a t a  os e s t r a n h o s ;

- e n t r e v i s t a r  p e s s o a s  t í p i c a s  da o r g a n i z a ç ã o ;

- o b s e r v a r  c o m o  a s  p e s s o a s  u s a m  o t e m p o ;

- i n v e s t i g a r  c o m o  a c o n t e c e  o r e c r u t a m e n t o  e a a d m i s s ã o  

de p e s s o a s ;

- o b s e r v a r  o s i s t e m a  de p r o g r e s s ã o  de c a r r e i r a s ;

- v e r i f i c a r  q u a n t o  t e m p o  a s  p e s s o a s  p e r m a n e c e m ,  e m  m e ­

tí i a , na o r g a n  i z a ç ã o ;

- o b s e r v a r  o c o n t e ú d o  d a s  c o n v e r s a s ;

- p r e s t a r  a t e n ç ã o  ao r e l a c i o n a m e n t o  d a s  p e s s o a s ,  no 

a m b i e n t e  de t r a b a l h o ;

- o b s e r v a r  q u e  t i p o  de p e s s o a  é p r e s t i g i a d a  na o r g a n i ­

z a ç ã o  ;

- o b s e r v a r  e m  q u e  p r o p o r ç ã o  os m e m b r o s  d a  o r g a n i z a ç ã o  

d e m o n s t r a m  c o m p a r t i l h a r  ás m a n i f e s t a ç õ e s  c u l t u r a i s .

C o m o  se p o d e  o b s e r v a r ,  v á r i o s  a u t o r e s  d e s t a c a m  a im­

p o r t â n c i a  e os m e c a n i s m o s  p a r a  se t r a b a l h a r  c o m  a n á l i s e  da c u l ­

t u r a  o r g a n i z a c i o n a l .  F R E I T A S  ( 1 9 9 1 )  n ã o  a c r e d i t a  q u e  o a s p e c t o  

c u l t u r a l  d e v a  s er  n e g l i g e n c i a d o  p o r  c o n f u n d i r - s e  c o m  u m  m o d i s m o .  

E s s a  a u t o r a  a c r e d i t a  q u e  é n e c e s s á r i o  t i r a r - l h e  o v é u  de i n o c ê n ­

c i a  e m a r c a r  os c o n t e ú d o s  I d e o l ó g i c o s  q u e  e s t ã o  n e l a  e m b u t i d o s .  

A f i n a i ,  a c u l t u r a  é u m  c a n a l  de r e p a s s e  da i d e o l o g i a  q u e  b u s c a  a 

e x c e l ê n c i a  e m  n o m e  de t o d o s  e q u e  p o s s u i  i m p l i c a ç õ e s  ó b v i a s  no 

c o m p o r t a m e n t o  a d m i n i s t r a t i v o  n a s  o r g a n i z a ç õ e s .



2 . 2 .  P l a n e j a m e n t o

2 . 2 . 1 .  A s p e c t o s  G e r a l  s

A s o c i e d a d e  c o n t e m p o r â n e a  t e m  e x i g i d o ,  c a d a  v e z  m a i s ,  

a u t i l i z a ç ã o  de c r i t é r i o s  c i e n t í f i c o s  no p r o c e s s o  de t o m a d a  de 

d e c i s õ e s ,  e m  c o n s e q u ê n c i a  da c r e s c e n t e  c o m p l e x i d a d e  d a s  n e c e s s i ­

d a d e s  d a s  p o p u l a ç õ e s .

A d e m o c r a t i z a ç ã o  d a s  c o n q u i s t a s  t e c n o l ó g i c a s  e d o s  b e ­

n e f í c i o s  d e l a s  a d v i n d o s  c o n s t i t u i  u m a  e x i g ê n c i a  da s o c i e d a d e .  A 

c o m u n i c a ç ã o  m o d e r n a  p o s s i b i l i t a  q u e  a m a i o r i a  da p o p u l a ç ã o  t o m e  

c o n h e c i m e n t o  d e s s a s  q u e s t õ e s ,  p r o v o c a n d o  p r e s s õ e s  e t o r n a n d o  

c o m p l e x a  a t o m a d a  de d e c i s õ e s ,  s e n d o  i n d i s p e n s á v e l  a c o o r d e n a ç ã o  

de a ç õ e s  e a p r e v i s ã o  d a s  c o n s e q ü ê n c i a s .  No e n t a n t o ,  r e l a t i v a ­

m e n t e ,  e s s a s  s i t u a ç õ e s  s e m p r e  o c o r r e r a m ,  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  

s e m p r e  e x i g i u  d o s  i n d i v í d u o s  p r o c e d i m e n t o s  l ó g i c o s  e r a c i o c í n i o  

f a c i l i t a d o r e s  d a s  d e c i s õ e s  ( C A R V A L H O ,  1 9 7 8 ) .  H i s t o r i c a m e n t e ,  o 

q u e  se v e r i f i c a  é u m  c r e s c e n t e  e s f o r ç o  d a s  p e s s o a s  e m  a u m e n t a r  o 

c o n t r o l e  s o b r e  as a ç õ e s  f u t u r a s  da s o c i e d a d e .  E s s e  c o n t r o l e  s u ­

p õ e  c o m p o r t a m e n t o  r a c i o n a l ,  o b j e t i v a n d o  a ç ã o  f u t u r a ,  c o n s t i t u i n -  

d o - s e  na e s s ê n c i a  do p l a n e j a m e n t o .

N a  v i s ã o  de P E T E R S O N  ( 1 9 8 9 ) ,  o p l a n e j a m e n t o  p o d e  s e r  

d e f i n i d o  c o m o  u m  p r o c e s s o  c o n s c i e n t e  p e l o  qual u m a  i n s t i t u i ç ã o  

a v a l i a  s e u  e s t a d o  p r e s e n t e  e a p r o v á v e l  c o n d i ç ã o  f u t u r a  de á e u  

a m b i e n t e ,  I d e n t i f i c a  p o s s í v e i s  e s t a d o s  f u t u r o s  p a r a  si m e s m o ,  e 

e n t ã o  d e s e n v o l v e  e s t r a t é g i a s  o r g a n i z a c i o n a i s ,  p o l í t i c a s  e p r o c e ­

d i m e n t o s  p a r a  s e l e c i o n a r  e c h e g a r  a u m  ou m a i s  d e l e s .



P R A W D ñ  ( 1 3 8 4 )  e n t e n d e  p l a n e j a m e n t o  c o m o  s e n d o  u m  p r o ­

c e s s o  a n t e e  i p a t ó r i o de a l o c a ç ã o  de r e c u r s o s  p a r a  o a l c a n c e  de 

f i n s  d e t e r m i n a d o s .  P l a n e j a r  é d e c i d i r  no  p r e s e n t e  as a ç õ e s  q u e  

s e r ã o  e x e c u t a d a s  no f u t u r o  p a r a  se r e a l i z a r  p r o p ó s i t o s  p r é - e s t a -  

b e IecI d o s  .

M A R T I N E Z  e L A H O R E  ( 1 9 7 8 ,  p . 1 1) e n t e n d e m  o p l a n e j a m e n t o  

c o m o  " u m  p r o c e s s o  de p r e v i s ã o  de n e c e s s i d a d e s  e r a c i o n a l i z a ç ã o  

de e m p r e g o  d o s  m e i o s  m a t e r i a i s  e d o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  d i s p o n í ­

v e i s ,  a f i m  de a l c a n ç a r  o b j e t i v o s  c o n c r e t o s ,  e m  p r a z o s  d e t e r m i ­

n a d o s  e e m  e t a p a s  d e f i n i d a s ,  a p a r t i r  do  c o n h e c i m e n t o  e a v a l i a ­

ç ã o  c i e n t í f i c a  da s i t u a ç ã o  o r i g i n a l " .

P E T E R S O N  ( 1 9 8 9 )  d e s t a c a  q u e  a r a z ã o  p e l a  q ua l  a d i ­

r e ç ã o  t o m a  a d e c i s ã o  de d e s e n v o l v e r  o p l a n e j a m e n t o  p o d e  s e r  a 

d i m e n s ã o  m a i s  e x a m i n a d a  no p r o j e t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n ­

to. N ã o  l e v a n d o  e m  c o n s i d e r a ç ã o  o i m p e r a t i v o  de  m o d a  q u e  a s  i n s ­

t i t u i ç õ e s  d e v e m  p l a n e j a r ,  u m  c o r p o  c r e s c e n t e  d a  l i t e r a t u r a  s u g e ­

re q u e  o p l a n e j a m e n t o  t e m  a l g u n s  i m p a c t o s  p o s i t i v o s ,  se b e m  f e i ­

to. E s s a  é u m a  r e s p o s t a  l e g í t i m a  às p r e s s õ e s  de g r u p o s  e x t e r n o s ,  

p r o p i c i a  u m a  m a i o r  c o n s c i ê n c i a  ou d e f i n e  m a i s  c l a r a m e n t e  p r o ­

b l e m a s  c r í t i c o s  da i n s t i t u i ç ã o ,  a u m e n t a  a s  p e r c e p ç õ e s  e x t e r n a s  

de s e r  b e m  a d m i n i s t r a d a  e m e l h o r a  a c o m u n i c a ç ã o  e e n t e n d i m e n t o  

da in t e r d e p e n d ê c i a d a s  p a r t e s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o .

O e n t e n d i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  c o m o  p r o c e s s o  i m p l i c a  

r e c o n h e c e r  q u e  n ã o  é u m a  a t i v i d a d e  q u e  se  e s g o t e  na c o n c e p ç ã o  de 

u m  p l a n o ,  de u m  p r o g r a m a ,  ou de u m  p r o j e t o  ( O L I V E I R A ,  1 9 8 9 ) .  é 

f u n d a m e n t a l  q u e  o p l a n e j a m e n t o  s e j a  u m  p r o c e s s o  c o n t í n u o  c o m  c a ­

p a c i d a d e  de a d e q u a r - s e  às m u d a n ç a s  c o n t In g e n c i a I s , p o i s  c o m o  e n -



f a t i z a  A G K O F F  ( 1 9 7 3 ) ,  n e n h u m  p l a n o  m a n t é m  s e u  v a l o r  no d e c o r r e r  

do t e m p o .

U m a  d a s  d e c i s õ e s  m a i s  c r u c i a i s  no p r o c e s s o  de p l a n e j a ­

m e n t o  é a p e r c e p ç ã o  q u e  o p l a n e j a d o r  t e m  d a s  u n i d a d e s  b á s i c a s  

q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o ,  u m a  v e z  q u e  e s s a s  s ã o  o f o c o  p r i n c i ­

pal p a r a  o p l a n e j a m e n t o  ( P E T E R S O N ,  1 9 8 9 ) .  A s s i m ,  d e s t a c a - s e  a 

i m p o r t â n c i a  de u m a  a n á l i s e  no q u e  d i z  r e s p e i t o  à c u l t u r a  o r g a n i ­

z a c i o n a l  qu e , n o r m a l m e n t e ,  é r e a l i z a d a  na f a s e  de d i a g n ó s t i c o  da 

o r g a n i z a ç ã o .  S o m e n t e  l e v a n d o - s e  e m  c o n s i d e r a ç ã o  o f a t o r  " c u l t u r a  

o r g a n i z a c i o n a l "  se p o d e  e s t r u t u r a r  u m  m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o  

c o n s i s t e n t e .  0 c o n h e c i m e n t o  d e s s a  c u l t u r a  é t ã o  i m p o r t a n t e  q u e  

s e m  iss o o p l a n e j a d o r  t e r á  d i f i c u l d a d e s  e m  d e s e n v o l v e r  as o u t r a s  

e t a p a s  do p r o c e s s o ,  c o l o c a n d o  e m  r i s c o  a s u a  p r o p o s t a .  P a r a  a n a ­

l i s a r  os a s p e c t o s  da c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  é n e c e s s á r i o  q u e  os 

r e s p o n s á v e i s  p e l o  p l a n e j a m e n t o  t e n h a m  c o m o  b a s e  o c o n h e c i m e n t o  

da e s t r u t u r a  na qu al  a t u a m  e o f u n c i o n a m e n t o  s e g u n d o  o q u a l  e s t a  

e s t r u t u r a  a t i n g e  as s u a s  f i n a l i d a d e s .

é c o n s e n s o  e n t r e  a l g u n s  a u t o r e s  - C A S T R O ,  ( 1 9 8 8 ) ;  M E ­

Y E R  ( 1 9 8 8 ) ;  O L I V E I R A  ( 1 9 8 8 )  - q u e  o p l a n e j a m e n t o  d e v a  s e r  u m  

p r o c e s s o  l ó g i c o  q u e  i n d i q u e  u m  c o n j u n t o  d e  a t i v i d a d e s  i n t e n c i o ­

n a i s  p a r a  u m a  d a d a  s i t u a ç ã o .  N o  e n t a n t o ,  na p r á t i c a ,  p a r a  a 

m a i o r i a  d a s  p e s s o a s  q u e  o c o n d u z e m ,  e s s e  p r o c e s s o  n e m  s e m p r e  é 

c o n s c i e n t e ,  e s t a b e l e c e n d o - s e  e m  p a d r õ e s  s e n s o r l a l s  ( i n t u i t i v o s )  

e i m e d i at is t a s , e q u a s e  s e m p r e  p a r a  r e s p o n d e r  a s i t u a ç õ e s  e m e r f  

g e n t e s  ou p a r c i a i s .  A s s i m ,  o p l a n e j a m e n t o  p o s s u i  u m a  d i m e n s ã o  

r a c i o n a l  e u m a  d i m e n s ã o  s u b j e t i v a  ( s e n s o r i a l ,  i n t u i t i v a ) .  S e g u n ­

do C A S T R O  ( 1 9 8 8 ) ,  e n q u a n t o  o p l a n e j a m e n t o  I n t u i t i v o  a d e q u a - s e  a



h o r i z o n t e s  m a i s  c u r t o s  e s i t u a ç õ e s  s i m p l e s ,  o p l a n e j a m e n t o  r a ­

c i o n a l  e n f o c a  as q u e s t õ e s  e s t r a t é g i c a s  de l o n g o  p r a z o .

O L I V E I R A  < 1 9 8 8 )  c o n s i d e r a  q u e  o b o m  d e s e m p e n h o  de urna 

o r g a n i z a ç ã o ,  s e j a  p ú b l i c a  ou p r i v a d a ,  e x i g e  a p r á t i c a  do p l a n e ­

j a m e n t o  e m  t r ê s  n í v e i s :

01. E s t r a t é g i c o :  é u t i l i z a d o  p a r a  t o m a d a  de d e c i s õ e s  a 

l o n g o  p r a z o ,  c o m  v i s t a s  à e v o l u ç ã o  e ao  f u t u r o  da o r g a n i z a ç ã o .  

P o r t a n t o ,  é u m  p r o c e s s o  g e r e n c i a l  q u e  p o s s i b i l i t a  ao a d m i n i s t r a ­

d o r  e s t a b e l e c e r  o r u m o  a s e r  s e g u i d o  p e l a  o r g a n i z a ç ã o ,  c o m  v i s ­

t a s  a o b t e r  u m  n í v e l  de o t i m i z a ç ã o  na r e l a ç ã o  da o r g a n i z a ç ã o  c o m  

o s e u  a m b i e n t e .

OH. T á t i c o  ou I n t e r m e d i á r i o :  é r e l a c i o n a d o  c o m  as d e ­

c i s õ e s  a m é d i o  p r a z o  e v o l t a d o  p a r a  a p r e v i s ã o  de m e t a s  e a a l o ­

c a ç ã o  de r e c u r s o s  p a r a  c o n c r e t i z á - l a s .  P r e o c u p a - s e  e m  d e t a l h a r  

os o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s ,  v i s a n d o  I m p I e m e n t á - 1 o s . I m p l i c a  d e f i ­

n i r  p r i o r i d a d e s ,  d i m e n s i o n a r  m e t a s  c o m p a t í v e i s  c o m  os r e c u r s o s  

d i s p o n í v e i s ,  e l a b o r a r  p r o j e t o s  e o r g a n i z a r  as a t i v i d a d e s  de e x e ­

c u ç ã o .  T e m  p o r  o b j e t i v o  o t i m i z a r  d e t e r m i n a d a  á r e a  e n ã o  a o r g a ­

n i z a ç ã o  c o m o  u m  t o d o .  P o r t a n t o ,  t r a b a l h a  o b j e t i v o s  e d e s a f i o s  

e s t a b e l e c i d o s  no p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o .  0 p l a n e j a m e n t o  t á t i c o  

é d e s e n v o l v i d o  a n í v e i s  o r g a n i z a c i o n a i s  i n f e r i o r e s ,  t e n d o  c o m o  

p r i n c i p a l  o b j e t i v o  a u t i l i z a ç ã o  e f i c i e n t e  d o s  r e c u r s o s  d i s p o n í ­

v e i s  p a r a  c o n s e c u ç ã o  de o b j e t i v o s  p r e v i a m e n t e  f i x a d o s ,  s e g u n d o  

u m a  e s t r a t é g i a  p r e d e t e r m i n a d a .  /

03. O p e r a c i o n a l :  é de c u r t o  p r a z o  e v o l t a d o  p a r a  a 

e x e c u ç ã o  de t a r e f a s .  P o d e  s e r  c o n s i d e r a d o  c o m o  a f o r m a l i z a ç ã o ,  

p r i n c i p a l m e n t e ,  a t r a v é s  de d o c u m e n t o s  e s c r i t o s ,  d a s  m e t o d o l o g i a s



31

de d e s e n v o l v i m e n t o  e i m p l a n t a ç ã o  e s t a b e l e c i d a s .  P o r t a n t o ,  c o r ­

r e s p o n d e ,  b a s i c a m e n t e ,  a o s  p l a n o s  de  a ç ã o  ou p l a n o s  o p e r a c i o ­

n a i s .

A C K O F F  ( a p u d  V a s c o n c e I I o s , 1 9 8 2 )  e s c l a r e c e  q u e  o p l a n o  

e s t r a t é g i c o  é p e r t i n e n t e  à o r g a n i z a ç ã o  c o m o  u m  t o d o ,  e n q u a n t o  

q u e  os p l a n o s  t á t i c o s  e s t ã o  r e l a c i o n a d o s  c o m  d i v e r s a s  á r e a s  da 

o r g a n i z a ç ã o .  E os p l a n o s  o p e r a c i o n a i s  o r i e n t a m  as a ç õ e s  e s t r a t é ­

g i c a s  p a r a  os p l a n o s  t á t i c o s .

O I A S  ( 1 9 8 2 )  f a z  u m a  c l a s s i f i c a ç ã o  de m o d e l o s  de  p l a n e ­

j a m e n t o  e m  f u n ç ã o  de a b o r d a g e n s  a m b i e n t a i s ,  q u e  c o r r e s p o n d e  ao 

e n f o q u e  d e s c r i t o  p o r  O L I V E I R A  ( 1 9 8 8 ) .

N e s s a  s e n t i d o ,  p r o p õ e  u m a  a b o r d a g e m  s e g m e n t a n d o  o a m ­

b i e n t e  da o r g a n i z a ç ã o  o n d e  d e s t a c a :

01. M l c r o a m b I e n t e  : e s s a  d i m e n s ã o  a m b i e n t a l  a b r a n g e  a 

o r g a n i z a ç ã o  i n t e r n a m e n t e .  B a s i c a m e n t e  s ã o  a b o r d a d o s  a i m p o r t a ç ã o  

de " I n p u t s " ,  s e u  p r o c e s s o  de t r a n s f o r m a ç ã o  o p e r a c i o n a l  e a e x ­

p o r t a ç ã o  de " o u t p u t s " .  N e s s e  a m b i e n t e  s ã o  p r o c e s s a d o s  os p r o d u ­

t o s  e / o u  s e r v i ç o s  de u m a  o r g a n i z a ç ã o .

02. A m b i e n t e  de l i g a ç ã o :  e s s e  a m b i e n t e  r e p r e s e n t a  as 

i n t e r f a c e s  da o r g a n i z a ç ã o  c o m  s e u  a m b i e n t e  e x t e r n o .  R e p r e s e n t a  

r e l a ç õ e s  c o m  o m e r c a d o  de f a t o r e s  ( m a t é r i a - p r i m a )  e m e r c a d o  de 

p r o d u t o s  ( m e r c a d o  de c o n s u m o ) .

0 3.  M a c r o a m b I e n t e  : r e f e r e - s e  a t u d o  a q u i l o  q u e  é e x ­

t e r n o  à o r g a n i z a ç ã o  e q u e  de q u a l q u e r  f o r m a  p o d e  a f e t á - l a .  P o d e  

s e r  c o n s i d e r a d o  c o m o  u m  c o m p l e x o  no q u a l  i n t e r a g e m  o h o m e m  c o m o  

t n d l v f d u o ,  a s o c i e d a d e ,  o g o v e r n o  e a t e c n o l o g i a ,  c a d a  u m  d e s s e s  

a s p e c t o s  p o s s u i  i m p o r t â n c i a  ou p e s o s  d i f e r e n t e s  p a r a  c a d a  t i p o  

de o r g a n i z a ç ã o .



D I A S  ( 1 9 8 2 ) c o n f i g u r a  m o d e l o s  c o m  b a s e  n e s s a s  a b o r d a ­

g e n s  a m b i e n t a i s .  A s a b e r :

Q1. 0 m o d e l o  a m b i e n t a l  s i s t ê m i c o :  c o n s i d e r a  as t r ê s  

m a n i f e s t a ç õ e s  s o b r e  o a m b i e n t e  o r g a n i z a c i o n a l .

02. 0 m o d e l o  s i s t ê m i c o  f u n c i o n a l :  e n f a t i z a  os a m b i e n ­

t e s  m i c r o  e de l i g a ç ã o .  A s u a  p e r s p e c t i v a  é m u l t o  m a i s  r e s t r i t a  

q u e  a do m o d e l o  a n t e r i o r ,  p o i s  r e f e r e - s e  às f u n ç õ e s  q u e  d e v e r ã o  

s e r  e x e c u t a d a s  p e l a  o r g a n i z a ç ã o  p a r a  a t i n g i r  s e u s  o b j e t i v o s .

03. 0 m o d e l o  s i s t ê m i c o  o p e r a c i o n a l :  se r e f e r e ,  p r i n c i ­

p a l m e n t e ,  ao m l c r o a m b l e n t e  e é v o l t a d o  p a r a  a o t i m i z a ç ã o  de o p e ­

r a ç õ e s  e p a r a  o c o n t r o l e  o p e r a c i o n a l .

A i n d a  s e g u n d o  e s s e  a u t o r ,  n ã o  e x i s t e  u m  m o d e l o  de  s i s ­

t e m a s  p r o n t o  p a r a  s e r  u s a d o  e q u e  s e j a  a p r o p r i a d o  p a r a  a b r a n g e r  

t o d a s  as  r e l a ç õ e s  e n v o l v i d a s .  A s  o r g a n i z a ç õ e s  d e v e m  d e s e n v o l v e r  

s e u s  p r ó p r i o s  m o d e l o s ,  a d e q u a d o s  às s u a s  c a r a c t e r í s t i c a s ,  q u e  

p o d e m  c o n s i s t i r ,  i n c l u s i v e ,  n u m a  c o m b i n a ç ã o  da c o n f i g u r a ç ã o  

a p r e s e n t a d a  a c i m a .

No p r e s e n t e  t r a b a l h o ,  a d o t a - s e  o c o n c e i t o  de p l a n e j a ­

m e n t o  g l o b a l  q ue , s e g u n d o  D I A S  ( 1 9 8 2 ) ,  c o n s i s t e  na c o m b i n a ç ã o  

e n t r e  as t r ê s  m o d a l i d a d e s  de r e l a ç õ e s  a m b i e n t a i s  c i t a d a s  a n t e ­

r i o r m e n t e .  A c a d a  u m a  d e l a s  c o r r e s p o n d e  u m  g r u p o  p a r t i c u l a r  de 

d ec is õ es -,  as d e c i s õ e s  e s t r a t é g i c a s  r e f e r e m - s e  n o r m a l m e n t e  a o s  

s i s t e m a s  m a i s  a b r a n g e n t e s ,  de l o n g o  p r a z o ;  as d e c i s õ e s  t á t i c a s  

d i z e m  r e s p e i t o  à q u e l e s  m a i s  r e s t r i t o s ;  e as d e c i s õ e s  o p e r a c i o ? -  

n a l s  e s t ã o  l i g a d a s  ao c o n t r o l e  e o t i m i z a ç ã o  o p e r a c i o n a l .

C o n f o r m e  se o b s e r v a  na l i t e r a t u r a ,  a t r a v é s  do  p l a n e j a ­

m e n t o ,  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  t o r n a - s e  m a i s  s i m p l e s  e as a ç õ e s  s ã o



e x e c u t a d a s  c o m  m a i o r  e f i c á c i a ,  p o s s i b i l i t a n d o  m a i o r  f a c i l i d a d e  

no a l c a n c e  d a s  m e t a s  e o b j e t i v o s  a l m e j a d o s .  A t u a l m e n t e  e s t á  e m  

e v i d ê n c i a  u m  t i p o  de p l a n e j a m e n t o  q u e  v á r i o s  a u t o r e s  a p o n t a m  c o ­

mo  o m a i s  r e c o m e n d a d o  p a r a  as d i f i c u l d a d e s  e n f r e n t a d a s  p e l a s  

u n i v e r s i d a d e s ,  e s p e c i a l m e n t e  a q u e l a s  q u e  c o n v i v e m  c o m  a m b i e n t e s  

c o m p e t i t i v o s  e m  p e r m a n e n t e  m u d a n ç a .  T r a t a - s e  do p l a n e j a m e n t o  e s ­

t r a t é g i c o ,  c u j a  p r á t i c a  Já v e m  s e n d o  o b s e r v a d a  e m  i n s t i t u i ç õ e s  

u n i v e r s i t á r i a s  e m  d i v e r s o s  p a í s e s .

2 . 2 . 2 .  P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o  e m  I n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s

0 p l a n e j a m e n t o  é u m  m e c a n i s m o  i n d i s p e n s á v e l  p a r a  q u e  

as u n i v e r s i d a d e s  p o s s a m  s o b r e v i v e r  na a t u a l  c o n j u n t u r a .  0 p l a n e ­

j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  d e s p o n t a  c o m o  o m a i s  a p r o p r i a d o ,  t e n d o  e m  

v i s t a  as p e r s p e c t i v a s  f u t u r a s .  N o s  ú l t i m o s  d e z  a n o s  e s s e  t i p o  de 

p l a n e j a m e n t o  t e m  d a d o  c o n t r i b u i ç õ e s  r e v o l u c i o n á r i a s  ao s e t o r  e m ­

p r e s a r i a l  e p r o m e t e  s e r  u m  i m p o r t a n t e  i n s t r u m e n t o  p a r a  o u s o  e m  

o r g a n i z a ç õ e s  s e m  f i n s  l u c r a t i v o s  ( K O T L E R  e M U R P H Y ,  1 9 8 1 ) .  A p r e ­

v i s ã o  d e s s e s  a u t o r e s  v e m  se c o n c r e t i z a n d o ,  u m a  v e z  que, a t u a l ­

m e n t e ,  a l g u m a s  u n i v e r s i d a d e s  a m e r i c a n a s  e e u r o p é i a s  e s t ã o  u t i l i ­

z a n d o  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  c o m  s u c e s s o .

P a r a  A R G U I N  ( 1 9 7 8 ) ,  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  p o d e r i a  

s e r  d e f i n i d o  c o m o  u m  p r o c e s s o  de g e s t ã o  q u e  a p r e s e n t a ,  de  m a n e i ­

ra i n t e g r a d a ,  o a s p e c t o  f u t u r o  d a s  d e c i s õ e s  i n s t i t u c i o n a i s ,  ,à 

p a r t i r  da f o r m u l a ç ã o  da f i l o s o f i a  da i n s t i t u i ç ã o ,  s u a  m i s s ã o ,  

s u a  o r i e n t a ç ã o ,  s e u s  o b j e t i v o s ,  s u a s  m e t a s ,  s e u s  p r o g r a m a s  e as  

e s t r a t é g i a s  a s e r e m  u t i l i z a d a s  p a r a  a s s e g u r a r  s u a  i m p l a n t a ç ã o .



M E Y E R  ( 1 9 8 8 ,  p . 5 5 )  d e f i n e  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  

c o m o  u m  " p r o c e s s o  c o n t i n u a d o  e a d a p t a t l v o  a t r a v é s  do qual u m a  

o r g a n i z a ç ã o  d e f i n e  (e r e d e f i n e )  s u a  m i s s ã o ,  o b j e t i v o s  e m e t a s ,  

s e l e c i o n a n d o  as e s t r a t é g i a s  e m e i o s  p a r a  a t i n g i - l o s ,  n u m  d e t e r ­

m i n a d o  p e r í o d o  de t e m p o ,  a t r a v é s  da c o n s t a n t e  i n t e r a ç ã o  c o m  o 

a m b i e n t e  e x t e r n o " .

S H I R L E Y  ( 1 9 7 9 )  vê o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  c o m o  u m  

p r o c e s s o  n e c e s s á r i o  p a r a  a r t i c u l a r  c l a r a m e n t e  u m a  v i s ã o  p a r a  o 

f u t u r o  e e s p e c i f i c a r  c o m o  e s s a  v i s ã o  p o d e  s e r  r e a l i z a d a .  E s s a  

v i s ã o  d e v e r á  i n v e s t i g a r ,  de u m  l ad o,  a r e l a ç ã o  ó t i m a  e n t r e  a c a ­

p a c i d a d e  i n s t i t u c i o n a l  e s e u s  v a l o r e s  e, de o u t r o ,  as o p o r t u n i ­

d a d e s  e x i s t e n t e s  no a m b i e n t e  e x t e r n o .  D i v e r s a s  e x p e r i ê n c i a s  m o s ­

t r a m  q u e  as i n s t i t u i ç õ e s  d i f e r e m  d r a s t i c a m e n t e  no m o d o  c o m o  

p r a t i c a m  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  e c r i a m  s u a s  i m a g e n s  p a r a  o 

f u t u r o .  O s u c e s s o  do p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  d e p e n d e  de d o i s  

r e q u i s i t o s  p r i n c i p a i s :  1) c l a r e z a  d o s  s e u s  o b j e t i v o s  e; 2 )  e s ­

p e c i f i c a ç ã o  d a s  a ç õ e s  r e q u e r i d a s  p a r a  a l c a n ç a r e m  os o b j e t i v o s  

p r o p o s t o s .  A m a i o r  m e t a  do  p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o  é e n c o n t r a r  

c l a r a m e n t e  o p r o p ó s i t o  da i n s t i t u i ç ã o .

Os  c o n c e i t o s  a n t e r i o r m e n t e  m e n c i o n a d o s  n ã o  d i f e r e m  c o m  

r e l a ç ã o  às s u a s  l i n h a s  g e r a i s .  A R G U I N ,  M E Y E R  e S H I R L E Y  t r a b a l h a m  

c o m  b a s e  n a s  e t a p a s  do p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  p a r a  e l a b o r a r e m  

s u a s  r e s p e c t i v a s  d e f i n i ç õ e s .  E s s a s  e t a p a s  s e r ã o  c í c l i c a s ,  t e n d o  

e m  v i s t a ,  u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  p e r m a n e n t e  e d i n â m i c o ,  o n ?  

de, q u a l q u e r  m u d a n ç a  s i g n i f i c a t i v a ,  n o s  a m b i e n t e s  i n t e r n o  e / o u  

e x t e r n o ,  p r o v o c a  m o d i f i c a ç õ e s  n o s  o b j e t i v o s ,  m e t a s  e e s t r a t é g i a s  

e s t a b e l e c i d a s .  O r e d l r e c i o n a m e n t o  n o s  o b j e t i v o s ,  m e t a s  e e s t r a -



t é g i a s  é f e t t o  c o m  b a s e  na a v a l i a ç ã o  do p i a n o .  P a r a  M E Y E R  

( 1 9 8 8 ) ,  a a v a l i a ç ã o  é u m a  a t i v i d a d e  p e r m a n e n t e  q u e  a t e t a  t o d a s  

a s  e t a p a s  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o .

V A S C O N C E L L O S  < 1 9 8 2 ) ,  M E Y E R  < 1 9 8 8 ) ,  C A S T R O  < 1 9 8 8 )  e 

O L I V E I R A  < 1 9 8 8 )  d e s t a c a m  a i m p o r t â n c i a  de se i m p l e m e n t a r  as s u ­

c e s s i v a s  e t a p a s  do p l a n e j a m e n t o .  C o m  b a s e  na v i s ã o  d e s s e s  a u t o ­

res , p o d e - s e  d e s c r e v ê - l a s  da  s e g u i n t e  f o r m a :

N u m a  p r i m e i r a  e t a p a ,  é p r e c i s o  i d e n t i f i c a r  ou, a t é  

m e s m o ,  f o r m u l a r  u m a  m i s s ã o  p a r a  a o r g a n i z a ç ã o ,  ou s e j a ,  d e f i n i r  

s u a  á r e a  de a t u a ç ã o .  N e s s a  f a s e  d e v e  s e r  e s t a b e l e c i d a  a r a z ã o  de 

s e r  da o r g a n i z a ç ã o .  A m i s s ã o  da o r g a n i z a ç ã o  d e v e  s e r  d e f i n i d a  e m  

t e r m o s  de s a t i s f a z e r  a l g u m a  n e c e s s i d a d e  do a m b i e n t e  e x t e r n o .  D e ­

ve d e s t a c a r ,  e m  t e r m o s  g e r a i s ,  s e u  c a m p o  de a t i v i d a d e  e r e f l e t i r  

s u a  f i n a l i d a d e  h i s t ó r i c a  e o s i s t e m a  de v a l o r e s  q u e  n e l a  p r e d o ­

m i n e .

B R Y S O N  < 1 9 8 9 )  a c r e s c e n t a  a l g u n s  a s p e c t o s  ao f o r m u l a r  

s e i s  q u e s t õ e s  p a r a  se i d e n t i f i c a r  a m i s s ã o  de u m a  o r g a n i z a ç ã o .  A 

s a b e r :

1) c o m o  s o m o s  n ó s  c o m o  u m a  o r g a n i z a ç ã o ?

2 )  e m  g e r a l ,  q u a i s  s ã o  a s  n e c e s s i d a d e s  s o c i a i s  e p o l í t i c a s  b á s i ­

c a s  q u e  a o r g a n i z a ç ã o  e x i s t e  p a r a  s a t i s f a z e r ,  ou q u a i s  s ã o  os 

p r o b l e m a s  s o c i a i s  e p o l í t i c o s  b á s i c o s  q u e  e l a  e x i s t e  p a r a  r e ­

s o l v e r ?

3) o q u e  a o r g a n i z a ç ã o  p o d e  f a z e r  p a r a  r e c o n h e c e r ,  ou a n t e c i p a r  

e r e s p o n d e r  a e s s a s  n e c e s s i d a d e s  ou p r o b l e m a s ?

3 )  c o m o  d e v e  a o r g a n i z a ç ã o  r e s p o n d e r  a o s  s e u s  p r i n c i p a i s  " s t a k e -  

h o l d e r e s "  < g r u p o s  de i n t e r e s s e s ) ?



5 )  q u a l  é s u a  f i l o s o f i a  e q u a i s  s ã o  s e u s  v a l o r e s  f u n d a m e n t a i s ?

6) o q u e  t o r n a  a o r g a n i z a ç ã o  d i s t i n t a  e ú n i c a ?

S e g u n d o  e s s e  a u t o r ,  a m i s s ã o  da o r g a n i z a ç ã o  e m  si n ão  

d e v e  s e r  l o n g a ,  p o d e n d o  c o n s i s t i r - s e  n u m  p a r á g r a f o .  T o d a v i a ,  s e u  

d e s e n v o l v i m e n t o  d e v e  r e s u l t a r  de l o n g a s  d i s c u s s õ e s  e r e s p o s t a s  

à s  s e i s  q u e s t õ e s  m e n c i o n a d a s  a c i m a .  N a  v e r d a d e ,  a r e s p o s t a  c o m ­

p l e t a  a e s s a s  q u e s t õ e s  p o d e  s e r v i r  de b a s e  p a r a  d e s c r i ç ã o  d a  o r ­

g a n i z a ç ã o  no f u t u r o ,  i s t o  é, s u a  " v i s ã o  de s u c e s s o ”, q u e  r e p r e ­

s e n t a  a ú l t i m a  e t a p a  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  

i de a l i z a d o  pe I o a u t o r .

M E Y E R  ( 1 9 8 8 )  e n f a t i z a  q u e  a d e f i n i ç ã o  da m i s s ã o  c o n s t i ­

tui u m a  d e c i s ã o  c r í t i c a ,  u m a  v e z  q u e  as  e t a p a s  s e g u i n t e s  d o  p r o ­

c e s s o  d e p e n d e r ã o  d e s s a s  d e c i s õ e s  f e i t a s  na p r i m e i r a  f a s e .

A s e g u n d a  e t a p a  a s e r  i m p l e m e n t a d a  é o d i a g n ó s t i c o  da 

o r g a n i z a ç ã o ,  a t r a v é s  de u m a  a n á l i s e  a m b i e n t a l  e x t e r n a  e i n t e r n a .  

P a r a  C A S T R O  ( 1 9 8 8 ) ,  o d i a g n ó s t i c o  t r a t a - s e  de u m  e x e r c í c i o  c o m ­

p l e x o  q u e  n ã o  d e v e  s e r  e x e c u t a d o  i s o l a d a m e n t e  p o r  u m a  p e s s o a  ou 

p o r  u m a  d i v i s ã o  de p l a n e j a m e n t o ,  m a s  d e v e  e n v o l v e r  t o d o s  o s  d i ­

r i g e n t e s  da o r g a n i z a ç ã o  a p o i a d o s  p e l a  a s s e s s o r l a  do p l a n e j a m e n ­

to. A a n á l i s e  a m b i e n t a l  e x t e r n a ,  s e g u n d o  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  p o s s i b i ­

l i t a  i d e n t i f i c a r  t e n d ê n c i a s  e m u d a n ç a s  no a m b i e n t e  e x t e r n o ,  b e m  

c o m o  s u a s  c o n s e q u ê n c i a s  p a r a  a o r g a n i z a ç ã o .  P a r a  i ss o,  l e v a - s e  

e m  c o n s i d e r a ç ã o  f a t o r e s  ( s o c i a i s ,  p o l í t i c o s ,  e c o n ô m i c o s ,  d e m o ­

g r á f i c o s  e t c )  q u e  a f e t a m  no m o m e n t o  e / o u  a f e t a r ã o  a o r g a n i z a ç ã o  

no f u t u r o .  De n a t u r e z a  p r o s p e c t i v a ,  e s t a  a n á l i s e  p r o c u r a  i d e n t i ­

f i c a r  as o p o r t u n i d a d e s  e a m e a ç a s  do  a m b i e n t e  e x t e r n o .  A s  o p o r t u ­

n i d a d e s  s ã o  f a t o r e s  q u e ,  e x p l o r a d o s  e s t r a t e g i c a m e n t e ,  i m p l i c a r ã o



e m  d e s e n v o l v i m e n t o  e f o r t a l e c i m e n t o  d a  o r g a n i z a ç ã o .  As a m e a ç a s ,  

u m a  v e z  i d e n t i f i c a d a s ,  p o d e m  s e r  a m e n i z a d a s  ou n e u t r a l i z a d a s  p o r  

e s t r a t é g i a s  e f i c a z e s .

Q u a n t o  à a n á l i s e  i n t e r n a ,  M E Y E R  ( 1 9 8 8 )  a f i r m a  s e r  u m a  

a n á l i s e  c r í t i c a  e u m a  a v a l i a ç ã o  d o s  p o n t o s  f o r t e s  e f r a c o s  da 

o r g a n i z a ç ã o  n a s  s u a s  v á r i a s  v e r t e n t e s  ( r e c u r s o s  h u m a n o s ,  m a t e ­

r i a i s ,  f i n a n c e i r o s ,  e s t r u t u r a ,  s i s t e m a  d e  i n f o r m a ç õ e s ,  c o n t r o l e  

i n t e r n o ,  v a l o r e s ,  f i l o s o f i a  e t c ) ,  o s  p o n t o s  f o r t e s  p o d e r ã o  s e r  

e x p l o r a d o s  p o r  e s t r a t é g i a s  e s p e c í f i c a s ,  c o n t r i b u i n d o  p a r a  a v i ­

t a l i d a d e  da o r g a n i z a ç ã o .  Os p o n t o s  f r a c o s  s ã o  as c a r a c t e r í s t i c a s  

i n t e r n a s  q u e  a p r e s e n t a m  d e f i c i ê n c i a s  e q u e  n e c e s s i t a m  s e r  c o r r i ­

g i d a s  p a r a  a j u d a r  a o r g a n i z a ç ã o  a v e n c e r  a s  d i f i c u l d a d e s  do  a m ­

b i e n t e .

V A S C O N C E L L O S  ( 1 9 8 2 )  e O L I V E I R A  ( 1 9 8 9 )  d e s c r e v e m  b e m  a 

t e r c e i r a  e t a p a .  T r a t a - s e  da d e f i n i ç ã o  de o b j e t i v o s ,  m e t a s  e e s ­

t r a t é g i a s  de a ç ã o  q u e  v ão p r o p o r c i o n a r  a e x p l i c i t a ç ã o  do q u e  d e ­

ve s e r  f e i t o  p e l a  e m p r e s a  p a r a  a l c a n ç a r  os  p r o p ó s i t o s  e s t a b e l e ­

c i d o s  na s u a  m i s s ã o .  0 o b j e t i v o  é u m a  s i t u a ç ã o  q u e  se p r e t e n d e  

a t i n g i r  e q u e  d e t e r m i n a  p a r a  o n d e  a o r g a n i z a ç ã o  d e v e  d i r i g i r  

s e u s  e s f o r ç o s .  M e t a s  s ã o  os p a s s o s  ou e t a p a s  p e r f e i t a m e n t e  q u a n ­

t i f i c a d o s  e c o m  p r a z o s  p a r a  a l c a n ç a r  o s  o b j e t i v o s .  As m e t a s  s ã o  

f r a g m e n t o s  de u m  o b j e t i v o  e s u a  u t i l i z a ç ã o  p e r m i t e  u m  m e l h o r  

c o n t r o l e  d o s  r e s u l t a d o s  a t i n g i d o s  e, t a m b é m ,  p o s s i b i l i t a  a d i s ­

t r i b u i ç ã o  de  r e s p o n s a b i l i d a d e s  e n t r e  os  p a r t i c i p a n t e s  do p r o c e s r  

so de p l a n e j a m e n t o .  A e s t r a t é g i a  é u m a  v i a  de a ç ã o  q u e  d e v e r á  

p e r m i t i r  à o r g a n i z a ç ã o  a l c a n ç a r  a s  m e t a s ,  é i m p o r t a n t e  e s t a b e l e ­

c e r  e s t r a t é g i a s  a l t e r n a t i v a s  p a r a  f a c i l i t a r  as a l t e r a ç õ e s  d a s



a ç õ e s  de a c o r d o  c o m  ae  n e c e s s i d a d e s .

A q u a r t a  e t a p a  s e r i a  a i m p l e m e n t a ç ã o  e a a v a l i a ç ã o .  A 

i m p l e m e n t a ç ã o  de u m  p l a n o  é q u e  c a r a c t e r i z a  o a t o  de p l a n e j a r ,  

p o i s  c o m o  e n f a t i z a  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  p l a n e j a r  n ã o  s i g n i f i c a  a p e n a s  

e l a b o r a r  u m  p l a n o ,  é p r e c i s o  c o l o c á - l o  e m  p r á t i c a .  P r a t i c a m e n t e  

t o d o s  os a u t o r e s  m e n c i o n a m  que , c o m  o p a s s a r  do t e m p o ,  é p r e c i s o  

p r o m o v e r  a v a l i a ç õ e s ,  v e r i f i c a n d o  c o m o  a o r g a n i z a ç ã o  c a m i n h a  p a r a  

a s i t u a ç ã o  d e s e j a d a .  S e r i a  a a ç ã o  n e c e s s á r i a  p a r a  a s s e g u r a r  a 

r e a l i z a ç ã o  d a s  m e t a s  e o b j e t i v o s .

B R Y S O N  ( 1 3 8 9 )  t r a b a l h a  c o m  u m a  m e t o d o l o g i a  qu e a p r e ­

s e n t a  a l g u m a s  e t a p a s  c o m p l e m e n t a r e s  e m  r e l a ç ã o  à a b o r d a g e m  d e s ­

c r i t a  a n t e r i o r m e n t e .  E s s a  m é t o d o  I o g I a c o n s i s t e  e m  o i t o  e t a p a s .  A 

s a b e r :

1) c h e g a r  a u m  a c o r d o  e i n i c i a r  u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  e s ­

t r a t é g i c o ;

2) c l a r i f i c a r  os m a n d a t o s  da o r g a n i z a ç ã o ;

3) c l a r i f i c a r  a m i s s ã o  e os v a l o r e s  da o r g a n i z a ç ã o ;

4) a v a l i a r  o a m b i e n t e  e x t e r n o :  o p o r t u n i d a d e s  e a m e a ç a s ;

5 )  a v a l i a r  o a m b i e n t e  i n t e r n o :  p o n t o s  f o r t e s  e f r a c o s ;

6)  i d e n t i f i c a r  as  q u e s t õ e s  e s t r a t é g i c a s  c o m  as q u a i s  a o r g a n i z a ­

ç ão s e  d e f r o n t a ;

7)  f o r m u l a r  e s t r a t é g i a s  p a r a  g e r e n c i a r  e s s a s  q u e s t õ e s  e;

8)  e s t a b e l e c e r  u m a  v i s ã o  o r g a n i z a c i o n a l  e f e t i v a  p a r a  o f u t u r o .

S e g u n d o  o m e s m o  a u t o r ,  e s s a s  e t a p a s  d e v e r ã o  l e v a r  ,a 

a ç õ e s ,  r e s u l t a d o s ,  e a v a l i a ç ã o .  T o d a v i a ,  é p r e c i s o  e n f a t i z a r  q u e  

as a ç õ e s ,  r e s u l t a d o s  e j u l g a m e n t o s  a v a l i a t i v o s  d e v e r ã o  e m e r g i r  a 

c a d a  p a s s o  do p r o c e s s o ,  ou s e j a ,  a i m p l e m e n t a ç ã o  e a v a l i a ç ã o



n ã o  d e v e r ã o  e s p e r a r  a t é  o f i m  do p r o c e s s o ,  m a s  d e v e r ã o  s e r  u m a  

p a r t e  i n t e g r a l  e c o n t í n u a  d e l e .

Na  v i s ã o  de B A L D R I D G E  ( 1 9 8 3 a ) ,  o f o c o  do p l a n e j a m e n t o  

e s t r a t é g i c o  é d e s e n v o l v e r  u m  b o m  a j u s t a m e n t o  e n t r e  as  a t i v i d a d e s  

da o r g a n i z a ç ã o  e as e x i g ê n c i a s  do a m b i e n t e  q u e  a c e r c a .  0 p l a ­

n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  o l h a  p a r a  u m a  i m a g e m  m a i o r  - o d e s t i n o  da 

o r g a n i z a ç ã o  a l o n g o  p r a z o ,  a c o m p e t i ç ã o  e n t r e  e s s a  o r g a n i z a ç ã o  e 

o u t r a s  no a m b i e n t e ,  o m e r c a d o  p a r a  p r o d u t o s  e s e r v i ç o s  o r g a n i z a ­

c i o n a i s ,  a c o m b i n a ç ã o  de r e c u r s o s  i n t e r n o s  c o m  o o b j e t i v o  de 

a t e n d e r  os p r o p ó s i t o s  da o r g a n i z a ç ã o .  0 p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  

e n f a t i z a  a f l e x i b i l i d a d e  e a r á p i d a  r e s p o s t a  a m u d a n ç a s  no a m ­

b i e n t e  e x t e r n o .  S u a  p e r s p e c t i v a  b á s i c a  é e x t e r n a  - o b s e r v a n d o - s e  

o a m b i e n t e  q ue c e r c a  a o r g a n i z a ç ã o  - ao i n v é s  de i n t e r n a  

o l h a n d o - s e  p a r a  a e s t r u t u r a  da  o r g a n i z a ç ã o .  O o b j e t i v o  d o  p l a n e ­

j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  n ã o  é t a n t o  p r o d u z i r  p l a n o s  c o m o  é t o m a r ,  

c o m  s a b e d o r i a ,  d e c i s õ e s  c r í t i c a s .  N ã o  é t a n t o  i n t e r e s s e  e m  f a z e r  

c e r t o  as c o i s a s ,  m a s  s i m  u m a  p r e o c u p a ç ã o  m a i o r  e m  f a z e r  a c o i s a  

c e r t a .  E f i c á c i a ,  e n ã o  e f i c i ê n c i a ,  é o o b j e t i v o  do  p l a n e j a m e n t o  

e s t r a t é g i c o  ( B A L D R I D G E ,  1 9 8 3 a ) .

C o m  u m  e n f o q u e  s e m e l h a n t e  ao de K O T L E R  e M U R P H Y  

( 1 9 8 1 ) ,  B A L D R I D G E  ( 1 9 8 3 a )  d e s t a c a  q u e  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  

e x a m i n a  as " g r a n d e s ” q u e s t õ e s  - o p r o p ó s i t o  da o r g a n i z a ç ã o ,  s u a  

m i s s ã o ,  s u a  r e l a ç ã o  c o m  o s e u  a m b i e n t e ,  s u a  p a r t i c i p a ç ã o  no m e r ­

c a d o ,  s u a s  i n t e r a ç õ e s  c o m  o u t r a s  o r g a n i z a ç õ e s .  O p l a n e j a m e n t o  

e s t r a t é g i c o  n ão e s t á  p r e o c u p a d o  c o m  q u e s t õ e s  s e m  i m p o r t â n c i a ^  

c o m  d i s t r i b u i ç ã o  r o t i n e i r a  de r e c u r s o s ,  ou c o m  d e t a l h e s  de  u m a  

o p e r a ç ã o .
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A i n d a  s e g u n d o  B A L D R IO G E  ( 1 9 8 3 a ) ,  a l i t e r a t u r a  s o b r e  

a d m i n i s t r a ç ã o ,  e m  p a r t i c u l a r ,  t e n d e  a c o n s i d e r a r  o p l a n e j a m e n t o  

e s t r a t é g i c o  c o m o  u m a  t a r e f a  p a r a  os d i r i g e n t e s  do e s c a l ã o  s u p e ­

r i o r .  C O P E  ( a p u d  B a l d r i d g e ,  1 9 8 3 a )  d e s a f i a  e s s e  p o n t o  de v i s t a ,  

a r g u m e n t a n d o  q u e  i n s t i t u i ç õ e s  e d u c a c i o n a i s  s ã o  m a i s  d e m o c r á t i ­

c a s ,  de  c a r á t e r  m a i s  p r o f i s s i o n a l ,  e m a i s  i n f l u e n c i a d a s  p e l a  v o z  

do c o r p o  d o c e n t e  e d o s  e s t u d a n t e s .  C o n s e q ü e n t e m e n t e ,  s u g e r e  q u e ,  

na e d u c a ç ã o  s u p e r i o r ,  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  d e v e r i a  s e r  t a ­

r e f a  n ã o  a p e n a s  do a d m i n i s t r a d o r  m á x i m o ,  m a s  d e v e r i a  t e r  a p a r ­

t i c i p a ç ã o  i n s t i t u c i o n a l  m a i s  a b r a n g e n t e .  B A L D R I D G E  ( 1 9 8 3  a").- c o r ­

r o b o r a  e s s a  a r g u m e n t a ç ã o ,  d e s t a c a n d o  q u e  os d i r i g e n t e s  e m  s e u s  

d i v e r s o s  e s c a l õ e s  e as p e s s o a s  de t o d a  a i n s t i t u i ç ã o  d e v e m  e s t a r  

e n v o l v i d a s  na  d i s c u s s ã o  s o b r e  i d é i a s  e s t r a t é g i c a s .  C o n t u d o ,  

a f i r m a  t e r  a s e n s a ç ã o  de q u e  no m u n d o  real as  d e c i s õ e s  e s t r a t é ­

g i c a s  m a i o r e s  n e c e s s i t a m  do e x e r c í c i o  s é r i o  do p o d e r  e a u t o r i d a ­

de e e s s e s ,  i n v a r i a v e l m e n t e ,  s ã o  c o n t r o l a d o s  p e l o s  a d m i n i s t r a d o ­

re s de e s c a l ã o  s u p e r i o r  q u e  t o m a m  d e c i s õ e s .

O b s e r v a - s e ,  a s s i m ,  q u e  a p a r t i c i p a ç ã o  e n f a t i z a d a  p o r  

C O P E  ( a p u d  B a l d r i d g e ,  1 9 8 3 a )  é f u n d a m e n t a l  p a r a  o s u c e s s o  do 

p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  e m  i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  d e v i d o  

às s u a s  p a r t i c u l a r i d a d e s .  P o r  o u t r o  l a d o ,  a c r e d i t a - s e  q u e  o 

e x e r c í c i o  s é r i o  do p o d e r  e da a u t o r i d a d e ,  d e s d e  q u e  d e m o c r á t i c o  

e l e g í t i m o ,  t e r á  g r a n d e  f o r ç a  de  d e c i s ã o ,  c o m  o av a l d a  m a i o r i a  

d o s  p a r t i c i p a n t e s .  O b v i a m e n t e ,  o p o s i ç õ e s  s u r g i r ã o ,  p o i s  o s e r  

h u m a n o  é u m  s e r  p o l í t i c o  e a p o l í t i c a  é p a r t e  i n t e g r a n t e  da v i d a  

s o c i a l .  P o r é m ,  is s o n ã o  p a r e c e  r e p r e s e n t a r  e m p e c i l h o ,  u m a  v e z  

q u e  s e  p o d e  c o n s t a t a r  o i m p o r t a n t e  p a p e l  d e s e m p e n h a d o  p e i a s  o p o -
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s i ç õ e s  s é r i a s  no c e n á r i o  p o l í t i c o  de n o s s a  s o c i e d a d e .  Q u a n t o  a o s  

o p o s i t o r e s  q u e  a r t i c u l a r e m  m a n o b r a s  p a r a  d e t u r p a r  u m a  o r d e m  d e ­

m o c r á t i c a ,  d i f i c i l m e n t e  o b t e r ã o  ê x i t o  n e s s e  s e n t i d o .

s e g u n d o  M O T A  ( 1 9 8 2 ) ,  p a r a  se c o l o c a r  e m  p r á t i c a  o p l a ­

n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  é n e c e s s á r i a  u m a  m u d a n ç a  b a s t a n t e  s i g n i f i ­

c a t i v a  na f i l o s o f i a  e na p r á t i c a  g e r e n c i a l  da o r g a n i z a ç ã o ,  s e j a  

e l a  p ú b l i c a  ou p r i v a d a .  N ã o  se i m p l a n t a  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é ­

g i c o  p or m e i o  de s i m p l e s  m o d i f i c a ç õ e s  t é c n i c a s  n o s  p r o c e s s o s  e 

i n s t r u m e n t o s  d e c i s ó r i o s  da o r g a n i z a ç ã o .  N a  r e a l i d a d e  o p r o c e s s o  

de p l a n e j a m e n t o  é u m a  c o n q u i s t a  q u e  se i n i c i a  a n í v e l  de m u d a n ­

ç a s  c o n c e i t u a i s  da g e r ê n c i a ,  r e s u l t a n d o ,  n a t u r a l m e n t e ,  e m  n o v a s  

f o r m a s  de c o m p o r t a m e n t o  a d m i n i s t r a t i v o ,  a l é m  de n o v a s  t é c n i c a s  e 

p r á t i c a s  de p l a n e j a m e n t o ,  c o n t r o l e  e a v a l i a ç ã o .

2 . 2 . 3 .  F a t o r e s  q u e  i n f l u e n c i a m  no D e s e n v o l v i m e n t o  d e  u m  P r o c e s s o  

de P l a n e j a m e n t o  e m  i n s t i t u i ç õ e s  U n i v e r s i t á r i a s

F o r a m  a b o r d a d o s ,  d e n t r o  do c o n t e x t o  d o s  t ó p i c o s  a n t e ­

r i o r e s ,  a l g u n s  f a t o r e s  - c o n f l i t o s  de i n t e r e s s e s ,  c o m p l e x i d a d e  

do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o ,  a m b i g u i d a d e  de o b j e t i v o s ,  l i b e r d a d e  a c a ­

d ê m i c a  e c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  - q u e  s ã o  a p o n t a d o s  c o m o  in ­

f l u e n t e s  no q u e  se r e f e r e  ao d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de 

p l a n e j a m e n t o  e m  o r g a n i z a ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s .  C o n t u d o ,  o u t r o s  f a ­

t o r e s  p o d e m  s e r  i d e n t i f i c a d o s  na l i t e r a t u r a  e s p e c í f i c a  e q u e  se 

c o n s t i t u e m  e m  f a t o r e s  ( e s t r u t u r a i s  e c o m p o r t a m e n t a I s ) q u e  in­

f l u e n c i a m  no d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  e m  i n s t i t u i ç õ e s  

u n i v e r s i t á r i a s .



2 .S . 3 . 1 . F a t o r e s  c o m p o r t a m e n t a I s

1 . P a r t i e l p a ç ã o

O p l a n e j a m e n t o ,  q u e  é a i n t e n ç ã o  de r e a l i z a r  ou a t i n ­

g i r  u m  f u t u r o  d e s e j a d o ,  r e q u e r ,  n a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  a l g u m a  f o r m a  

de p a r t i c i p a ç ã o  de t o d o s  a q u e l e s  q u e ,  de  u m a  m a n e i r a  ou d e  o u ­

t r a ,  e s t ã o  e n v o l v i d o s  e / o u  c o m p r o m e t i d o s  c o m  o b j e t i v o s ,  a ç õ e s  e 

r e s u l t a d o s  d e c o r r e n t e s .  A a t i v i d a d e  de p l a n e j a m e n t o  d e v e  c o n t a r  

c o m  a q u e l e s  q u e  de a l g u m a  f o r m a  t e r ã o  p a p e l  r e l e v a n t e  na e x e c u ­

ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  e n ã o  só na s u a  f o r m u l a ç ã o .

S e g u n d o  M A R Q U I S  ( 1 9 8 8 ) ,  o p l a n e j a m e n t o  n ã o  é u m  i n s ­

t r u m e n t o  n e u t r o ,  p o i s  p l a n e j a r  I m p l i c a  p a r t i c i p a ç ã o  c o l e t i v a  e 

c o n c r e t i z a ç ã o  de o b j e t i v o s  c o m u n s ;  e t a m p o u c o  é a c h a v e  q u e  p r o ­

m o v e r á  a s o l u ç ã o  p o l í t i c a  n ã o  e n c o n t r a d a  no p r ó p r i o  t e r r e n o .  O 

p l a n e j a m e n t o  é a m e l h o r  f o r m a  de l e v a r  a c a b o  os d e s e j o s  c o m p a r ­

t i l h a d o s .  Os o b j e t i v o s  c o m u n s ,  a p a r t i c i p a ç ã o  c o l e t i v a ,  s ã o  d e ­

s e j o s  c o m p a r t i l h a d o s  q ue  r e v e l a m  o p l a n e j a m e n t o  c o m o  u m  p r o c e s s o  

s o c i a l  e n ã o  c o m o  u ma s o m a  de f e r r a m e n t a s  t é c n i c a s .  Os p r o c e s s o s  

s o c i a i s  s e m p r e  e s t ã o  c a r r e g a d o s  de c o n t e ú d o  p o l í t i c o  q u e  u t i l i z a  

t é c n i c a s  m a i s  e s p e c í f i c a s .

M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  r e f o r ç a n d o  a p o s i ç ã o  de M A R Q U I S ,  d e s t a c a  

q u e  d a d a s  as c a r a c t e r í s t i c a s  o r g a n i z a c i o n a i s '  d as  u n i v e r s i d a d e s ,  

o p l a n e j a m e n t o  d e v e  e n f a t i z a r  u m a  a m p l a  p a r t i c i p a ç ã o  d o s  d i v e r ­

s o s  g r u p o s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o .  0 e n v o l v i m e n t o  no p r o c e s s o  

já os i d e n t i f i c a  e os c o m p r o m e t e  c o m  os p r o p ó s i t o s  a s e r e m  p e r ­

s e g u i d o s ,  e c o m  as a ç õ e s  a s e r e m  d e s e n v o l v i d a s  p e l a  o r g a n i z a ç ã o .
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S e g u n d o  K O T H E R  ( 1 9 8 1 ) ,  a a d e s ã o  d a s  p e s s o a s  ao q u e  

foi p l a n e j a d o  é c o n d i ç ã o  i n d i s p e n s á v e l  p a r a  d i n a m i z a ç ã o  do p l a ­

n e j a m e n t o .  Do g r a u  de e n v o l v i m e n t o  d a s  p e s s o a s  na a ç ã o  p l a n e j a d a

é q ue  d e p e n d e  a s u b s i s t ê n c i a  do p r ó p r i o  p l a n e j a m e n t o .  N e s s a  r e -  ;
i

l a ç ã o  p a r t i c i p a t i v a  i n i c i a l  ou e n g a j a d a  no d e c o r r e r  do p r o c e s s o  '
í

é q u e  e s t á ,  de c e r t a  f o r m a ,  o s e g r e d o  do ê x i t o  do t r a b a l h o  na í 

o r g a n  i z a ç ã o .

D e s s a  m a n e i r a ,  a c o n c e p ç ã o  e i m p l e m e n t a ç ã o  do p l a n e j a ­

m e n t o  e m  u n i v e r s i d a d e s  n ã o  p o d e  p r e s c i n d i r  da p a r t i c i p a ç ã o  e f e ­

t i v a  de s e u s  m e m b r o s .  C a s o  nã o h o u v e r  e s s a  p a r t i c i p a ç ã o  e s s e s  

m e m b r o s  d i f i c i l m e n t e  se e m p e n h a r ã o  p a r a  o ê x i t o  do p l a n e j a m e n t o .  

C o m  b a s e  n a s  d e f i n i ç õ e s  e c o m e n t á r i o s  s o b r e  p l a n e j a m e n t o  e s t r a ­

t é g i c o  p o d e - s e  a f i r m a r  q u e  e s s e  t i p o  de  p l a n e j a m e n t o  t e m  as  c a ­

r a c t e r í s t i c a s  i d e a i s  p a r a  se p r o m o v e r  a p a r t i c i p a ç ã o .

C A M P O S  ( 1 9 8 0 )  d e s t a c a  q u e  o p l a n e j a m e n t o  e a p a r t i c i ­

p a ç ã o  p o d e m  c o m p l e t a r - s e  e a p o i a r - s e  m u t u a m e n t e ,  t r a z e n d o  u m a  

n o v a  e s p e r a n ç a  p a r a  os q u e  se p r e o c u p a m  c o m  o d e s e n v o l v i m e n t o  da 

o r g a n i z a ç ã o  e m  g e r a l  e, e s p e c i a l m e n t e ,  p a r a  os q u e  se i n t e r e s s a m  

p e l a  m e l h o r i a  da q u a l i d a d e  de v i d a  d a s  c o m u n i d a d e s .

2. D e s i l u s ã o  c o m  o P l a n e j a m e n t o

S e g u n d o  B A L D R I D G E  ( 1 9 8 3 ,  p . 3 ) ,  a d e s i l u s ã o  é o r i g i n a d a  

e m  e x p e r i ê n c i a s  de p e s s o a s  q ue  se e n v o l v e r a m  d i r e t a  ou i n d i r e t a ­

m e n t e  e m  p l a n o s  q u e  f r a c a s s a r a m  ao l i d a r  c o m  as m ú l t i p l a s  c o m ­

p l e x i d a d e s  do a m b i e n t e  e m  m u d a n ç a .  U m a  e v i d ê n c i a  d i s s o  s ã o  as 

r e s p o s t a s  q u e  e s s e  a u t o r  o b t e v e ,  d u r a n t e  e n t r e v i s t a s ,  s o b r e  a t i ­

v i d a d e s  de p l a n e j a m e n t o  e m  u n i v e r s i d a d e s  a m e r i c a n a s .
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r

A 3 p e s s o a s  d e r a m  r e s p o s t a s  c o m o :

" . . .  e v e n t o s  s ã o  t ã o  i m p r e v i s í v e i s  q u e  é 

i m p o s s í v e l  p l a n e j a r  c o m  e f i c á c i a " .  Ou "o 

p r o c e s s o  é t ã o  c o m p l i c a d o  e le va  t a n t o  t e m ­

po q u e  n ã o  t e m o s  t e m p o  p a r a  l i d a r  c o m  e l e " .  

E e x i s t e m  c o m e n t á r i o s  c o m o :  " s i m ,  f a z e m o s  

m u i t o s  p l a n o s  p o r  a q u i ,  e a t é  t e m o s  u m  p i a ­

no m e s t r e  p a r a  a i n s t i t u i ç ã o .  N ó s  n ã o  o 

u s a m o s  m u i t o ,  e a m a i o r i a  d o s  s e u s  p r o g n ó s ­

t i c o s  s ã o  e r r a d o s .  M a s  t e m o s  um; c a s o  a a d ­

m i n i s t r a ç ã o  p e r g u n t e . "

Ou assim.-

' " é  c l a r o  q u e  t e m o s  u m  p l a n o  m e s t r e .  M a s  é 

f u n d a m e n t a l m e n t e  u m a  J u n ç ã o  de m u i t o s  t r a ­

b a l h o s .  C a d a  d e p a r t a m e n t o  a c a d ê m i c o  e s c r e ­

v e u  u m a  l i s t a  de p e d i d o s  e e n t ã o  os c o l o c a ­

m o s  j u n t o s  e os e n c a d e r n a m o s ,  is t o n ã o  t e m  

m u l t o  a v er  c o m  o o r ç a m e n t o ,  e, f r a n c a m e n ­

te, n i n g u é m  p r e s t a  m u l t a  a t e n ç ã o  a tai c o i -
_ _ n

A i n d a  s e g u n d o  e s s e  a u t o r ,  o s  f a t o r e s  a b a i x o  e s t ã o  p r e ­

s e n t e s  n a s  e n t r e v i s t a s  s o b r e  o a s s u n t o :  a) o p r o c e s s o  é l o n g o  e 

c o m p l i c a d o ;  b) o p r o c e s s o  se  t o r n a  m a i s  i m p o r t a n t e  que. os r e s a l ­

t a d o s  e; c) o p l a n e j a m e n t o  n ã o  f a z  n e n h u m  s e n t i d o  p a r a  a q u e j e s ,  

q u e  na v e r d a d e  f a z e m  o t r a b a l h o ,  u m a  v e z . j u e  n 8 o  e s t á  l i g a d o  a 

o p e r a ç õ e s  d i á r i a s  e ao  o r ç a m e n t o .

3. P r o c e s s o  de M u d a n ç a

O u t r o  a s p e c t o  i m p o r t a n t e  a s e r  c o n s i d e r a d o  é o e n t e n ­

d i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  c o m o  u m  p r o c e s s o  q u e  c e r t a m e n t e  i m p l i c a  

e m  m u d a n ç a s ,  s e g u n d o  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  o p l a n e j a m e n t o  é g e r a l m e n t e
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v i s t o  c o m o  u m  p r o c e s s o  de m u d a n ç a  n a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  ao o r i e n t a r  

e c r i a r  c o n d i ç õ e s  n e c e s s á r i a s ,  p a r a  q u e  as a l t e r a ç õ e s  d e s e j a d a s  

p o s s a m  o c o r r e r .  P a r a  K O T T E R  e S C H L E S I N G E R  < 1 9 8 6 ) ,  a t u a l m e n t e  as 

m u d a n ç a s  s ã o  i m p r e s c i n d í v e i s ,  p o i s  f r e q ü e n t e m e n t e  s u r g e m  n o v a s  

r e g u l a m e n t a ç õ e s  g o v e r n a m e n t a i s ,  n o v o s  p r o d u t o s ,  m a i s  c o n c o r r e n ­

t e s ,  n e c e s s i d a d e s  de c r e s c i m e n t o ,  n o v a s  t e c n o l o g i a s  e u m a  f o r ç a  

de  t r a b a l h o  q u e  se m o d i f i c a .

De a c o r d o  c o m  a l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a ,  o p r o c e s s o  

de m u d a n ç a  i m p l i c a  e m  r e s i s t ê n c i a ,  u m a  v e z  q u e  p o d e m  p o r  f i m  a 

p r i v i l é g i o s  de d e t e r m i n a d o s  g r u p o s .  E s s e s  g r u p o s  n o r m a l m e n t e  t ê m  

g r a n d e  i n f l u ê n c i a  d e n t r o  da o r g a n i z a ç ã o .  S e g u n d o  M E Y E R  < 1 9 8 8 ) ,  é 

I m p o r t a n t e  q u e  o p l a n e j a d o r  t e n h a  h a b i l i d a d e  e m  p r o m o v e r  m u d a n ­

ç a s ,  o b s e r v a n d o  as r e s i s t ê n c i a s  a d v i n d a s  d a s  m e s m a s .

K O T T E R  e S C H L E S I N G E R  < 1 9 8 6 )  d e s t a c a m  c o m o  r a z õ e s  q u e  

l e v a m  as p e s s o a s  a r e s i s t i r e m  à m u d a n ç a ,  a f a l t a  de c o n f i a n ç a  na 

p e s s o a  q u e  i n i c i a  tal m u d a n ç a ;  o f a t o  de as p e s s o a s  t e r e m  u m a  

a v a l i a ç ã o  d i v e r g e n t e  d a q u e l e s  q u e  i m p l e m e n t a r a m  a m u d a n ç a ,  p o i s  

p r e s s e n t e m  m a i s  c u s t o s  q u e  b e n e f í c i o s  c o m o  r e s u l t a d o  d e s s a  m u ­

d a n ç a  e a f r á g i l  t o l e r â n c i a  e m  r e l a ç ã o  à m u d a n ç a ,  u m a  v e z  q u e ,  

m u i t o s  t e m e m  n ã o  s e r e m  c a p a z e s  de  d e s e n v o l v e r  as n o v a s  e s p e c i f i ­

c a ç õ e s  e c o m p o r t a m e n t o s  q u e  lhe s e r ã o  e x i g i d o s .

A i n d a ,  s e g u n d o  K O T T E R  e S C H L E S I N G E R  < 1 9 8 6 ) ,  m u i t o s  a d ­

m i n i s t r a d o r e s  s u b e s t i m a m ,  n ã o  só, as d i v e r s a s  f o r m a s  de  r e a ç ã o  

d a s  p e s s o a s  c o m  r e l a ç ã o  à m u d a n ç a  o r g a n i z a c i o n a l ,  c o m o  também;, 

os  m e c a n i s m o s  q u e  p o d e m  s e r  u t i l i z a d o s  p a r a  s u p e r a r  a r e s i s t ê n ­

c i a  à m u d a n ç a .  P a r a  e s s e s  a u t o r e s ,  o s  m e c a n i s m o s  r e s u m e m - s e  no 

s e g u i n t e :  T)  e d u c a ç ã o  e c o m u n i c a ç ã o ,  q u e  c o n s i s t e  e m  e d u c a r  as



p e s s o a s  a t r a v é s  da c o m u n i c a ç ã o  de i d é i a s ,  a j u d a n d o - a s  a p e r c e b e ­

r e m  a n e c e s s i d a d e  da m u d a n ç a  e a l ó g i c a  n e l a  c o n t i d a ;  2) p a r t i ­

c i p a ç ã o  e e n v o l v i m e n t o ,  já q u e  ao e n v o l v e r  o s  r e s i s t e n t e s  e m  a i -
—  " ---- -

g u n s  a s p e c t o s  do p r o j e t o  e da i m p l e m e n t a ç ã o  d a s  m u d a n ç a s ,  m u i t a s  

v e z e s  c o n s e g u e - s e  n e u t r a l i z a r  r e s i s t ê n c i a s ;  3) f a c i l i t a ç ã o  e 

a p o i o ,  q u e  c o n s i s t e  e m  d ar t r e i n a m e n t o  p a r a  as n o v a s  e s p e c i f i c a ­

ç õ e s ,  ou s i m p l e s m e n t e  o u v i - l a s ,  d a n d o  a p o i o  e m o c i o n a l ;  n e g o ­

c i a ç ã o  e acordo., no s e n t i d o  de  c o n c e d e r  b e n e f í c i o s  p a r a  e s t i m u ­

lar as p e s s o a s  p a r a  as n o v a s  c i r c u n s t â n c i a s ;  5 ) m a n i p u l a ç ã o  e c o -  

o p t á ç ã o ,  q u e  c o n s i s t e  e m  d a r  às  p e s s o a s  d e s c o n t e n t e s  ou ao l í d e r  

d e s s a s  p e s s o a s  u m  p a p e l  no p r o j e t o  ou na i m p l a n t a ç ã o  de u m a  m u ­

d a n ç a  e; 5) c o e r ç ã o ,  q u e  s i g n i f i c a  f o r ç a r  as p e s s o a s  a a c e i t a r e m  

a m u d a n ç a ,  a m e a ç a n d o - a s  c o m  p e r d a  d e  c a r g o s ,  de p o s s i b i l i d a d e  de 

p r o m o ç ã o  ou e f e t i v a m e n t e  d e m l t l n d o - a s  ou t r a n s f e r i n d o - a s .

G R Æ M N E R  ( a p u d  K o t t e r  e S c h l e s i n g e r ,  1 9 8 6 )  d e s c r e v e  as 

e s t r a t é g i a s  p a r a  n e u t r a l i z a r  a r e s i s t ê n c i a  a m u d a n ç a s  n u m  " c o n ­

t i n u u m " .  N e s s e  " c o n t i n u u m "  t e m - s e  n u m  e x t r e m o  u m a  e s t r a t é g i a  q u e  

f a z  u s o  da p a r t i c i p a ç ã o  e no o u t r o  e x t r e m o  da c o e r ç ã o .  P a r a  B E E R  

( a p u d  K o t t e r  e S c h l e s i n g e r ,  1 9 8 6 ) ,  q u a n d o  o a d m i n i s t r a d o r  t i v e r  

a o p ç ã o  de o p e r a r  no " c o n t i n u u m " ,  d e v e r á ,  l o g i c a m e n t e ,  se  p o s i ­

c i o n a r  o m a i s  p r ó x i m o  p o s s í v e l  do e x t r e m o  r e l a t i v o  à p a r t i c i p a ­

ç ã o .  F o r ç a r  m u d a n ç a s  e m  r e l a ç ã o  a p e s s o a s  p o d e ,  s i m p l e s m e n t e ,  

g e r a r  u m a  q u a n t i d a d e  m u i t o  g r a n d e  de e f e i t o s  c o l a t e r a i s .  O f a t o  

de p o s i c i o n a r  s u a  d e c i s ã o  n e s s a  á r e a  do " c o n t i n u u m ” p o d e  a j u d a r  

a d e s e n v o l v e r  a o r g a n i z a ç ã o  e as p e s s o a s  q u e  d e l a  p a r t i c i p a m .

É i m p o r t a n t e  d e s t a c a r  u m  p o n t o  s o b r e  a q u e s t ã o  da  r e ­

s i s t ê n c i a  a m u d a n ç a s  e s o b r e  a p a r t i c i p a ç ã o .  S e g u n d o  K i R K H A R T



( a p u d  C a m p o s  1 9 8 0 ,  p. 3 5 ) ,  " a s  p e s s o a s  n ã o  s ã o  p o r  n a t u r e z a  r e ­

s i s t e n t e s  à m u d a n ç a ,  e l a s  r e s i s t e m  às m u d a n ç a s  q u e  n ã o  l h e s  p a ­

r e c e m  l e g í t i m a s ,  e s p e c i a l m e n t e  q u a n d o  d e s c o n h e c e m  s u a s  f i n a l i d a ­

d e s  e r e s u l t a d o s  p o t e n c i a i s  ou q u a n d o  a n t e c i p a m  c o n s e q ü ê n c i a s  

n e g a t i v a s  da m u d a n ç a  p a r a  s e u  p a p e l  ou p a r a  s e u  e s p a ç o  v i t a l ”. 

S e g u n d o  C A M P O S  ( 1 9 8 0 ) ,  n e s s a s  c i r c u n s t â n c i a s ,  l e v a r  as p e s s o a s  a 

p a r t i c i p a r  d e i x a  de s e r  m e r a m e n t e  v e n c e r  s u a s  r e s i s t ê n c i a s ,  m a s  

a m p l i a r  s u a s  p e r s p e c t i v a s  de a n á l i s e  de u m a  d a d a  s i t u a ç ã o  e a u ­

m e n t a r  a p r o b a b i l i d a d e  de d e s c o b r i r  a l t e r n a t i v a s  de a ç ã o  m a i s  

a c e r t a d a s .

4. A p o l o  d o s  D i r i g e n t e s

A l i t e r a t u r a  s o b r e  p l a n e j a m e n t o  e n f a t i z a  q u e  e s s e  

a p o i o  n ã o  d e v e  f i c a r  a p e n a s  n a s  m ã o s  de u m  g r u p o  f e c h a d o  q u e  n ã o  

t e m  m a i o r  c o n t a t o  c o m  os d i v e r s o s  s e t o r e s  da i n s t i t u i ç ã o .

M E Y E R  ( 1 9 8 8 )  a b o r d a  q u e  o p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  s e ­

rá b e m  s u c e d i d o  à m e d i d a  q u e  h a j a  a p o i o  d o s  d i r i g e n t e s  d a s  u n i ­

d a d e s  q u e  c o m p õ e m  a o r g a n i z a ç ã o .  A f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  p a s s a  a 

s e r  n ã o  m a i s  e x e r c i d a ,  e x c l u s i v a m e n t e ,  p o r  u m  g r u p o  de e l e m e n t o s  

do " s t a f f " ,  m a s  t a r e f a  c o m p a r t i l h a d a  p o r  t o d o s  os  d i r i g e n t e s  q u e  

a t u a m  n o s  d i v e r s o s  s e t o r e s  da o r g a n i z a ç ã o .  C a b e  ao ó r g ã o  de p l a ­

n e j a m e n t o  a f u n ç ã o  de c o o r d e n a r  as a t i v i d a d e s  de p l a n e j a m e n t o  

n a s  v á r i a s  á r e a s ,  m a t e r i a l i z a n d o  e s s a s  a t i t u d e s  n u m  p l a n o  g e r a ;l 

de a ç ã o .

C A S T O R  E S U G A  ( 1 9 8 8 )  a f i r m a m  q u e  é I n d i s p e n s á v e l  u m  

e n t r o s a m e n t o  e n t r e  os m e m b r o s  da u n i d a d e  de p l a n e j a m e n t o  e os



d i r i g e n t e s  d o s  d i v e r s o s  s e t o r e s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o .  P a r a  

e s s e s  a u t o r e s ,  a a u s ê n c i a  do e n t r o s a m e n t o  p o d e  i m p l i c a r  o s e ­

g u i n t e :

1) d a d a  a l o c a l i z a ç ã o  r e l a t i v a ,  na e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l ,  d a s  

u n i d a d e s  de  p l a n e j a m e n t o  e d o s  d i r i g e n t e s  q u e  i r ã o  c u m p r i r  o 

p l a n o ,  o p l a n e j a m e n t o  p o d e  s e r  v i s t o  c o m o  u m a  i n t r o m i s s ã o  in­

d e v i d a  e s e r ,  por isso, s u t i l  ou a b e r t a m e n t e  r e j e i t a d o  e;

E ) se n ã o  e s t i v e r e m  e n v o l v i d o s  na e l a b o r a ç ã o ,  os d i r i g e n t e s  d a s  

u n i d a d e s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o  e d e m a l s  a d m i n i s t r a d o r e s  

p o d e r ã o  s e n t i r - s e  d e s o b r i g a d o s  a i m p l a n t a r  os p l a n o s  e / o u  

d e s c o m p r o m l s s a d o s  c o m  os r e s u l t a d o s .

A s s i m ,  u m  p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  só p o d e r á  s e r  d e s e n v o l ­

v i d o  a p a r t i r  da a p r o v a ç ã o  d o s  d i r i g e n t e s  da i n s t i t u i ç ã o .  B u s c a r  

e s s e  a p o i o  é m a i s  u m a  f u n ç ã o  d o s  r e s p o n s á v e i s  p e l o  p l a n e j a m e n t o ,  

p o i s  s e m  e l e  t o d o  o . t r a b a l h o  d e s e n v o l v i d o  p e r d e  m u l t o  de s u a  

e f e t i v i d a d e

5. L i d e r a n ç a  e C r e d i b i l i d a d e

A t u a l m e n t e ,  q u a s e  t o d a s  a s  a t i v i d a d e s  de u m a  o r g a n i z a ­

ç ã o  r e q u e r e m  r e c u r s o s  h u m a n o s  e s p e c i a l i z a d o s .  N a  f u n ç ã o  p l a n e ­

j a m e n t o  e s s a  n e c e s s i d a d e  é i m p r e s c i n d í v e l  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  

d a s  a t i v i d a d e s .  No  c o m a n d o  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  é n e c e s ­

s á r i o  u m  p r o f i s s i o n a l  e s p e c i a l i s t a ,  q u e  t e n h a  c o n d i ç õ e s  de e x e r ­

c e r  u m a  l i d e r a n ç a  f i r m e  e c o n q u i s t a r  a c r e d i b i l i d a d e  n e c e s s á r i a  

p a r a  d e s e m p e n h a r  as a t i v i d a d e s  p e r t i n e n t e s  a e s s e  c a r g o .



P E T E R S O N  ( 1 9 8 9 )  e n f a t i z a  q u e  u m a  d i m e n s ã o  c r u c i a l  d e n ­

t r o  do p l a n e j a m e n t o  é a l i d e r a n ç a  e o e s t i l o  a d m i n i s t r a t i v o  do 

c h e f e  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .  0 n í v e l  d a s  c r e d e n c i a i s  - e s p e c i a ­

l i d a d e  e d i s p o n i b i l i d a d e  - de u m  p l a n e j a d o r  r e f l e t e  o " s t a t u s "  

q u e  se a d i c i o n a  ou q u e  se s u b t r a i  de s u a  c a p a c i d a d e  de l i d e r a n ­

ça.

Q u a n t o  à c r e d i b i l i d a d e ,  d i f i c i l m e n t e  p o d e - s e  a c r e d i t a r  

no d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  n u m a  u n i v e r s i ­

d a d e  s e m  q u e  o R e i t o r  d e s s a  i n s t i t u i ç ã o  e s t e j a  e n v o l v i d o  e i n t e ­

r e s s a d o  no r e s u l t a d o  do m e s m o .

0 p l a n e j a m e n t o  e x i g e ,  a l é m  de u m a  a d e q u a ç ã o  e n t r e  os 

m e i o s  e os f i n s ,  u m a  a d e q u a ç ã o  s u b j a c e n t e  c o m o  f o r ç a  p r o p u l s o r a  

q u e  a c i o n a  e c a r a c t e r i z a  o p r o c e s s o  de  p l a n e j a m e n t o ,  d a n d o - l h e  

c r e d i b i l i d a d e ,  é p r e c i s o  c o n s i d e r a r ,  t a m b é m ,  q u e  e x i s t e  u m a  v a ­

r i e d a d e  de e n t r a v e s  ao p l a n e j a m e n t o ,  e n e m  t o d o s  e s t ã o  ao a l c a n ­

ce do p l a n e j a d o r  p a r a  s e r e m  a f a s t a d o s  ( K O T H E R , 1 9 8 1 ) .  A f o r ç a  

p r o p u l s o r a  do p l a n e j a m e n t o  m e n c i o n a d a  p e l a  a u t o r a  é r e p r e s e n t a d a  

p e l o  a p o i o  de u m  a d m i n i s t r a d o r  c o m  m a i o r  p o d e r  de d e c i s ã o .  No 

c a s o  da u n i v e r s i d a d e ,  o a p o i o  do R e i t o r  .

R e f o r ç a n d o  o q u e  foi c o l o c a d o  a n t e r i o r m e n t e ,  p o d e - s e  

m e n c i o n a r  u m  t r u i s m o  s o b r e  p l a n e j a m e n t o  I n d u s t r i a l  qu e n o s  r e v e ­

la o s e g u i n t e :  a t é  o p o n t o  em q u e  os a d m i n i s t r a d o r e s  d o m i n a m  o 

p r o c e s s o  de g o v e r n o ,  a l o c a m  r e c u r s o s  ou i m p l e m e n t a m  d e c i s õ e s  de 

p l a n e j a m e n t o  é e s s e n c i a l  q u e  o p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  t e n h a  o 

s u p o r t e  e o c o m p r o m i s s o  do p r e s i d e n t e  e d o s  t r a b a l h a d o r e s  e x e c u ­

t i v o s  a s s o c i a d o s .  P a r a  P E T E R S O N  ( 1 9 8 9 ) ,  e s s e  t r u i s m o  é r e f l e t i d o  

na m a i o r i a  d a s  e x p e r i ê n c i a s  c o m  p l a n e j a m e n t o  na e d u c a ç ã o  s u p e -



r i o r .  P o d e  n ã o  s e r  s u f i c i e n t e ,  m a s  é, g e r a l m e n t e ,  u m a  c o n d i ç ã o  

n e c e s s á r i a  p a r a  o p l a n e j a m e n t o  e f e t i v o .

2 . s . 3 . 2 .  F a t o r e s  E s t r u t u r a i s

1. S i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s

A c a r ê n c i a  de u m  e f i c a z  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  é a p o n ­

t a d a  c o m o  u m  g r a n d e  e n t r a v e  p a r a  a i m p l a n t a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o .  

M u i t a s  u n i v e r s i d a d e s  d i s p õ e m  de g r a n d e s  v o l u m e s  de d a d o s  d i s p e r -  

• s o s  p e l a s  u n i d a d e s  q u e  n ã o  s ã o  u t i l i z a d o s  r e g u l a r m e n t e  no p l a n e ­

j a m e n t o  e n os  p r o c e d i m e n t o s  a d m i n i s t r a t i v o s .

C o m  b a s e  na l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a  s o b r e  p l a n e j a m e n ­

to, c o n s t a t a - s e  q u e  a e l a b o r a ç ã o  de u m  p l a n o  d e v e  s e r  p r e c e d i d a  

p o r  u m  d i a g n ó s t i c o ,  t a n t o  q u a n t o  p o s s í v e l  c o m p l e t o ,  d o s  a s p e c t o s  

q u e  s e r v i r ã o  de b a s e  e a p o i o  p a r a  e l a b o r a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  

d e s s e  p l a n o .  U m  d i a g n ó s t i c o ,  n o s  t e r m o s  m e n c i o n a d o s  a n t e r i o r m e n ­

te, só é p o s s í v e l  t e n d o - s e  d i s p o n í v e i s  as  i n f o r m a ç õ e s  b á s i c a s  - 

n ú m e r o  de a l u n o s  m a t r i c u l a d o s ,  n ú m e r o  e n í v e l  de f o r m a ç ã o  d o s  

p r o f e s s o r e s ,  e s t r u t u r a  a d m i n i s t r a t i v a ,  e t c  - a t é  i n f o r m a ç õ e s  

m a i s  t r a b a l h a d a s  - o p o r t u n i d a d e s  e a m e a ç a s  ao d e s e n v o l v i m e n t o  

i n s t i t u c i o n a l ,  m e r c a d o  de t r a b a l h o ,  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  p r e ­

d o m i n a n t e  na i n s t i t u i ç ã o ,  et c.  E s s a s  i n f o r m a ç õ e s  p o d e m  s e r  o r g a ­

n i z a d a s  e o b t i d a s  de f o r m a  r á p i d a  e c o e r e n t e  a t r a v é s  de u m  s i s ­

t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  b e m  e s t r u t u r a d o .

C A S T O R  E S U G A  ( 1 9 8 8 )  d e s t a c a m  q u e  os r e s p o n s á v e i s  p e l o  

p l a n e j a m e n t o ,  n u m a  o r g a n i z a ç ã o ,  d e v e m  e s t r u t u r a r  os p r o c e s s o s



p e l o s  q u a i s  o f l u x o  de i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  c h e g u e  às  s u a s  

m ã o s ,  b e m  c o m o  os s i s t e m a s  de t r a t a m e n t o  e i n t e r p r e t a ç ã o  q u e  

lhes~ p e r m i t a m  c a p t a r  a e s s ê n c i a  d o s  p r o b l e m a s  e n f r e n t a d o s  e as 

a l t e r n a t i v a s  d i s p o n í v e i s  p a r a  a s u a  r e s o l u ç ã o .  A i n d a  s e g u n d o  e á - 

s e s  a u t o r e s ,  é p r e c i s o  t o m a r  c u i d a d o  p a r a  n ã o  d i s p e n d e r  t e m p o  e 

r e c u r s o s  c o m  s i s t e m a s  de i n f o r m a ç õ e s  q u e  r e s v a l a m  p a r a  a c a t e g o ­

r i a  de c u r i o s i d a d e s ,  ou s e j a ,  i n f o r m a ç õ e s  t r i v i a i s  c o m  p o u c o  ou 

n e n h u m  v a l o r  p a r a  a a t i v i d a d e  de p r o s p e c ç ã o  e a n á l i s e .

E m  u m  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  b e m  e s t r u t u r a d o  os d a d o s  

d e v e m  ser, a g r u p a d o s  n u m a  c e n t r a l  de i n f o r m a ç õ e s ,  p o i s  c o m o  e n f a -  

t i z a  ' M E Y E R  ( 1 9 8 8 ,  p. 6 5 ) ,  o p l a n e j a m e n t o  d e v e  t e r  c o m o  s u p o r t e  

i n f o r m a ç õ e s  a c e r c a  de a s p e c t o s  d o s  a m b i e n t e s  e x t e r n o  e i n t e r n o  

da u n i v e r s i d a d e ,  de n e c e s s i d a d e s  e e x p e c t a t i v a s  da c o m u n i d a d e .

P a r a  e s s e  a u t o r , " a  c a r ê n c i a  de u m  ó r g ã o  q u e  t r a t e  d a __c o l e t a ,  ¡

/
t r a t a m e n t o ,  a n á l i s e  e d i s s e m i n a ç ã o  de d a d o s  e i  nf o rmaç.ões con-;

* \
f i á v e i s  t e m  s i d o  u m  d o s  p o n t o s  n e v r á l g i c o s  n a s  u n i v e r s i d a d e s . "
p..

A l é m  d i s s o ,  os p l a n e j a d o r e s  p r e c i s a m  s e r  h á b e i s  p a r a  

c a p t a r  i n f o r m a ç õ e s  e o p i n i õ e s  de v á r i a s  u n i d a d e s  do c a m p u s ;  p o i s  

c o m o  e n f a t i z a  O N U S H K I M  ( 1 9 8 8 ) ,  s o m e n t e  l e v a n d o  e m  c o n s i d e r a ç ã o  

t o d a s  as c o n d i ç õ e s  i m p o r t a n t e s  q u e  d e t e r m i n a m  as a t i v i d a d e s  u n i ­

v e r s i t á r i a s ,  p r e s e n t e s  e f u t u r a s ,  p o d e - s e  c r i a r  a b a s e  p a r a  u m  

p l a n e j a m e n t o  b e m  e s t r u t u r a d o .

O b s e r v a - s e  a s s i m ,  a i m p o r t â n c i a ,  p a r a  u ma i n s t i t u i ç ã o  

u n i v e r s i t á r i a ,  da e x i s t ê n c i a  de u m  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s ,  c o n s ­

t a n t e m e n t e  a t u a l i z a d o  q u e  s i r v a  de a l i c e r c e  p a r a  o d i a g n ó s t i c o ,  

d e c i s õ e s  e a ç õ e s  e m  s u a s  m ú l t i p l a s  p e r s p e c t i v a s .



2. D e s c o n t I nu i d a d e  A d m i n i s t r a t i v a

As f r e q ü e n t e s  m u d a n ç a s  de a d m i n i s t r a d o r e s  n o s  n í v e i s  

m a i s  a l t o s  da g e s t ã o  u n i v e r s i t á r i a  c o n s t i t u í  o u t r o  f a t o r  q u e  

a f e t a  o p l a n e j a m e n t o  instI t u e  i o n a  I . ' S e g u n d o  B A L D R  I D G E  ' < 1 9 8 3  a 

c o n t i n u i d a d e  no p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  é i n t e r r o m p i d a  p e l a  

c h e g a d a  de n o v o s  a d m i n i s t r a d o r e s .  D e v i d o  ao f a t o  de q u e  e l e s  

c h e g a m  c o m  os  s e u s  p r ó p r i o s  s i s t e m a s  de r e f e r ê n c i a s  e qu e,  

u s u a l m e n t e ,  n o m e i a m  o s e u  p r ó p r i o  p e s s o a l ,  p l a n o s  a n t e r i o r e s  f i ­

c a m  e s q u e c i d o s  no p a s s a d o  e u m a  n o v a  e r a  se i n i c i a .  E s s a  n o v a  

e r a  f r e q ü e n t e m e n t e  i n c l u i  a r e j e i ç ã o  de q u a l q u e r  c o i s a  q u e  t e n h a  

s i d o  i n i c i a d a  na a d m i n i s t r a ç ã o  a n t e r i o r .  I s s o  é m a i s  f r e q ü e n t e ,  

e s p e c i a l m e n t e ,  se os p r o b l e m a s  i n s t i t u c i o n a i s  f o r e m  s é r i o s  e a 

n o v a  a d m i n i s t r a ç ã o  t e n h a  c h e g a d o  p a r a  r e s o l v ê - l o s .  N o v a s  a d m i ­

n i s t r a ç õ e s  g o s t a m  de i n i c i a r  u m  n o v o  r e g i m e .

S e g u n d o  M E Y E R . ( 1 9 8 8 ), é n e c e s s á r i a  a m a n u t e n ç ã o  de u m  

g r u p o  p e r m a n e n t e  de t é c n i c o s  e e s p e c i a l i s t a s  q u e ,  de f o r m a  c o n ­

t í n u a  e s i s t e m á t i c a ,  e s t u d e m ,  e x a m i n e m ,  e l a b o r e m  e a c o m p a n h e m  o 

p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na u n i v e r s i d a d e ,  s e m  m a i o r e s  p e r c a l ç o s  

ou i n t e r r u p ç õ e s  f a c e  à a l t e r n â n c i a  de p o d e r .

A s s i m ,  f i c a  e v i d e n c i a d o  q u e  a d e s c o n t i n u i d a d e  a d m i n i s ­

t r a t i v a  n u m a  o r g a n i z a ç ã o  p o d e  c o n s t i t u i r  f a t o r  c o m p l l c a d o r  ou 

i m p e d i t i v o  ao d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o .  I st o  se t o r n a  

m a i s  v e r d a d e i r o  q u a n d o  a d e c i s ã o  de s u b s t i t u i ç ã o  no c o m a n d o  do 

p l a n e j a m e n t o  f o r  b a s e a d a  u n i c a m e n t e  e m  c r i t é r i o s  p o l í t i c o s .



3. A r t i c u l a ç ã o  do P l a n o  c o m  o O r ç a m e n t o

A a r t i c u l a ç ã o  p I a n o - o r ç a m e n t o  é de  e u m a  i m p o r t â n c i a  

p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o ,  s e g u n d o  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  o 

o r ç a m e n t o  v i a b i l i z a  o p l a n o ,  e m  t e r m o s  de a l o c a ç ã o  de r e c u r s o s  

f i n a n c e i r o s .  A s s i m ,  d e v e  h a v e r  u m a  a r t i c u l a ç ã o  e n t r e  a m b o s  de 

f o r m a  q u e  as a ç õ e s  e s t r a t é g i c a s  p o s s a m  s e r  e f e t i v a m e n t e  d e s e n ­

v o l v i d a s  e as m e t a s  e o b j e t i v o s  p o s s a m  s e r  a t i n g i d o s .  "O a j u s t e ,  

e n t r e  p l a n o  e o r ç a m e n t o ,  t e m  s i d o  n e g l i g e n c i a d o  n a s  u n i v e r s i d a ­

d e s ,  o q u e  d e i x a  o p l a n o  i n s t i t u c i o n a l  no c a m p o  d a s  m e r a s  i n t e n ­

ç õ e s  ou, q u a n d o  m u i t o ,  c o n d u z  os d i r i g e n t e s  u n i v e r s i t á r i o s  a u m a  

b u s c a  d e s a r t i c u l a d a  de r e c u r s o s  f i n a n c e i r o s  e x t e r n o s  p a r a  s u a  

m a t e r i a l i z a ç ã o .  A e x i s t ê n c i a  de u m  h i a t o  e n t r e  p l a n o  e o r ç a m e n t o  

I m p l i c a r á  n u m  p l a n e j a m e n t o  c o m p r o m e t i d o  e d e  l i m i t a d o  I m p a c t o  na 

o r g a n i z a ç ã o "  ( M E Y E R ,  1 9 8 8 ,  p . 6 6 ) .

A f a l t a  de a r t i c u l a ç ã o  a d v é m ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  de d o i s  

f a t o r e s .  U m  d e l e s  é q u e  a l g u m a s  o r g a n i z a ç õ e s  d e p e n d e m  de r e c u r ­

s o s  r e p a s s a d o s  po r ó r g ã o s  p ú b l i c o s  e e s s e s ,  às v e z e s ,  n ã o  r e p a s ­

s a m  i n t e g r a l m e n t e  ou a t r a s a m  na t r a n s f e r ê n c i a  d o s  r e c u r s o s  p r e ­

v i s t o s .  0 o u t r o  e s t á  l i g a d o  à n e g l i g ê n c i a  d a q u e l e s  q u e  e l a b o r a m  

o s  p l a n o s ,  ao n ã o  p e r c e b e r e m  a i m p o r t â n c i a  d e s s a  a r t i c u l a ç ã o .

4. i n t e g r a ç ã o  c o m  o M a c r o  P l a n e j a m e n t o

A i m p o r t â n c i a  da a r t i c u l a ç ã o  e n t r e  p l a n e j a m e n t o  I n s t i ­

t u c i o n a l  e o p l a n e j a m e n t o  do  s i s t e m a  do e n s i n o  s u p e r i o r  é d e s t a ­

c a d a  p o r  M E Y E R  ( 1 9 8 8 )  ao a f i r m a r  q u e ,  na f o r m u l a ç ã o  de s e u s  p i a -



no s , as u n i v e r s i d a d e s  d e v e m  e x a m i n a r  as p r i o r i d a d e s  p a r a  as 

q u a i s ,  c e r t a m e n t e ,  e x i s t i r á  m a i o r  f l u x o  e v o l u m e  de r e c u r s o s .

E s s a  i n t e g r a ç ã o ,  c e r t a m e n t e ,  é i n d i s p e n s á v e l  p a r a  v i a ­

b i l i z a r  o d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n o ,  p r i n c i p a l m e n t e  e m  i n s t i t u i ­

ç õ e s  p ú b l i c a s ,  p o i s  é d i f í c i l  c o n s e g u i r  os r e c u r s o s  n e c e s s á r i o s  

q u a n d o  os e s f o r ç o s  e s t ã o  d e s a r t i c u l a d o s  d o s  a s p e c t o s  c o n j u n t u ­

r a i s  da p o l í t i c a  g o v e r n a m e n t a l .

K O T H E R < 1 9 8 1  ) e n f a t i z a  q u e  o p l a n e j a m e n t o  de u m a  u n i ­

v e r s i d a d e  q u e  f a z  p a r t e  de u m  m a c r o  s i s t e m a ,  é, m u i t a s  v e z e s ,  

l i m i t a d o  p e l a s  f r o n t e i r a s  do p l a n e j a m e n t o  m a i o r .  VflHL ( 1 9 9 1 )  

d e s c r e v e  c o m o  e s s a  l i m i t a ç ã o  a c o n t e c e .  S e g u n d o  e s s e  a u t o r ,  n o s  

s e s s e n t a  a n o s  de e x i s t ê n c i a  do M E C ,  h o u v e  u m a  d e s c o n t i nu I d a d e  

n a s  a ç õ e s  do g o v e r n o ,  m a n i f e s t a d a  p e l a  e l e v a d a  t r o c a  de m i n i s ­

t r o s ,  c o m  u m a  p e r m a n ê n c i a  m é d i a  i n f e r i o r  a d o i s  a n o s  e, p a r a l e ­

l a m e n t e ,  p o l í t i c a s  g o v e r n a m e n t a i s  p o u c o  c l a r a s  e mal d e f i n i d a s .  

C a d a  n o v o  d i r i g e n t e ,  a n í v e l  de m i n i s t é r i o ,  t e n t a  i m p l a n t a r  s u a  

p r ó p r i a  p o l í t i c a  p a r a  a e d u c a ç ã o .  E s s a  d e s c o n t i n u i d a d e  é a l t a ­

m e n t e  n e g a t i v a  p a r a  o s i s t e m a  de e d u c a ç ã o  c o m o  u m  t o d o  e p a r a  as 

i n s t i t u i ç õ e s  i s o l a d a m e n t e ,  na m e d i d a  e m  q u e  s e u s  a d m i n i s t r a d o r e s  

n ã o  d i s p õ e m  de c r i t é r i o s  c l a r o s  e e s t á v e i s  q u e  l h e s  s i r v a m  de 

b a s e  p a r a  d e s e n v o l v e r  p l a n e j a m e n t o  a m é d i o  e l o n g o  p r a z o s .

5. c a r ê n c i a  de u m  M o d e l o  T e ó r i c o

A l i t e r a t u r a  s o b r e  p l a n e j a m e n t o ,  a p e s a r  de s e r  e x p r e s ­

s i v a ,  n ã o  i m p l i c o u  q u e  as u n i v e r s i d a d e s ,  de m o d o  g e r a l ,  e m p r e ­

g a s s e m  o p l a n e j a m e n t o  de f o r m a  s i s t e m á t i c a .  S e g u n d o  M E Y E R



( 1 9 8 8 ) ,  n ã o  e x i s t e  a i n d a  u m a  t e o r i a  do p l a n e j a m e n t o  u n i v e r s i t á ­

rio.

É i m p o r t a n t e  d e s t a c a r  q u e  p l a n e j a m e n t o  e m  u n i v e r s i d a ­

d e s  é m u l t o  m a i s  d i f í c i l  de se d e s e n v o l v e r  do q u e  e m  o r g a n i z a ­

ç õ e s  e m p r e s a r i a i s .  Já foi d e s t a c a d o  a n t e r i o r m e n t e  a c o m p l e x i d a d e  

q u e  e n v o l v e  as o r g a n i z a ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s ,  p or is so  q u a l q u e r  

m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o  q u e  n e l a s  se d e s e j e  d e s e n v o l v e r  d e v e  l e ­

v a r  e m  c o n s i d e r a ç ã o  t o d a s  as c a r a c t e r í s t i c a s  q u e  a t o r n a m  s i n g u ­

lar.

N e s s a  f a 3 e  i n i c i a l  de d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p a r a d i g m a  

( m o d e l o )  de p l a n e j a m e n t o  p a r a  o r g a n i z a ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  é p r e ­

c i s o  se b a s e a r  e m  e x p e r i ê n c i a s  s i m i l a r e s .  P a r a  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  é 

n e c e s s á r i o  q u e  as o r g a n i z a ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  t i r e m  p r o v e i t o  da 

e x p e r i ê n c i a  de m o d e l o s  d e s e n v o l v i d o s  e u t i l i z a d o s  na á r e a  e m p r e ­

s a r i a l .  E, a i n d a ,  d e v e - s e  u t i l i z a r  do c o n h e c i m e n t o  o r i u n d o  de 

e s t u d o s  e p e s q u i s a s  na á r e a  d a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  da a d m i n i s t r a ç ã o ,  

da c i ê n c i a  p o l í t i c a ,  da e c o n o m i a ,  da s o c i o l o g i a ,  da p s i c o l o g i a  e 

de o u t r a s  á r e a s  a f i n s .

A a u s ê n c i a  de u m  m o d e l o  t e ó r i c o  n ã o  p e r m i t e  a o s  p l a n e ­

j a d o r e s  i n i c i a r  s e u s  t r a b a l h o s  c o m  b a s e  n u m a  e s t r u t u r a  já m o n t a ­

da. A t u a l m e n t e  os p l a n e j a d o r e s  p r e c i s a m  p a r t i r  p r a t i c a m e n t e  do 

" z e r o " ,  p e r d e n d o  m u i t o  t e m p o  c o m  a s p e c t o s  g e r a i s  q u e  p o d e r i a m  

e s t a r  f o r m u l a d o s  n u m  m o d e l o  t e ó r i c o  de p l a n e j a m e n t o .  T e n d o  e m  

m ã o s  u m  m o d e l o ,  os p l a n e j a d o r e s  p o d e r i a m  u s á - l o ,  f a z e n d o  as 

a d a p t a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  às c a r a c t e r í s t i c a s  de s u a  o r g a n i z a ç ã o .

S e g u n d o  B E L L  ( 1 9 8 9 ) ,  o p l a n e j a m e n t o  é u m a  a r t e ,  é u m a  

c i ê n c i a .  S e  n ó s  e n f a t i z a r m o s  uma,  e x c l u i n d o  a o u t r a ,  t a l v e z  t e ­



n h a m o s  f a l h a s  na n o s s a  t a r e f a ,  t a l v e z  t e n h a m o s  de p r o c u r a r  u m  

b a l a n ç o ,  u m  e q u i l í b r i o  e n t r e  a a r t e  e a c i ê n c i a  de p l a n e j a m e n t o .

6. P l a n e j a m e n t o  R e a t i v o

0 e q u í v o c o  de a l g u n s  p l a n e j a d o r e s  t e m  s i d o  f a z e r  p l a ­

n e j a m e n t o  c o m  b a s e  n u m a  a n á l i s e  do p a s s a d o .  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  ao 

a n a l i s a r  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  e m  u n i v e r s i d a d e s ,  d e s t a c a  

q u e  as p e s s o a s  e n c a r r e g a d a s  p e l o  p l a n e j a m e n t o  n ã o  d e v e m  c o n t i ­

n u a r  a u t i l i z a r  u m  p l a n e j a m e n t o  r e a t i v o ,  a d o t a n d o  a p r á t i c a  de 

s o l u c i o n a r  p r o b l e m a s  a t u a i s  c o m  b a s e  no p a s s a d o  e c o n s i d e r a r  e m  

s u a  a n á l i s e  q u e  o f u t u r o  da o r g a n i z a ç ã o  t e n d e r á  a s e r  ig ua l ao 

p a s s a d o .  Ao a d o t a r  u m a  ê n f a s e  r e a t i v a ,  o p l a n e j a d o r  p e r d e  a 

c o n d i ç ã o  de t e n t a r  a n t e c i p a r  o f u t u r o  e d i r e c i o n a r  s e u s  o b j e t i ­

v o s  p a r a  o a l c a n c e  de a l g u m a  s i t u a ç ã o  q u e  p r i v i l e g i e  s u a  o r g a n i ­

z a ç ã o .  A s s i m ,  p a r a  e s s e  a u t o r ,  a p o s t u r a  p r o a t l v a  - q u e  p r o c u r a  

a n t e c i p a r  o p r o v á v e l  f u t u r o  da o r g a n i z a ç ã o  - d e v e  s e r  c o n s i d e r a ­

da na e l a b o r a ç ã o  de u m  m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o  n u m a  i n s t i t u i ç ã o  

u n i v e r s i t á r i a .

7. i m p l e m e n t a ç ã o  e A v a l i a ç ã o

i m p l e m e n t a ç ã o  e a v a l i a ç ã o  s ã o  d o i s  r e q u i s i t o s  q u e  se 

i n t e g r a m  e e s t ã o  i n t e r l i g a d o s  de f o r m a  b a s t a n t e  c l a r a  no d e s e n ­

v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o .

P a r a  se e x a m i n a r  se as a ç õ e s  c o r r e s p o n d e m  ao p l a n e j a d o  

u t l l i z a - s e  a a v a l i a ç ã o .  A l é m  d i s s o ,  e l a  p o s s i b i l i t a  d e f i n i r  n o -



v a s  m e t a s  e o b j e t i v o s .  I ss o  dá o c a r á t e r  d i n â m i c o  ao p l a n e j a m e n ­

to. S e g u n d o  M E Y  ER ( 1 9 8 8 ) ,  a d e f i n i ç ã o  de p a d r õ e s  de p e r f o r m a n c e  

e de f o r m a s  de a v a l i a ç ã o  s ã o  n e c e s s á r i a s  p a r a  o c o n t r o l e  s o b r e  a 

a t i v i d a d e  de p l a n e j a r ,  i s s o  p o s s i b i l i t a  d e t e r m i n a r  a q u a l i d a d e  e 

o i m p a c t o  do p l a n e j a m e n t o  e o a l c a n c e  d o s  o b j e t i v o s  c o n t i d o s  no 

p l a n o .

K A U F M A N  ( 1 9 7 3 )  vê a a v a l i a ç ã o  c o m o  u m  i n s t r u m e n t o  a 

s e r  u t i l i z a d o  no p r o c e s s o  de i m p l e m e n t a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o .  S e ­

g u n d o  e s s e  a u t o r ,  c o m  a a v a l i a ç ã o  se p o d e  a d m i n i s t r a r  e c o n t r o ­

lar o p l a n e j a m e n t o  de m o d o  a a l c a n ç a r  os  o b j e t i v o s  a l m e j a d o s .

M O R E I R A  [ 1 9 8 _ 3 c o m p l e m e n t a  o e s c l a r e c i m e n t o  s o b r e  a 

i m p o r t â n c i a  do a c o m p a n h a m e n t o  e a v a l i a ç ã o  d u r a n t e  a i m p l a n t a ç ã o  

do p r o c e s s o  de  p l a n e j a m e n t o ,  ao a f i r m a r  q u e  s o m e n t e  p o r  m e i o  

d e s s e  p r o c e d i m e n t o  s e r á  p o s s í v e l  v e r i f i c a r  c o m  s e g u r a n ç a  o a l ­

c a n c e  d o s  o b j e t i v o s  p r o p o s t o s  e a a d e q u a ç ã o  d o s  m e i o s  a o s  f i n s .  

C o m  isso, p o s s i b i I i t a r - s e - á  a c o r r e ç ã o ,  no d e v i d o  t e m p o ,  d o s  

d e s v i o s  f u n c i o n a i s ,  d o s  d e s a j u s t a m e n t o s  e i n c o e r ê n c i a s  e s t r u t u ­

r a i s  e d o s  p o n t o s  de e s t r a n g u l a m e n t o  q u e  p o s s a m  i m p e d i r  o d e s e n ­

v o l v i m e n t o  h a r m ô n i c o  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o .

R e f o r ç a n d o  a i m p o r t â n c i a  de u m  m e c a n i s m o  de a v a l i a ç ã o ,  

P E T E R S O N  ( 1 9 8 9 )  e n f a t i z a  q u e  p r o j e t a r  u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n ­

to é u m a  a t i v i d a d e  e v o l u c i o n i s t a .  C o m o  t a l ,  e l e  d e v e  se b e n e f i ­

c i a r  de u m  p l a n o  de a v a l i a ç ã o  b e m  d e l i n e a d o ,  q u e  e x a m i n e  c o m o  as 

q u e s t õ e s  r e f e r e n t e s  ao p l a n e j a m e n t o  e s t ã o  s e n d o  r e s o l v i d a s ,  o 

g r a u  e m  q u e  os o b j e t i v o s  e e x p e c t a t i v a s  do p l a n e j a m e n t o  f o r a m  

a l c a n ç a d o s ,  as r a z õ e s  p a r a  s e u  s u c e s s o  ou f r a c a s s o  e os c u s t o s  e 

r e c u r s o s  utiI i z a d o s .



A p e s a r  de d i v e r s o s  a u t o r e s  d e s t a c a r e m  a i m p o r t â n c i a  de 

u m  m e c a n i s m o  de a v a l i a ç ã o ,  C U E V A S  ( 1 9 8 9 )  a f i r m a  q u e  p o u c o  se t e m  

a v a n ç a d o  n e s s e  s e n t i d o .  P o u c o s  r e s u l t a d o s  d e  a v a l i a ç ã o  se  c o n h e ­

c e m .  Os d i a g n ó s t i c o s  e as r e c o m e n d a ç õ e s  s e  r e p e t e m  e as a v a l i a ­

ç õ e s  s e g u e m  a u s e n t e s .  E s s e  f a t o  t e m  p e n a l i z a d o  os  e s f o r ç o s  na 

t e n t a t i v a  de se d e s e n v o l v e r  o p l a n e j a m e n t o  e m  d i v e r s a s  i n s t i t u i ­

ç õ e s .

A b o r d o u - s e  n e s t e  t ó p i c o  f a t o r e s  m e n c i o n a d o s  p e l a  

l i t e r a t u r a  c o m o  i n t e r v e n i e n t e s  q u e  p o d e m  p r e j u d i c a r  ou a t é  i m ­

p e d i r  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  n u m a  

o r g a n i z a ç ã o .  C o m  b a s e  n e s s e s  a s p e c t o s ,  e s t r u t u r o u - s e  e s t e  e s t u ­

do, o b j e t i v a n d o  i d e n t i f i c a r  os p r i n c i p a i s  f a t o r e s  q u e  d i f i c u l t a m  

o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .



3. U N I V E R S I D A D E  F E D E R A L  DE  S A N T A  C A T A R I N A  ( U F S C )

3 . 1  H i s t ó r i c o  do P l a n e j a m e n t o  na U F S C

E s t e  t ó p i c o  t e m  c o m o  o b j e t i v o  f a z e r  u m a  b r e v e  d e s c r i ­

ç ã o  da e v o l u ç ã o  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C ,  d e s t a c a n d o  as 

e x p e r i ê n c i a s  m a i s  s i g n i f i c a t i v a s . '

No d i a  18 de d e z e m b r o  de I 9 6 0 ,  a t r a v é s  da lei no 

3 . 8 ^ 9 ,  foi c r i a d a  a U F S C .  L I M A  ( 1 9 8 0  ) d e s c r e v e  e m  m i n ú c i a s  a 

g r a n d e  l ut a d a q u e l e s  q u e  f i z e r a m  d e s s a  u n i v e r s i d a d e  u ma r e a l i d a ­

de. T e v e  s u a  o r i g e m  na f u s ã o  d a s  f a c u l d a d e s  de D i r e i t o ,  M e d i c i ­

na, F a r m á c i a ,  O d o n t o l o g i a ,  F i l o s o f i a ,  C i ê n c i a s  E c o n ô m i c a s ,  S e r ­

v i ç o  S o c i a l  e da E s c o l a  de E n g e n h a r i a .  D e s s a s ,  a ú n i c a  q u e  e r a  

f e d e r a l ,  a t é  e n t ã o ,  e r a  a F a c u l d a d e  de D i r e i t o .

E m  9 de o u t u b r o  de 1 9 6 1 ,  foi e m p o s s a d o ,  o f i c i a l m e n t e ,  

o p r i m e i r o  R e i t o r  da U F S C ,  na p e s s o a  do P r o f .  J o ã o  D a v i d  F e r r e i ­

ra L i m a .  0 d e s t a q u e  de s e u  n o m e  n u m a  l i s t a  t r í p l i c e  e n v i a d a  ao 

P r e s i d e n t e  da R e p ú b l i c a  foi u m a  f o r m a  de r e c o n h e c i m e n t o  p e l a  s u a  

a c i r r a d a  e i n c a n s á v e l  l ut a  p e l a  c r i a ç ã o  d e s s a  i n s t i t u i ç ã o .  A 

p r e o c u p a ç ã o  I n i c i a l  e r a  e s t r u t u r a r  a u n i v e r s i d a d e  f í s i c a ,  h u m a ­

na, a d m i n i s t r a t i v a  e m a t e r i a l m e n t e .



A r e s p e i t o  da q u e s t ã o  a d m i n i s t r a t i v a  o p r ó p r i o  R e i t o r  

a f i r m o u  o s e g u i n t e :  "o p l a n e j a m e n t o  q u e  t r a ç a m o s  t e v e  l u g a r  de 

d e s t a q u e  o e s t a b e l e c i m e n t o  de u m a  a d m i n i s t r a ç ã o  p a r a  a u n i v e r s i ­

d a d e  q u e  f o s s e  d i f e r e n t e  da q u e  c o n h e c í a m o s  no  B r a s i l .  D e s e j á v a ­

m o s  e s t e  s e t o r  c o m  o m í n i m o  de b u r o c r a c i a .  Q u e r í a m o s  u m a  m á q u i n a  

a d m i n i s t r a t i v a  q u e  f u n c i o n a s s e  r a c i o n a l m e n t e  c o m  r a p i d e z ,  s e m  

e m p e r r a m e n t o s  e c u m p r i n d o  s e u  p a p e l  na g r a n d e  i n s t i t u i ç ã o "  ( L I ­

MA, 1 3 8 0 ,  p . 1 2 3 ) .

C o m  b a s e  n e s s e s  p r i n c í p i o s  de p l a n e j a m e n t o  o r i e n t o u - s e

o d e s e n v o l v i m e n t o  da U F S C .  C o m  o s u c e s s o  a d m i n i s t r a t i v o  i n i c i a -  

r a m - s e ,  na d é c a d a  de 1 97 0 , os p r i m e i r o s  e n t e n d i m e n t o s  v i s a n d o  a 

c r i a ç ã o  de u m  c u r s o  de M e s t r a d o  è m  A d m i n i s t r a ç ã o  U n i v e r s i t á r i a ,  

t e n d o  p o r  b a s e  os p r i n c í p i o s  de r a c i o n a l i d a d e  a d m i n i s t r a t i v a  

u t i l i z a d o s  na I n s t i t u i ç ã o  e c o m p a r t i l h a d o s  p o r  d e z e n a s  de o u t r a s  

I n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s  b r a s i l e i r a s .

No q u e  t a n g e  à p r e o c u p a ç ã o  c o m  e s p a ç o  f í s i c o ,  a a d m i ­

n i s t r a ç ã o  da u n i v e r s i d a d e  d e c i d i u  p e i o  p l a n e j a m e n t o  e c o n s t r u ç ã o  

de u m  C a m p u s  u n i v e r s i t á r i o .  A t é  o t é r m i n o  da g e s t ã o  do R e i t o r  

F e r r e i r a  L i m a ,  p a s s o s  s i g n i f i c a t i v o s  já t i n h a m  s i d o  d a d o  n e s s e  

s e n t i d o .

N u m a  p r i m e i r a  v i s ã o ,  o b s e r v o u - s e  q u e ,  na U F S C ,  n o s  

p r i m e i r o s  a n o s  de s u a  e x i s t ê n c i a ,  as d e c i s õ e s  s o b r e  o d e s t i n o  da 

i n s t i t u i ç ã o  e os m e i o s  p a r a  a l c a n ç á - l o ,  e s t a v a m  a c a r g o  do R e i ­

t o r .  E s s a  p e r c e p ç ã o  d e c o r r e ,  a l é m  d a q u i l o  q u e  se d e s c r e v e u  no 

p a r á g r a f o  a n t e r i o r ,  do f a t o  de q u e  no p r i m e i r o  E s t a t u t o ,  a p r o v a ­

do e m  12 de m a l o  de 1 9 6 1 ,  é m e n c i o n a d a  c o m o  a t r i b u i ç ã o  do R e i ­

t o r ,  d e n t r e  o u t r a s ,  " o r g a n i z a r ,  o u v i d o s  os D i r e t o r e s  d a s  U n i d a -



d e s  U n i v e r s i t á r i a s ,  os p l a n o s  a n u a i s  de t r a b a l h o  e s u b m e t ê - l o s  

ao  C o n s e l h o  U n i v e r s i t á r i o "  ( U F S C ,  1 9 6 1 ,  p . 7).

No A r t .  1 0 5  do E s t a t u t o ,  é m e n c i o n a d a  a s e ç ã o  de P l a ­

n e j a m e n t o  q u e  f a z  p a r t e  da D i v i s ã o  de O b r a s  e P l a n e j a m e n t o .  A 

e s s a  s e ç ã o  c o m p e t i a :

1) p r o j e t a r  t o d a s  as  o b r a s  de e d i f i c a ç ã o ,  c o n s e r v a ç ã o  

ou r e p a r o s  e b e n s  i m ó v e i s  p e r t e n c e n t e s  à u n i v e r s i d a d e ;  

E) o r g a n i z a r  as e s p e c i f i c a ç õ e s  s o b r e  o b r a s  e r e p a r o s  a 

s e r e m  e x e c u t a d o s  p e l a  d i v i s ã o .

A s e ç ã o  de p l a n e j a m e n t o  t i n h a  c o m o  c o m p e t ê n c i a  f o r m a ­

l i z a d a  p r o j e t a r  e o r g a n i z a r  o b r a s .  N o  e n t a n t o ,  a c r e d l t a - s e ,  t e n ­

do e m  v i s t a  o r e l a t o  do  p r ó p r i o  R e i t o r  e m  s e u  l l v r o ”U F S C :  s o n h o  

e r e a l i d a d e " ,  q u e  c o u b e  à R e i t o r i a  o r i e n t a r  o p l a n o  g l o b a l  p a ­

ra a i n s t i t u i ç ã o ,  c o m  ê n f a s e  na e s t r u t u r a  a d m i n i s t r a t i v a  d a s  

a t  i V i d a d e s - m e i o q u e  d a r i a m  s u s t e n t a ç ã o  à u n i v e r s i d a d e  r e c é m  

c r i a d a  e n a s  p r i o r i d a d e  d a s  c o n s t r u ç õ e s  e d o s  e s t u d o s  o r ç a m e n t á ­

r i o s .

A p a r t i r  de 1 9 6 5 ,  a U F S C  p a s s a  a e m i t i r  u m  r e l a t ó r i o  

a n u a l ,  m e n c i o n a n d o  as a t i v i d a d e s  do a n o  a n t e r i o r  e p r o g r a m a n d o  

o b r a s  e e v e n t o s  p a r a  o a n o  c o r r e n t e .  T o d a v i a ,  n ã o  se f a z  m e n ç ã o  

a n e n h u m  p l a n o  f o r m a l i z a d o .  E s s a  p r o g r a m a ç ã o  de o b r a s  e e v e n t o s  

c o n s i s t i u  e m  c e r c a  de t r ê s  p á g i n a s ,  o n d e  e r a m  c o l o c a d a s ,  de f o r ­

m a  b a s t a n t e  a m p l a  e g e n é r i c a ,  as  a ç õ e s  p r e t e n d i d a s  p a r a  o a n o .



O b s e r v e  os e x e m p l o s  de a l g u n s  o b j e t i v o s :

" . . .  p r o s s e g u i m e n t o  ao  p r o g r a m a  de a p e r ­

f e i ç o a m e n t o  d o s  c o r p o s  d o c e n t e s  e d i s c e n t e s  
da u n i v e r s i d a d e ,  p r o m o v e n d o  c u r s o s ,  s e m i n á ­

r i o s  e t r a b a l h o s  de p e s q u i s a ,  m e d i a n t e  s o ­

l i c i t a ç ã o  da U n i d a d e s  E s c o l a r e s  ao  D e p a r t a ­

m e n t o  de E d u c a ç ã o  e C u l t u r a " < U F S C , 1 9 6 5 ,
P .2 3 ) .

" A p e r f e i ç o a m e n t o  do p e s s o a l  D o c e n t e ,  
D i s c e n t e  e A d m i n i s t r a t i v o .

C u r s o s ,  s e m i n á r i o s ,  t r a b a l h o s  de p e s q u i s a ,  

p a l e s t r a s  e t c . ,  o r g a n i z a d o s  m e d i a n t e  s o l i ­

c i t a ç ã o  d a s  U n i d a d e s  E s c o l a r e s ,  s e n d o  o b r i ­

g a t ó r i a  a a p r e s e n t a ç ã o  de p r o j e t o s "  ( U F S C ,
1 9 6 6 ,  p . 2 5 ) .

De 1 9 6 6  a t é  1 9 6 9 ,  o b s e r v a - s e ,  p e l o s  r e l a t ó r i o s  a n u a i s ,  

q u e  h o u v e  a p e n a s  u m a  a m p l i a ç ã o  da l i s t a  de o b j e t i v o s ,  e m  c o m p a ­

r a ç ã o  c o m  a d o s  a n o s  a n t e c e d e n t e s

E m  1 9 6 9 ,  e m  d e c o r r ê n c i a  do D e c r e t o - L e i  no 5 3 / 6 6 ,  a e r o -  

v a d o  p e l o  G o v e r n o  F e d e r a l ,  c o m  i n t e n ç ã o  de r e o r g a n i z a r  as u n i ­

v e r s i d a d e s  p ú b l i c a s ,  v i s a n d o  a u m a  a m p l a  r e f o r m a  u n i v e r s i t á r i a ,  

a U F S C  e l a b o r a  s e u  P l a n o  de E s t r u t u r a ç ã o .  E s s e  p l a n o ,  a p ó s  d e b a ­

t e s ,  foi a p r o v a d o  no E g r é g i o  C o n s e l h o  F e d e r a l  de E d u c a ç ã o .  0 

P r e s i d e n t e  da R e p ú b l i c a ,  p o r  s u a  ve z , t r a n s f o r m o u - o  no D e c r e t o  

ns 6 4 . 8 2 4 ,  de 15 de J u l h o  de 1 9 6 9  ( U F S C ,  1 9 7 0 ) .

D e  p o s s e  do i n s t r u m e n t o  leg al a a d m i n i s t r a ç ã o  da  U F S C  

i n i c i o u  a i m p l a n t a ç ã o  da R e f o r m a .  D e n t r e  o u t r a s  m e d i d a s ,  e m  o b e ­

d i ê n c i a  à l e g i s l a ç ã o  q u e  f i x o u  p r i n c í p i o s  e n o r m a s  da o r g a n i z a ­

ç ã o  u n i v e r s i t á r i a ,  a U F S C  i n s t i t u c i o n a l i z o u  o p l a n e j a m e n t o .  N e s ­

s a s  c i r c u n s t â n c i a s  é q u e  n a s c e  o f i c i a l m e n t e  u m  ó r g ã o  r e s p o n s á v e l  

p e l a  f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  E s s e  f a t o  foi p r o p o r c i o n a d o  

m u i t o  m a i s  ê m  d e c o r r ê n c i a  de u m a  e x i g ê n c i a  do E s t a d o ,  a t r a v é s  do



M E C ,  do q u e  de u m a  c o n s c i e n t i z a ç ã o  d o s  a d m i n i s t r a d o r e s  da i m p o r ­

t â n c i a  do p l a n e j a m e n t o  p a r a  a i n s t i t u i ç ã o .  A c r e d i t a - s e  q u e  e s s e  

f a t o  i n f l u e n c i o u  n e g a t i v a m e n t e  o f u t u r o  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  

na U F S C .

A p r i n c í p i o  c r i o u - s e  u m a  C o m i s s ã o  de P l a n e j a m e n t o  ( C O -  

P L A N )  c o m o  ó r g ã o  l i g a d o  d i r e t a m e n t e  à R e i t o r i a  e c o m  v á r i a s  

a t r i b u i ç õ e s  de p l a n e j a m e n t o .  A C O P L A N  foi I n s t i t u í d a  c o m  f u n ç õ e s  

n o r m a t i v a s  e de a s s e s s o r a m e n t o  no s e t o r  de e l a b o r a ç ã o  de p i a n o s  

e p r o j e t o s  p a r a  a u n i v e r s i d a d e  ( U F S C ,  1 9 7 1 b ) .  T i n h a  c o m o  a t r i ­

b u i ç õ e s  as s e g u i n t e s :

- a c o m p a n h a r  os p r o b l e m a s  da r e g i ã o  o n d e  a u n i v e r s i d a ­

de e x e r c e  a s u a  i n f l u ê n c i a ,  a f i m  de p r o p o r c i o n a r  os 

a s p e c t o s  c u l t u r a i s ,  c i e n t í f i c o s  e t é c n i c o s  n e c e s s á ­

r i o s  ao s e u  d e s e n v o l v i m e n t o ;

- p l a n e j a r  a p o l í t i c a  d e  i n v e s t i m e n t o  de r e c u r s o s  f i ­

n a n c e i r o s ,  t r a ç a n d o  n o r m a s  e d i r e t r i z e s  c o m  o f i m  de 

a s s e g u r a r  c o n t i n u i d a d e  a o s  p r o g r a m a s  u n i v e r s i t á r i o s  

e p e r m i t i r  a e l a b o r a ç ã o  do o r ç a m e n t o - p r o g r a m a ;

- s u g e r i r  a c r i a ç ã o  de c u r s o s ,  a t e n d e n d o  às n e c e s s i d a ­

d e s  da c o m u n I d a d e ;

- e l a b o r a r  p r o j e t o s  e s p e c í f i c o s  q u e  v i s e m  l e v a r  a u n i ­

v e r s i d a d e  ao c u m p r i m e n t o  de s e u s  o b j e t i v o s ;

- p r o p o r  ao R e i t o r  a c o n t r a t a ç ã o  de t é c n i c o s  ou e n t i ­

d a d e s  p a r a  e s t u d o  de  e l a b o r a ç ã o  de  p r o j e t o s  e s p e ­

c i a i s .



A C O P L A N  t i n h a  c o m o  ó r g ã o  e x e c u t i v o  a S u b - R e i t o r i a  de 

P l a n e j a m e n t o ,  c u j a  c o m p e t ê n c i a  e r a  a c o o r d e n a ç ã o  e s u p e r v ! 3 ã o  na 

e l a b o r a ç ã o  de p l a n o s  e p r o j e t o s  par-a a u n i v e r s i d a d e .

" C r i a d a  s o b  u m a  c o n c e p ç ã o  b a s t a n t e  

at u al  no s e n t i d o  de  d o t a r - s e  a u n i v e r s i d a d e  

de um  ó r g ã o  c e n t r a l  de p r e v i s ã o ,  p r o g r a m a ­

çã o e a c o m p a n h a m e n t o ,  a s u b - R e l t o r i a  de 

P l a n e j a m e n t o  i n i c i o u  s e u s  t r a b a l h o s  n o s  

p r i m e i r o s  d i a s  da i m p l a n t a ç ã o  da r e f o r m a .  

No i n í c i o  de s u a s  a t i v i d a d e s  c o n s t  i tu I u - s e  

u m a  C o m i s s ã o  de P l a n e j a m e n t o  t r a n s i t ó r i a ,  

a t é  q u e  f o s s e  a p r o v a d o  o E s t a t u t o  da U n i ­
v e r s  i d a d e "  < U F S C  , 1 9 7 2 , p . 3 3 ) .

No R e l a t ó r i o  A n u a l  de 1 9 7 1  c o n s t a  q u e  a S u b - R e i t o r i a  

de P l a n e j a m e n t o  e s t a v a  l i g a d a  ao  D e p a r t a m e n t o  de E n g e n h a r i a  e 

A r q u i t e t u r a  e à D i v i s ã o  de O r ç a m e n t o .  O D e p a r t a m e n t o  de E n g e n h a ­

r ia  e A r q u i t e t u r a  e r a  o ó r g ã o  q u e  e l a b o r a v a  os p r o j e t o s  e d e t a ­

l h e s  t é c n i c o s  d a s  o b r a s  e a d m i n i s t r a v a  s u a  c o n s t r u ç ã o .  E a D i v i ­

s ã o  de O r ç a m e n t o  e l a b o r a v a  a p r o p o s t a  o r ç a m e n t á r i a  e e m i t i a  r e ­

l a t ó r i o s  da e x e c u ç ã o  d o s  p r o j e t o s  e a t i v i d a d e s .  N e s s e  m e s m o  R e ­

l a t ó r i o  de 1 9 7 1  é m e n c i o n a d o  q u e  a C o m i s s ã o  de P l a n e j a m e n t o  r e a ­

l i z o u  7 2  r e u n i õ e s ,  e x a m i n a n d o  4 6  p r o c e s s o s  e e m i t i n d o  2 6  p a r e c e ­

r es s o b r e  v á r i a s  á r e a s  da u n i v e r s i d a d e .

E m  1 9 7 2 ,  i n i c i a - s e  a g e s t ã o  do R e i t o r  R o b e r t o  M ü n d e l l  

de L a c e r d a ,  á m a n t i d a ,  b a s i c a m e n t e ,  a m e s m a  e s t r u t u r a  na  f u n ç ã o  

p l a n e j a m e n t o ,  d e s d e  a i m p l a n t a ç ã o  da " R e f o r m a " .  De  a c o r d o  c o m  o 

R e l a t ó r i o  A n u a l  de 1 97 2 , as p r i m e i r a s  t a r e f a s  de p l a n e j a m e n t o  

c o n s t a r a m  de r e p r o g r a m a ç ã o  do c a m p u s ,  e s c a l o n a m e n t o  de p r i o r i d a ­

d e s  n a s  c o n s t r u ç õ e s  e e s t u d o s  o r ç a m e n t á r i o s .



P e l o  R e l a t ó r i o  A n u a l  de 1 9 7 3 ,  a C o m i s s ã o  de  P l a n e j a ­

m e n t o  e m i t i u  5 8  p a r e c e r e s .  P e l o s  q u a t r o  p a r e c e r e s  m e n c i o n a d o s  

n e s s e  r e l a t ó r i o ,  p o d e - s e  a f i r m a r  q u e  se t r a t a v a m ,  b a s i c a m e n t e ,  

de q u e s t õ e s  de p l a n e j a m e n t o  o p e r a c i o n a l  e de m é d i o  p r a z o .  E m  

1 9 7 3 ,  o M E C  I n s t i t u i u  u m  g r u p o  t a r e f a  c u j o  o b j e t i v o  foi o de 

o r i e n t a r  as u n i v e r s i d a d e s  b r a s i l e i r a s  na e l a b o r a ç ã o  de P l a n o s  

G l o b a i s  de  D e s e n v o l v i m e n t o ,  c o m  p r e v i s õ e s  p a r a  o p e r í o d o  de 197*» 

a 1 9 7 7 .  A r e s p e i t o  d e s s e  P l a n o  de  D e s e n v o l v i m e n t o ,  o r e l a t ó r i o  

m e n c i o n a  a p e n a s  a p r e v i s ã o  de r e c u r s o s  a s e r e m  u t i l i z a d o s  no  p e ­

r í o d o  q u e  a b r a n g e  o p l a n o .

".. . no c a s o  da U F S C ,  a p ó s  l e v a n t a m e n t o ,  

e f e t u a d o s  a n í v e l  d e p a r t a m e n t a l ,  o n d e  f o r a m  
c o n s i d e r a d a s  i n f o r m a ç õ e s  de o r d e m  d i d á t i c a ,  

a c a d ê m i c a  e a d m i n i s t r a t i v a ,  a p r e v i s ã o  g l o ­

bal de d e s e n v o l v i m e n t o  p a r a  o p e r í o d o  a t i n ­
g e m  a i m p o r t â n c i a  de ^ $ * » 3 3 . 5 1 2 . 0 8 7 , 6 2 "  

( U F S C ,  1 9 7 3 ,  p . 2 9 ) .

é m e n c i o n a d a ,  t a m b é m ,  a d i s t r i b u i ç ã o  d e s s e s  r e c u r s o s  

e n t r e  as  a t i v i d a d e s  q u e  s e r ã o  e x e c u t a d a s  a t é  1 9 7 7 .  A s s i m ,  p o d e -  

se d i z e r  q u e  o P l a n o  G l o b a l  de D e s e n v o l v i m e n t o  t e n h a  s i d o  a l g o  

b e m  p r ó x i m o  da e l a b o r a ç ã o  de u m a  p r o p o s t a  o r ç a m e n t á r i a .

A t é  1 9 7 6 ,  a C o m i s s ã o  de P l a n e j a m e n t o  c o n t i n u o u  e x a m i ­

n a n d o  p r o c e s s o s  e e m i t i n d o  p a r e c e r e s ,  n o s  m o l d e s  d o s  a n o s  a n t e ­

r i o r e s .

E m  m a i o  de 1 9 7 6 ,  q u a n d o  i n l c l o u - s e  a g e s t ã o  do R e i t o r  

G a s p a r  E r l c h  S t e m m e r ,  f o r a m  i d e n t i f i c a d a s  11 ( o n z e )  p r i o r i d a d e s  

q u e  I r I a m  n o r t e a r  o p l a n e j a m e n t o  e as  a ç õ e s  p r i n c i p a i s  d e s s a  

g e s t ã o  ( 1 9 7 6 - 8 0 ) .





e x i s t e n t e  e s e u  d e s t i n o .  S e g u i u - s e  a a u ­

d i ê n c i a  à A d m i n i s t r a ç ã o  S u p e r i o r  p a r a  a 

t e n t a t i v a  de e n s a i o  de d i rI g I s m o  d a s  t e n ­

d ê n c i a s .  C o m  ist o foi f o r m u l a d a  u m a  h i p ó t e ­

se de p l a n o ,  t r a d u z i d a  no d o c u m e n t o  i n t i t u ­

l a d o  " P R O P O S T A  P A R A  O P L A N O  DE D E S E N V O L V I ­

M E N T O  D A  U F S C " . . .  Os o c u p a n t e s  de  f u n ç õ e s  

de  d i r e ç ã o ,  c h e f i a  e c o o r d e n a ç ã o  na U F S C  

r e c e b e r a m  o d o c u m e n t o  e, r e u n i d o s  e m  8 ( o i ­

t o )  s e m i n á r i o s ,  d e b a t e r a m  a P R O P O S T A ,  f o r ­

m u l a n d o  1 2 0  ( c e n t o  e v i n t e )  r e c o m e n d a ç õ e s .  
A c o m i s s ã o  de P l a n e j a m e n t o  o r d e n o u  e e s t u ­

d o u  t a i s  s u g e s t õ e s ,  l e v a n d o - a s  à A d m i n i s ­

t r a ç ã o  S u p e r i o r  q u e  d e c i d i u  q u a n t o  ao a p r o ­

ve i t a m e n t o "  ( U F S C  , 1 9 7 8 ,  p . 1 2).

D e c o r r e ,  p o i s ,  o P l a n o  de D e s e n v o l v i m e n t o ,  de s e m i n á ­

r i o s ,  d e b a t e s  e d e c i s ã o  s u p e r i o r .

"0 d o c u m e n t o  d i v i d e - s e  e m  d u a s  p a r t e s :  a 

p r i m e i r a  c o n t é m  u m  p a n o r a m a  c o n t e x t u a i  e x ­

t r a  e I n t r a  i n s t i t u c i o n a l ,  t r a d u z i d o  e m  

d e s c r i ç ã o  do p o t e n c i a l  e da r e a l i d a d e  do 
E s t a d o  de S a n t a  C a t a r i n a ,  do e n s i n o  no E s ­

t a d o  e da n o s s a  p r ó p r i a  U n i v e r s i d a d e ,  em 

m ú l t i p l o s  a s p e c t o s ,  p r e t e n d e n d o - s e ,  c o m  i s ­

to, p r e p a r a r  a s e g u n d a  p a r t e ;  n e l a ,  de f o r ­
m a  o b j e t i v a ,  é a p r e s e n t a n d o  o e l e n c o  de 

a ç õ e s  b á s i c a s  a c o m p a n h a d a s  d a s  r e s p e c t i v a s  

a ç õ e s  e s t r a t é g i c a s .  Os p r o j e t o s  a e x e c u t a r  

e os c o n v ê n i o s  e x i s t e n t e s  s ã o ,  t a m b é m ,  r e ­

f e r i d o s  c o m o  e l e m e n t o s  de a ç ã o  d i s c i p l i n a d a  

d i r i g i d a  ao a l c a n c e  do p r e t e n d i d o " ( U F S C , 

1 9 7 8 ,  p . 12).

A t r a v é s  d e s s e  d o c u m e n t o ,  i n t i t u l a d o  " P l a n o  de D e s e n ­

v o l v i m e n t o " ,  a U F S C  p r e t e n d e u  e s t a b e l e c e r  u m  p l a n o  b á s i c o  p a r a  

os  c o m p o n e n t e s  do s e u  d e s e n v o l v i m e n t o  n u m  p e r í o d o  m é d i o  de g e s ­

t ã o ,  ou s e j a ,  1 9 7 6 - 8 0 . E s s e  p l a n o  de D e s e n v o l v i m e n t o ,  e l a b o r a d o  

p e l a  c o m i s s ã o  de p l a n e j a m e n t o ,  foi o p r i m e i r o  p l a n o  g l o b a l  f o r ­

m a  I i z a d o  na U F S C .



o P l a n o  de D e s e n v o l v i m e n t o  e r a  c o n s t i t u í d o  de q u a t r o  

a ç õ e s  b á s i c a s :  D i n a m i z a ç ã o  do E n s i n o ;  da P e s q u i s a ;  da A s s i s t ê n ­

c i a  ao E s t u d a n t e  e M o d e r n i z a ç ã o  A d m i n i s t r a t i v a .  P a r a  a t i n g i r ' e s -
\

s a s  a ç õ e s  b á s i c a s  o p l a n o  p r e v i a  u m a  s é r i e  de a ç õ e s  e s t r a t é g i ­

c a s .  E s s a s  a ç õ e s  e s t r a t é g i c a s  f o r a m  a g r u p a d a s  e m  f u n ç ã o  de q u a ­

t r o  c a t e g o r i a s :  P e s q u i s a ,  A d m i n i s t r a ç ã o ,  E x t e n s ã o  e C o n s t r u ç ã o  e 

I n f r a - E s t r u t u r a .  D a s  q u a t r o  c a t e g o r i a s  m e n c i o n a d a s ,  a ú n i c a  q u e  

a p r e s e n t o u  p r o j e t o s  de f o r m a  o b j e t i v a  p a r a  a l c a n ç a r  a s  a ç õ e s  e s ­

t r a t é g i c a s  foi a C o n s t r u ç ã o  e ^ J j j ^ r a ^ E s t r u t j jj^. A s  d e m a i s  c a t e g o ­

r i a s  a p r e s e n t a v a m  p r o j e t o s  c o m  m e t a s  e o b j e t i v o s  m u i t o  a m p l o s  e 

g e n é r i c o s .  D e s s a  f o r m a ,  d i f i c i l m e n t e  se p o d e r i a  e s p e r a r  u m a  a v a ­

l i a ç ã o  e a c o m p a n h a m e n t o  e f e t i v o  do q u e  foi t r a ç a d o  no  p l a n o  e, 

c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  a r e t r o a l i m e n t a ç ã o  do  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  

f i c o u  p r e j u d i c a d a ,  i m p o s s i b i l i t a n d o  a c o n t i n u i d a d e  do m e s m o .

E m  1 S 8 0 , i n i c l o u - s e  a g e s t ã o  do R e i t o r  E r n a n l  B a y e r .  

M a i s  u m a  vez, c o n s t a t o u - s e  q u e  a d e s c o n t I nu id a d e  a d m i n i s t r a t i v a  

p r o v o c o u  a r u p t u r a  da e s t r u t u r a  de p l a n e j a m e n t o  v i g e n t e .  A n o v a  

a d m i n i s t r a ç ã o  p r o c e d e u  u m a  r e e s t r u t u r a ç ã o  a d m i n i s t r a t i v a ,  t e n d o  

s i d o  t r a n s f o r m a d a ,  n e s s a  o p o r t u n i d a d e ,  a e n t ã o  P r ó - R e i t o r i a  de 

P l a n e j a m e n t o  em  P r ó - R e l t o r i a  de A d m i n i s t r a ç ã o .  E, a i n d a ,  foi 

c r i a d a  a A s s e s s o r i a  E s p e c i a l  de P l a n e j a m e n t o  ( A S S E P L A N ) .

Na g e s t ã o  1 9 8 0 - 8 4  n ã o  foi p r o d u z i d o  d o c u m e n t o  f o r m a l  

de p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  da i n s t i t u i ç ã o .  T o d a v i a ,  i s s o  n ã o  s i g n i ­

f i c a  q u e  n ão  e x i s t i r a m  o u t r a s  m a n i f e s t a ç õ e s  ou f o r m a s  de p l a n e -  

j a m e n t o  na i n s t i t u i ç ã o .

No R e l a t ó r i o  A n u a l  de 1 9 8 2 ,  é m e n c i o n a d o  a p e n a s  q u e  a 

A S S E P L A N  d e s e n v o l v e u  as a t i v i d a d e s  q u e  lhe s ã o  p e r t i n e n t e s ,  p a r -



t i c i p a n d o  e t o m a n d o  as d e c i s õ e s  n e c e s s á r i a s  n a s  á r e a s  de c o n s ­

t r u ç ã o  e i n f r a - e s t r u t u r a ,  fl C o o r d e n a d o rI a de i n f o r m á t i c a  d a  A S ­

S E P L A N ,  a l é m  da p u b l i c a ç ã o  s e m e s t r a l  do B o l e t i m  de D a d o s ,  e l a b o ­

rou o R e l a t ó r i o  G e r a l  da U F S C  de 1 9 8 1 .  A C o o r d e n a d o r í a  d e  E s p a ç o  

F í s i c o  da A S S E P L A N  e x e c u t o u  a t i v i d a d e s  c o m o :  e s t u d o  e d i s t r i b u i ­

ç ã o  do e s p a ç o  f í s i c o ;  d i s t r i b u i ç ã o  da o c u p a ç ã o  de n o v a s  s a l a s  

de a u l a ;  v i a b i l i d a d e  e n e c e s s i d a d e s  de  n o v a s  s a l a s  de a u l a ;  e t c .  

E x i s t i a ,  a i n d a ,  u m  ó r g ã o  i s o l a d o  de C o o r d e n a ç ã o  e P r o g r a m a ç ã o  

O r ç a m e n t á r i a  ( C O D E O R ) ,  q u e  d e s e n v o l v e u  a t i v i d a d e s  l i g a d a s  ao  o r ­

ç a m e n t o ,  p a r t i c i p a n d o  do p r o j e t o  o r ç a m e n t á r i o ,  a v a l i a ç ã o  e t o m a ­

da de d e c i s õ e s  i n t e g r a d a s .  A t é  o f i n a l  d a  g e s t ã o  do R e i t o r  E r n a -  

ni B a y e r ,  as a t i v i d a d e s  d o s  ó r g ã o s  m e n c i o n a d a s  a n t e r i o r m e n t e  n ã o  

t i v e r a m  a l t e r a ç õ e s  s i g n i f i c a t i v a s .

■ iss o  c o r r o b o r a  a l i t e r a t u r a  e s p e c í f i c a  o n d e  é d e s t a c a ­

do q u e  a m a i o r  p r e o c u p a ç ã o  n a s  u n i v e r s i d a d e s  p ú b l i c a s  b r a s i l e i ­

ras t e m  s i d o  o p Ia ne  J a m e n t o o r ç a m e n t á r i o .  S u a  a p l i c a ç ã o  se c o n s ­

t i t u i  n u m  p l a n e j a m e n t o  a n í v e l  m a i s  o p e r a c i o n a l  . |

Na g e s t ã o  do R e i t o r  R o d o l f o  J o a q u i m  P i n t o  da L u z ,  o b ­

s e r v o u - s e  u m a  n o v a  m u d a n ç a  na e s t r u t u r a  da f u n ç ã o  P l a n e j a m e n t o .

É c r i a d a  a P r ó - R e l t o r i a  de P l a n e j a m e n t o  ( P R O P L A N )  e m  s u b s t i t u i ­

ç ã o  à A S S E P L A N .  A P R O P L A N ,  s e g u n d o  R e l a t ó r i o  A n u a l  de 1 9 8 5 ,  c o m  

a d i r e ç ã o  do P r ó - R e l t o r  G l a u c o  O l i g e r ,  i n i c i a l m e n t e  p r o c u r o u  as 

c o n d i ç õ e s  b á s i c a s ,  m í n i m a s  e n e c e s s á r i a s  p a r a  a i m p l a n t a ç ã o  da 

n o v a  e s t r u t u r a  e de u ma  n o v a  f i l o s o f i a  de t r a b a l h o .  F o r a m  d e ­

s e n v o l v i d a s  a s  a t i v i d a d e s  de r o t i n a  m e n c i o n a d a s  e m  seu R e g i m e n t o  

i n t e r n o  e as d e m a i s  p r o p o s t a s .  D e n t r e  e l a s  d e s t a c a m - s e  a e l a b o ­

r a ç ã o  do P i a n o  de D e s e n v o l v i m e n t o  p a r a  1 9 8 5 ;  a p r o p o s t a  e a d i s -



t r i b u i ç ã o  o r ç a m e n t á r i a ;  o l e v a n t a m e n t o  d a s  n e c e s s i d a d e s  de e s p a ­

ço f í s i c o  a t é  1 9 8 8  e; a c o l e t a ,  o r g a n i z a ç ã o  e d i s t r i b u i ç ã o  de 

I n f o r m a ç õ e s  o p e r a c i o n a i s  b á s i c a s  q u e  c o m p õ e m  o B o l e t i m  de D a d o s  

e o R e l a t ó r i o  A n u a l  da U F S C .  S e g u n d o  c o n s t a  no R e l a t ó r i o  A n u a l  

de 1 9 8 5 ,  a P R O P L A N  e l a b o r o u ,  a i n d a ,  o P l a n o  de A ç ã o  p a r a  1 9 8 5 ,  

c o n s u l t a n d o  os P r ó - R e i t o r e s , os q u a i s ,  p o r  s u a  v e z  o u v i r a m  os  

D i r e t o r e s  de  C e n t r o ,  C h e f e s  de D e p a r t a m e n t o s  e de  ó r g ã o s  S u p l e ­

m e n t a r e s .  C o m  i ss o,  c a d a  P r ó - R e i t o r i a  e n c a m i n h a v a  s e u  p i a n o  à 

P R O P L A N ,  q u e  t e n t a v a  c o m p a t i b i l i z a r  e s s e s  p i a n o s  c o m  os r e c u r s o s  

d i s p o n í v e i s  p a r a  e x e c u ç ã o .

S e g u n d o  /Õ^TÍn g e r̂ | ( 1 9 8 8  ), a P R O P L A N  s e p a r a v a  e s s e s  p l a ­

n o s  p e l a s  á r e a s  a c a d ê m i c a s  e a d m i n i s t r a t i v a s  e d e v o l v i a  às P r ó -  

R e i t o r i a s ,  ao R e i t o r  e à E T U S C  p a r a  a p r e c i a ç ã o .  D a n d o  p r o s s e g u i ­

m e n t o ,  u m a  r e d a ç ã o  p r e l i m i n a r  do P l a n o  e r a  a p r e s e n t a d a ,  p e i a  

P R O P L A N ,  e m  r e u n i ã o  c o n j u n t a  c o m  R e i t o r ,  P r ó - R e l t o r e s  e D i r e t o r  

da E T U S C ,  p a r a  d e b a t e s  e p o s s í v e i s  a l t e r a ç õ e s .  U m a  n o v a  r e u n i ã o  

er a r e a l i z a d a  p a r a  d e f i n i r  a r e d a ç ã o  q u e  s e r i a  a p r e s e n t a d a  ao 

C o n s e l h o  U n i v e r s i t á r i o  p a r a  a p r o v a ç ã o  f i n a i  do P l a n o  de A ç ã o .

Na  e l a b o r a ç ã o  do P l a n o  de A ç ã o  p a r a  1 9 8 6 ,  h o u v e  u m a  

p e q u e n a  m u d a n ç a  na m e t o d o l o g i a .  C o n f o r m e  se o b s e r v a  no R e l a t ó r i o  

A n u a l  de 1 9 8 6 ,  o p r o c e s s o  p l a n e j a m e n t o  i n i c i o u - s e  c o m  p r o p o s t a s  

d o s  D e p a r t a m e n t o s  q u e  f o r a m  c o n s o l i d a d a s  p e l a  D i r e ç ã o  d o s  C e n ­

t r o s  e r e m e t i d a s ,  j u n t a m e n t e  c o m  os  P l a n o s  d o s  ó r g ã o s  S u p l e m e n ­

t a r e s ,  à P R O P L A N ,  o n d e  os o b j e t i v o s  e a ç õ e s  p r o g r a m a d a s  f o r a m  

s e p a r a d o s  p o r  á r e a  e r e m e t i d o s  às P r ó - R e i  t o r  i as c o r r e s p o n d e n t e s .  

A p ó s  q u a t r o  r e u n i õ e s  p a r a  d e b a t e s  c o m  D i r e t o r e s  de C e n t r o s  e 

p r ó - R e i t o r e s , o P l a n o  de A ç ã o  p a r a  1 9 8 6 ,  e l a b o r a d o  p e i a  P R O P L A N ,



fol e n c a m i n h a d o  ao C o n s e l h o  u n i v e r s i t á r i o  p a r a  a p r o v a ç ã o .

S e g u n d o  O L I N G E R  ( 1 9 8 8 ) ,  p a r a  o e x e r c í c i o  de 1 9 8 7 ,  a 

P R O P L A N  p r o c u r o u  u m a  m a i o r  p a r t i c i p a ç ã o  d o s  D e p a r t a m e n t o s  b u s ­

c a n d o  d e m o c r a t i z a r ,  c a d a  v e z  m a i s ,  o P l a n o  A n u a l  de A ç ã o .  Os 

p r o c e d i m e n t o s  p a r a  os r e a j u s t e s  d a s  p r o p o s t a s  v i s a n d o  a u m a  p r o ­

p o s t a  g e r a l  da u n i v e r s i d a d e ,  c o m  m e n o s  d e t a l h a m e n t o ,  s e m  f e r i r  a 

s u s c e p t i b i l i d a d e  d a s  u n i d a d e s  a c a d ê m i c a s  e a d m i n i s t r a t i v a ,  e r a m  

os m e s m o s ,  ou s e j a ,  a t r a v é s  de r e u n i õ e s  c o m  o s  r e s p o n s á v e i s  d a s  

r e f e r i d a s  uni d a d e s .

U m  f a t o  e m  c o m u m  r e f e r e n t e  a o s  t r ê s  p l a n o s  foi o d i á ­

l o g o  da P R O P L A N  c o m  a s  f o n t e s  q u e  l i s t a v a m  a s  n e c e s s i d a d e  e / o u  

e l a b o r a v a m  as p r o p o s t a s  de p i a n o s ,  q u e  f o r a m  os  s u b s í d i o s  p a r a  

e l a b o r a ç ã o  d o s  P l a n o s  de A ç ã o .  E s s e  d i á l o g o  e r a  no s e n t i d o  de 

c o n s e g u i r  um c o n s e n s o  e m  t o r n o  d a s  n e c e s s i d a d e s  q u e  d e v e r i a m  s e r  

c o n t e m p l a d a s .  A P R O P L A N  e x e r c i a ,  n e s t a  é p o c a ,  u m  t r a b a l h o  de c o ­

o r d e n a ç ã o  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o ,  c o m p a t i b i l i z a n d o  as n e ­

c e s s i d a d e s  d a s  P r ó - R e I  t o r i a s , d o s  C e n t r o s  e d o s  D e p a r t a m e n t o s  

c o m  as i d é i a s  da A d m i n i s t r a ç ã o  S u p e r i o r  da i n s t i t u i ç ã o .  Em 

1 9 8 8 ,  foi e l a b o r a d o  u m  p l a n o  de f o r m a  s e m e i h a n t e  a o s  t r ê s  m e n ­

c i o n a d o s  a n t e r i o r m e n t e .  P o r é m ,  o m e s m o  n ã o  foi p u b l i c a d o ,  n e m  

s u b m e t i d o  à a p r o v a ç ã o  do C o n s e l h o  u n i v e r s i t á r i o .

Do e x a m e  d o s  t r ê s  P l a n o s  de A ç ã o ,  m e n c i o n a d o s  a n t e ­

r i o r m e n t e ,  c o n s t a t o u - s e  q u e  a l g u n s  o b j e t i v o s  e a ç õ e s  s ã o  m u i t o  

g e r a i s  e a m p l o s ,  o q u e  d i f i c u l t o u  a a v a l i a ç ã o  e f e t i v a  e d e i x o u  

m a r g e n s  p a r a  d i s t o r ç õ e s  na e x e c u ç ã o  d a q u i l o  q u e  r e a l m e n t e ,  foi 

p l a n e j a d o .  A l é m  d i s s o ,  n ã o  se e n c o n t r o u  n e s s e s  p l a n o s  a p r e o c u ­

p a ç ã o  c o m  u m a  v i s ã o  e x t e r n a  e de f u t u r o ,  e s p e c i a l m e n t e  q u a n t o



ao  d e s t i n o  da i n s t i t u i ç ã o .  T r a t a v a m - s e  de p l a n o s  a n u a i s  c o m  u ma  

r e l a ç ã o  de o b j e t i v o s ,  a l g u n s  d e l e s  m u i t o  v a g o s ,  s e m  c o r r e l a ç ã o  e 

i m p l i c a ç õ e s  na a l o c a ç ã o  de r e c u r s o s  ( o r ç a m e n t o ) .  E s s a  v i s ã o  e s ­

t r a t é g i c a ,  q ue a t u a l m e n t e  é c o n s i d e r a d a  de f u n d a m e n t a l  i m p o r t â n ­

c i a  p e l a  l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a ,  p a s s o u  d e s p e r c e b i d a  na ó t i c a  

d o s  m e n t o r e s  d o s  P l a n o s  de  A ç ã o .

A p e s a r  d a s  c r í t i c a s  m e n c i o n a d a s  no p a r á g r a f o  a n t e r i o r ,  

é p r e c i s o  a d m i t i r  q u e  e s s e s  p l a n o s ,  a l é m  do P l a n o  de D e s e n v o l v i ­

m e n t o  de 19 78 , f o r a m  os ú n i c o s  d o c u m e n t o s  f o r m a l i z a d o s  de p l a n e ­

j a m e n t o  g l o b a l  d u r a n t e  v á r i a s  t e n t a t i v a s  de se d e s e n v o l v e r  e 

e f e t i v a r  o p l a n e j a m e n t o  na U F S C .

Na G e s t ã o  do R e i t o r  B r u n o  R o d o l f o  S c h i e m p e r  J ú n i o r ,  

foi e v i d e n c i a d a  n o v a  m u d a n ç a  na  e s t r u t u r a  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n ­

to. E m  s u b s t i t u i ç ã o  à P R O P L A N ,  é c r i a d a  a S e c r e t á r i a  E s p e c i a l  de 

P l a n e j a m e n t o  ( S E P L A N ) .  C o n f o r m e  o r e g i m e n t o  i n t e r n o  da S E P L A N ,  

e s s a  foi c r i a d a  c o m  o b j e t i v o  de a u x i l i a r  o R e i t o r  e m  s u a s  t a r e ­

f a s  e x e c u t i v a s  e i n t e g r a r  o p l a n e j a m e n t o  e a e x e c u ç ã o  d a s  a t i v i ­

d a d e s  u n i v e r s i t á r i a s  ( U F S C ,  1 9 9 1 a ) .  A e s s a  S e c r e t a r i a  c o m p e t i a :

- c o o r d e n a r  o p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  da u n i v e r s i d a d e ;

- a c o m p a n h a r  e a v a l i a r  a e x e c u ç ã o  d o s  p l a n o s  da 

u n i v e r s i d a d e ,  m e d i a n t e  a a p l i c a ç ã o  de m é t o d o s  e 

c r i t é r i o s  a d e q u a d o s  às f i n a l i d a d e s ;

- c o o r d e n a r  a e l a b o r a ç ã o  da p r o p o s t a  o r ç a m e n t á r i a  / 

a n u a l  e p l u r i a n u a l  da u n i v e r s i d a d e ;

- c o l e t a r ,  a n a l i s a r  e d i v u l g a r  i n f o r m a ç õ e s  e s t a t í s t i ­

c a s  de I n t e r e s s e  da u n i v e r s i d a d e ;



- f i x a r  d i r e t r i z e s  p a r a  o p l a n e j a m e n t o  f í s i c o  e a c a ­

d ê m i c o  da u n i v e r s i d a d e ;

- e x e c u t a r  o u t r a s  a t i v i d a d e s  i n e r e n t e s  à á r e a  ou  q u e  

v e n n a m  a s e r  d e l e g a d a s  p e l a  a u t o r i d a d e  c o m p e t e n t e .

A p r i n c í p i o ,  s e g u n d o  r e l a t o  de f u n c i o n á r i o s  da S E P L A N  

e n t r e v i s t a d o s ,  c o n c e n t r o u - s e  e s f o r ç o s  p a r a  e l a b o r a ç ã o  de u m  p l a ­

no n o s  m o l d e s  da g e s t ã o  a n t e r i o r .  T o d a v i a ,  e s s e s  e s f o r ç o s  n ã o  se  

c o n c r e t i z a r a m .  No f i n a l  de 1 9 8 B ,  na t e n t a t i v a  de d a r  u m  n o v o  r u ­

m o  ao p l a n e j a m e n t o  na U F S C ,  foi c r i a d o  u m  c o m i t ê  de p l a n e j a m e n t o  

c o m  r e p r e s e n t a n t e s  de t o d a s  as  á r e a s ,  q u e  se r e u n i a m  s e m a n a l m e n ­

te c o m  o p r o p ó s i t o  de e l a b o r a r  u m  m o d e l o  de S i s t e m a  de P l a n e j a ­

m e n t o  p a r a  a U F S C ,  o qual foi p o s t e r i o r m e n t e  a p r o v a d o  p e l a  a d m i ­

n i s t r a ç ã o  da U F S C .

Ao t o m a r  e s s a  d e c i s ã o  a A d m i n i s t r a ç ã o  S u p e r i o r  t i n h a  

e m  m e n t e  a s e g u i n t e  c o n v i c ç ã o :

"A U F S C ,  há a l g u m  t e m p o ,  t e m  e x e r c i t a d o  

a l g u m a s  f u n ç õ e s  de p l a n e j a m e n t o  e m e s m o  

d i s p õ e  e m  s u a  e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  

at ua l d o s  ó r g ã o s  c e n t r a i s  d e s s e  s i s t e m a .  
E n t r e t a n t o ,  é i m p o r t a n t e  e n f a t i z a r  q u e  o 

P l a n e j a m e n t o  i n e x l s t e  c o m o  p r o c e s s o .  0 q u e  

e x i s t e ,  na v e r d a d e ,  s ã o  p l a n o s  I s o l a d o s ,  

e l a b o r a d o s  s o b  a p r e s s ã o  de s o l i c i t a ç õ e s  

c i r c u n s t a n c i a i s  de ó r g ã o s  e x t e r n o s ,  p o d e n ­

do, q u a n d o  m u l t o ,  i n c l u í r e m - s e  na c a t e g o r i a  

de p l a n e j a m e n t o  e p i s ó d i c o  e i s o l a d o "  ( U F S C ,

1 9 9 0 , p .s / p  ).

S e g u n d o  c o n s t a  no P r e â m b u l o  do M o d e l o  de S i s t e m a  de 

P l a n e j a m e n t o ,  e s s e  t e m  o s e g u i n t e  o b j e t i v o  e c a r a c t e r í s t i c a s .



O m o d e l o  s u r g e  c o m  o b j e t i v o  de p r e p a r a r  as d i r e t r i z e s  

i n i c i a i s ,  de c a r á t e r  m a i s  g e r a l ,  p a r a  a c o n f i g u r a ç ã o  na U F S C ,  a 

c u r t o  p r a z o ,  de u m  S i s t e m a  de P l a n e j a m e n t o  de r a z o á v e l  p e r f o r ­

m a n c e  e c o m  as  c a r a c t e r í s t i c a s  de u m  p r o c e s s o  p e r m a n e n t e  ( U F S C ,  

1 3 3 0 ) .  A saber-,

U m a  e s t r u t u r a  qu e a b r a n g e  t o d a  a i n s t i t u i ç ã o ,  t a n t o  

h o r i z o n t a l m e n t e ,  c o n t e m p l a n d o  t o d o s  os s e u s  s e t o r e s ,  c o m o  v e r t i ­

c a l m e n t e ,  a l c a n ç a n d o  t o d o s  os s e u s  n í v e i s ,  d e s d e  o da a d m i n i s ­

t r a ç ã o  s u p e r i o r  a t é  o da e x e c u ç ã o  de r o t i n a s ;

u m  p r o c e s s o ,  c o n t í n u o  e p e r m a n e n t e ,  e n v o l v e n d o  de f o r ­

m a  c o m p l e t a  e c o m  a m á x i m a  e f i c á c i a ,  c a d a  u m a  d a s  s u a s  f u n ç õ e s  

c o m p o n e n t e s :

. i n f o r m a ç ã o ;

. c o o r d e n a ç ã o ;

. ^ a i v a l l a ç ã o  e contro.Le.

0 m o d e l o  p r e v i a  t r ê s  f a s e s  d e  a ç ã o :

1) D i a g n ó s t i c o :  f a s e  i n i c i a l  e m  q u e  e r a  n e c e s s á r i o  e n ­

t e n d e r  a s o c i e d a d e ,  s e u s  p a d r õ e s  a t u a i s ,  p o t e n c i a l i d a d e s ,  i n s t a -  

Dl 1 i d a d e s ,  a s p i r a ç õ e s ,  n e c e s s i d a d e s ,  b e m  c o m o  os m e c a n i s m o s  q u e  

v i a b i l i z a r a m  o s e u  i n t e r - r e i ac io n a m e n t o  c o m  a u n i v e r s i d a d e ,  p a r a  

q u e  se p e r m i t i s s e  d e f i n i r  a l i n h a  de a ç ã o .

2)  p r o g n ó s t i c o :  n e s s a  f a s e  s e r l a  d e f i n i d a  a l i n h a  de 

a ç ã o  q u e  i m p l i c a r i a  a f o r m u l a ç ã o  de a l t e r n a t i v a s  e m e t a s  q u e  

v i a b i l i z a r i a m  o p r o j e t o  no f u t u r o ;  r



3) E x e c u ç ã o :  c o n s i s t i r i a  na i m p l a n t a ç ã o  do p l a n o  a t r a ­

v é s  d a s  f u n ç õ e s  de p e s q u i s a ,  e n s i n o  e e x t e n s ã o .

O m o d e l o  p r e v i a  q u e  c a d a  u m a  d e s s a s  f a s e s  d e v e r i a  s e r  

e n t e n d i d a  c o m o  u m  c o n j u n t o  de a ç õ e s  n u m  p r o c e s s o  p e r m a n e n t e ,  

c o n t í n u o  e a b r a n g e n t e  à t o t a l i d a d e  do s i s t e m a .  I s s o  s e r i a  v i a b i ­

l i z a d o  a t r a v é s  des'se p r o c e s s o  de a v a l i a ç ã o  q u e  r e a l i m e n t a r i a  o 

s i s t e m a .

C o m  e s s e  m o d e l o  c h e g o u - s e  a d e f i n i r  u m a  m i s s ã o  p a r a  a 

U F S C  e a t r a ç a r  a l g u n s  o b j e t i v o s  d e n o m i n a d o s  de e s p e c í f i c o s ,  q u e  

f o r a m  d e c o r r e n t e s ,  b a s i c a m e n t e ,  do E s t a t u t o  da U F S C .  N e s s e  m o d e ­

lo l e v a r - s e - i a  e m  c o n s i d e r a ç ã o  a p a r t i c i p a ç ã o  da c o m u n i d a d e  u n i ­

v e r s i t á r i a  e da c o m u n i d a d e  e m  g e r a l .  P r e v i u - s e  u m a  e s t r u t u r a  de 

p l a n e j a m e n t o  a n í v e l  e s t r a t é g i c o ,  t á t i c o  e o p e r a c i o n a l .  P a r a  

s u s t e n t a ç ã o  d e s s a  e s t r u t u r a  c o n t a r - s e - l a  c o m  os  ó r g ã o s  c e n t r a i s  

( S E P L A N  e C O P L A N ) ;  os ó r g ã o s  s e t o r i a i s  ( C o m i s s õ e s  S e t o r i a i s  de 

P l a n e j a m e n t o  e C o m i s s õ e s  de P l a n e j a m e n t o  de C e n t r o ) ;  e ó r g ã o s  

e s p e c í f i c o s  ( C o o r d e n a d o r e s  de P l a n e j a m e n t o ) .

P e r c e b e u - s e  q u e  o m o d e l o  p r o p o s t o  t r a z  no s eu  c o n t e ú d o  

u m a  v i s ã o  i n o v a d o r a  e m  c o m p a r a ç ã o  c o m  a s  t e n t a t i v a s  a t é  e n t ã o  

d e s e n v o l v i d a s .  T o d a v i a ,  e m  j u l h o  de 1 9 9 1 ,  o S e c r e t á r i o  O t á v i o  

^ F er r ar i  a p o s e n t . o u - s e .  e a s s u m i u  a S E P L A N  o S e c r e t á r i o  C l ó v i s  C a i -  

l l ar l . c o m  i s s o  o C o m i t ê  de P l a n e j a m e n t o  é d e s i n t e g r a d o  e o M o ­

d e l o  de S i s t e m a  de P l a n e j a m e n t o  n ão  c h e g a  a s e r  u t i l i z a d o .



A t u a l m e n t e  a S E P L A N  e n c o n t r a - s e  e s t r u t u r a d a  da s e g u i n ­

te f o r m a .
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C o m o  p o d e - s e  n o t a r  no e s q u e m a  a c i m a ,  a S E P L A N  t e m  c o m o  

e s t r u t u r a  b á s i c a  d o i s  ó r g ã o s :  a c o o r d e n a d o r i a  de D e s e n v o l v i m e n t o  

O r ç a m e n t á r i o  ( C O D E O R )  e a C o o r d e n a d o r  I a de A c o m p a n h a m e n t o  e A v a ­

l i a ç ã o  ( C O A V  ). A C O D E O R  c o n t a  c o m  u m  c o o r d e n a d o r  e c i n c o  t é c n i -

«

c o s  de ní v el  s u p e r i o r  c o m  f o r m a ç ã o  n a s  á r e a s  de E c o n o m i a ,  A d m i ­

n i s t r a ç ã o  e C o n t a b i l i d a d e .  E s s e  ó r g ã o  t e m  d e s e m p e n h a d o  a f u n ç ã o  

de e l a b o r a r  a p r o p o s t a  o r ç a m e n t á r i a  e a c o m p a n h a r  s u a  e x e c u ç ã o .  A 

C O A V  c o n t a  c o m  u m a  c o o r d e n a d o r a  e u m  a n a l i s t a  de s i s t e m a .  S u a  

f u n ç ã o  t e m  s i d o  a e l a b o r a ç ã o  do B o l e t i m  de D a d o s  e R e l a t ó r i o s  

A n u a i s  da U F S C .  E s s e  ó r g ã o  e s t á  t r a b a l h a n d o  a t u a l m e n t e  na e l a b o ­

r a ç ã o  de u m  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  c o m p u t a d o r i z a d o .

A t u a l m e n t e ,  a S E P L A N  n ã o  a c o m p a n h a  u m  p l a n o  f o r m a l i z a ­

do, u m a  v e z  q ue , c o m o  foi m o s t r a d o ,  s u a  f u n ç ã o  b á s i c a  se r e s ­

t r i n g e  à e l a b o r a ç ã o  da p r o p o s t a  o r ç a m e n t á r i a  e d i v u l g a ç ã o  de d a ­

d o s .

A l é m  da i n e x i s t ê n c i a  de u m  p l a n o  f o r m a l i z a d o ,  u m  d o s
'------ <

s e r v i d o r e s  da S E P L A N  a d m i t e  n ã o  h a v e r  i n t e g r a ç ã o  d e s s e  ó r g ã o  

c o m  os a s p e c t o s  f í s i c o s  da i n s t i t u i ç ã o .  Q u a n t o  a o  a s p e c t o  f i n a n ­

c e i r o ,  a S E P L A N ,  a t r a v é s  da C O D E O R ,  f a z  a d i s t r i b u i ç ã o  d o s  re-
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c u r s o s  v i a  e l a b o r a ç ã o  da p r o p o s t a  o r ç a m e n t á r i a .  A t é  1 9 9 G  a d i s ­

t r i b u i ç ã o  foi h i s t ó r i c a ,  i s t o  é, c a d a  c e n t r o  r e c e b i a  o p e r c e n ­

t u a l  q u e  v i n h a  r e c e b e n d o  n o s  a n o s  a n t e r i o r e s .  A p a r t i r  de 1 9 9 0  

c o m e ç o u - s e  a u t i l i z a r  c r i t é r i o s  n e s s a  d i s t r i b u i ç ã o .

"... s e g u n d o  e s t u d o s  r e a l i z a d o s  p o r  e s t a  

c o o r d e n a d o r i a , as  d e s p e s a s  v a r i a m  c o n f o r m e  

as c a r a c t e r í s t i c a s  d a s  u n i d a d e s ,  p a r a  t a n t o  

b u s c o u - s e  a s i t u a ç ã o  de c a d a  um, n o s  t r ê s  

ú l t i m o s  a n o s  de e x e r c í c i o "  ( U F S C ,  1 9 9 1 ,  

p . s / p  ).

Q u a n t o  à i n t e g r a ç ã o  c o m  os c e n t r a s  de e n s i n o ,  d e u - s e  

a t r a v é s  do r e c e b i m e n t o  p or  p a r t e  d o  S E P L A N  de u m a  l i s t a  d e  n e ­

c e s s i d a d e s  q u e  foi c o n s i d e r a d a  na e l a b o r a ç ã o  da p r o p o s t a  o r ç a ­

m e n t á r i a .

A p ó s  f a z e r  u ma  d e s c r i ç ã o  s i n t é t i c a  da e v o l u ç ã o  d a  f u n ­

ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C ,  o b s e r v o u - s e  q u e ,  p r i n c i p a l m e n t e  a p a r ­

t i r  de 1 9 7 2 ,  s e m p r e  h o u v e  t e n t a t i v a s  de d e s e n v o l v e r  f o r m a l m e n t e  

o p l a n e j a m e n t o ,  o n d e  a f a l t a  de ê x i t o  d e v e u - s e  a d e t e r m i n a d o s  

f a t o r e s  e s t r u t u r a i s  e / o u  c o m p o  r t a m e n t a  I s_. D e n t r e  os p r i n c i p a i s  

f a t o r e s  p o d e - s e  m e n c i o n a r :

1) d e s c o n t I nu I d a d e  a d m i n i s t r a t i v a  i n t e r r o m p e n d o  o p r o ­

c e s s o  de p l a n e j a m e n t o ;

2) p r o p o s t a  p a r a  u m  p e r í o d o  c u r t o  de t e m p o ;

\  3 ) p l a n e j a m e n t o  n u m a  v i s ã o  r e s t r i t a  à p r o p o s t a  o r ç a ­

m e n t á r i a  ;



M )  d e s c o n s i d e r a ç ã o  do t r a b a l h o  d e s e n v o l v i d o  p e l a s  g e s -
I

t õ e s  a n t e r i o r e s ;

5 )  p l a n o s  c o m  o b j e t i v o s  m u i t o  v a g o s  e a m p l o s ,  o n d e  u m  

p r o c e s s o  de a v a l i a ç ã o  q u e  dá o c a r á t e r  d i n â m i c o  e

p e r m a n e n t e  ao p l a n e j a m e n t o  t o r n o u - s e  i m p o s s í v e l  de  

d e s e n v o  i v e r  ;

6) o b s e r v o u - s e  na m a i o r i a  d o s  a n o s  a i n e x i s t ê n c i a  de 

p l a n o s  f o r m a l i z a d o s ,  c a r a c t e r i z a n d o  o p l a n e j a m e n t o  

Inf o r m a l ;

, 7) n ã o  c o n s i d e r a ç ã o  de a s p e c t o s  da c u l t u r a  o r g a n i z a ­

c i o n a l  ;

8) i n e x i s t ê n c i a  de u m a  v i s ã o  e s t r a t é g i c a  e de f u t u r o ;

9) d e s a r t i c u l a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  e do o r ç a m e n t o .

E s s e s  f a t o r e s  f o r a m  I d e n t i f i c a d o s  na a n á l i s e  d o c u m e n ­

t a l .  O b v i a m e n t e ,  o u t r o s  i n t e r f e r i r a m  n a s  d i v e r s a s  t e n t a t i v a s  de 

se d e s e n v o l v e r  p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  E s s e s  s e r ã o  m e n c i o n a d o s  e 

a n a l i s a d o s  no d e s e n v o l v i m e n t o  do p r e s e n t e  e s t u d o .

3 . E. U m  P e r f i l  A t u a l  da u n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de S a n t a  c a t a r i n a

A U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de S a n t a  C a t a r i n a ,  a u t a r q u i a  de 

r e g i m e  e s p e c i a l ,  v i n c u l a d a  ao M i n i s t é r i o  da E d u c a ç ã o ,  (Lei  nS 

3 . 8 4 9  de 18 de d e z e m b r o  de i 9 6 0  r D e c r e t o  ne 6 4 . 8 2 4  de 15 de j u ­

lho de 1 9 6 9 ) ,  é u m a  i n s t i t u i ç ã o  p ú b l i c a  de e n s i n o ,  p e s q u i s a  e 

e x t e n s ã o ,  c o m  s e d e  e m  F l o r i a n ó p o l i s ,  E s t a d o  de S a n t a  C a t a r i n a .



A u n i v e r s i d a d e  c o m  a u t o n o m i a  a d m i n i s t r a t i v a ,  d l d á t l c o -  

c i e n t í f l c a ,  f i n a n c e i r a  e d i s c i p l i n a r  é r e g i d a  p e l a  l e g i s l a ç ã o  

f e d e r a l  p e r t i n e n t e ,  p e l o  E s t a t u t o  a p r o v a d o  p e l a  p o r t a r l a  ns 56 

de 12 de f e v e r e i r o  de 1 9 8 2 ,  p e l o  R e g i m e n t o  G e r a l ,  p e l o s  R e g i m e n ­

t o s  d o s  ó r g ã o s  da A d m i n i s t r a ç ã o  S u p e r i o r  e d a s  u n i d a d e s  U n i v e r ­

s i t á r i a s  e p e l a s  R e s o l u ç õ e s  de s e u s  ó r g ã o s .

C o m o  c o n s t a  e m  s e u  E s t a t u t o ,  a U F S C  t e m  os s e g u i n t e s

obj eti v o s  :

- p r o m o v e r  a f o r m a ç ã o  do h o m e m ;

- p r o m o v e r  a p e s q u i s a  e o d e s e n v o l v i m e n t o  d a s  c i ê n c i a s ,  l e t r a s  e 

a r t e s ;

- f o r m a r  e l e m e n t o s  h a b i l i t a d o s  p a r a  o e x e r c í c i o  d a s  p r o f i s s õ e s  

t é c n i c o - c i e n t í f i c a s ,  l i b e r á i s ,  a r t í s t i c a s ,  de m a g i s t é r i o  e p a ­

ra as a l t a s  f u n ç õ e s  da v i d a  p ú b l i c a ;

- a p e r f e i ç o a r  a c u l t u r a  f i l o s ó f i c a ,  c i e n t í f i c a  e t e c n o l ó g i c a ;

- p r o m o v e r  o e n s i n o  p a r a  a f o r m a ç ã o  e a p e r f e i ç o a m e n t o  de p e s q u i ­

s a d o r e s  e p r o f i s s i o n a i s  de n i v e l  s u p e r i o r ;

- e s t e n d e r  à c o m u n i d a d e ,  s o b  a f o r m a  de c u r s o s  e s e r v i ç o s ,  as 

a t i v i d a d e s  de e n s i n o  e p e s q u i s a  q u e  lhe s ã o  i n e r e n t e s ;

- d i f u n d i r  a c u l t u r a  e m  t o d o s  os n í v e i s ;

- t o m a r  c o n s c i ê n c i a  e p a r t i c i p a r  da s o l u ç ã o  d o s  p r o b l e m a s  r e g i o ­

n a i s  e n a c i o n a i s ,  a t u a n d o  e m  c o l a b o r a ç ã o  c o m  o P o d e r  P ú b l i c o  e 

a c o m u n i d a d e  no p r o c e s s o  de d e s e n v o l v i m e n t o  do P a í s .

A U F S C  p o d e  s e r  c o n s i d e r a d a  u m a  u n i v e r s i d a d e  de m é d i o  

p o r t e ,  h a j a  v i s t a  q u e  p o s s u i  c u r s o s  de e d u c a ç ã o  b á s i c a  < 1 2  e 2 S  

g r a u s )  c o m  1 . 6 7 3  a l u n o s ;  3 5  c u r s o s  de g r a d u a ç ã o  c o m  1 3 . 7 9 8  a l u -
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nos ; 3 5  c u r s o s  de p ó s - g r a d u a ç ã o ,  a n í v e l  de e s p e c i a l i z a ç ã o ,  c o m  

8 0 G  a l u n o s ;  5 5  c u r s o s  de m e s t r a d o  c o m  1 . 9 3 0  a l u n o s ;  8 c u r s o s  de 

d o u t o r a d o  c o m  3 7 3  a l u n o s .  E m  a t i v i d a d e  na i n s t i t u i ç ã o  e n c o n t r a m -  

se 1 8 . 5 7 4  a l u n o s ,  3 . 0 9 5  f u n c i o n á r i o s  e 1 . 6 5 7  p r o f e s s o r e s .  Os 

a l u n o s  e s t ã o  d i s t r i b u í d o s  da s e g u i n t e  f o r m a :  e d u c a ç ã o  b á s i c a  c o m  

9 ,0 %; g r a d u a ç ã o  c o m  7 4 , 3 % ;  e s p e c i a l i z a ç ã o  c o m  *1,3%; m e s t r a d o  c o m  

1 0 , 4 % ;  e d o u t o r a d o  c o m  5 , 0 5 %  ( S E P L A N ,  1 9 9 3 ) .

A q u a l i f i c a ç ã o  d o c e n t e  p o d e  s e r  c o n s i d e r a d o  s a t i s f a t ó ­

ria u m a  v e z  q u e  c e r c a  de 5 6 %  t ê m  f o r m a ç ã o  ao  n í v e l  de d o u t o r a ­

do, 4 5 , 8 %  m e s t r a d o ,  1 9 , 5 %  e s p e c i a l i z a ç ã o  e 8 , 4 %  g r a d u a ç ã o .  Q u a n ­

to ao r e g i m e  de t r a b a l h o  é p r e d o m i n a n t e  a d e d i c a ç ã o  e x c l u s i v a  

c o m  8 1 , 5 %  d o s  d o c e n t e s .  N o s  r e g i m e s  de 4 0  e 5 0  h o r a s  t e m - s e ,  

r e s p e c t i v a m e n t e ,  6 , 6 %  e 1 5 , 5 %  (S E P L A N / 1 9 9 3  ) . :

A U F S C  c o n t a  t a m b é m  com:

- B i b l i o t e c a  C e n t r a l  e 8 B i b l i o t e c a s  S e t o r i a i s  q u e  a t e n d e m  à c o ­

m u n i d a d e  e m  g e r a l .  0 a c e r v o  de l i v r o s  é de 5 6 0 . 6 4 6  v o l u m e s ,  

s e n d o  9 6 . 1 4 4  t í t u l o s ;  6 . 6 4 7  p e r i ó d i c o s ;  5 . 7 7 3  t e s e s  e; 8 0 . 9 8 8  

de o u t r a s  p u b l i  c a ç õ e s  .

- H o s p i t a l  U n i v e r s i t á r i o  q u e  a t e n d e  à c o m u n i d a d e  e m  g e r a l .  E m  

1 9 9 3  a t e n d e u  a 3 . 9 1 3  i n t e r n a ç õ e s ,  8 0 . 6 5 8  a t e n d i m e n t o s  de a m b u ­

l a t ó r i o  e 8 6 . 7 8 1  a t e n d i m e n t o s  de e m e r g ê n c i a .

- R e s t a u r a n t e  U n i v e r s i t á r i o  q u e  a t e n d e  à c o m u n i d a d e  u n i v e r s i t á ­

ria. E m  1 9 9 3  f o r a m  s e r v i d a s  6 1 1 . 9 6 5  r e f e i ç õ e s  e m  189 d i a s  de 

f u n c i o n a m e n t o ,  p o r t a n t o ,  c o m  u m a  m é d i a  de 3 . 5 3 7  r e f e i ç õ e s  d i á ­

r i a s .



A e s t r u t u r a  a c a d ê m i c a  da U F S C  e n c o n t r a - s e  o r g a n i z a d a  

s o b  a f o r m a  de c e n t r o s  u n i v e r s i t á r i o s  c o m  d e p a r t a m e n t o s  e m  d i f e ­

r e n t e s  á r e a s ,  a s a b e r :

C e n t r o  de C i ê n c i a s  B i o l ó g i c a s ,  c o m  os d e p a r t a m e n t o s  

de: C i ê n c i a s  F i s i o l ó g i c a s ,  C i ê n c i a s  M o r f o l ó g i c a s ,  B i o l o g i a ,  M i ­

c r o b i o l o g í a  e P a r a s i t o l o g í a  e B i o - q u í m i c a .

C e n t r o  de C i ê n c i a s  F í s i c a s  e M a t e m á t i c a s ,  c o m  os d e ­

p a r t a m e n t o s  de: F í s i c a ,  Q u í m i c a  e M a t e m á t i c a .

C e n t r o  de C i ê n c i a s  h u m a n a s ,  c o m  os d e p a r t a m e n t o s  de: 

H i s t ó r i a ,  P s i c o l o g i a ,  F i l o s o f i a ,  C i ê n c i a s  S o c i a i s  e G e o c i ê n c l a s .

c e n t r o  de C o m u n i c a ç ã o  e E x p r e s s ã o ,  c o m  os d e p a r t a m e n ­

t o s  de: L í n g u a  e L i t e r a t u r a  V e r n á c u l a s ,  L í n g u a s  e L i t e r a t u r a  E s ­

t r a n g e i r a s ,  A r t e s  e C o m u n i c a ç ã o .

C e n t r o  de C i ê n c i a s  da s a ú d e ,  c o m  os  d e p a r t a m e n t o s  de: 

S a ú d e  P ú b l i c a ,  C l í n i c a  M é d i c a ,  C l í n i c a  C i r ú r g i c a ,  P r o c e s s o s  

O i a g n ó s t i c o s  e T e r a p ê u t i c o s  C o m p l e m e n t a r e s ,  E n f e r m a g e m ,  E s t o m a ­

t o l o g í a ,  P e d i a t r i a ,  T o c o g i ñ e c o  I o g i a , C i ê n c i a s  F a r m a c ê u t i c a s ,  P a ­

t o l o g i a ,  N u t r i ç ã o  e A n á l i s e s  C l í n i c a s .

C e n t r o  T e c n o l ó g i c o ,  c o m  os d e p a r t a m e n t o s  de: E n g e n h a ­

r ia  M e c â n i c a ,  E n g e n h a r i a  E l é t r i c a ,  E n g e n h a r i a  C i v i l ,  E n g e n h a r i a  

de P r o d u ç ã o  e S i s t e m a s ,  C i ê n c i a s  E s t a t í s t i c a s  e da C o m p u t a ç ã o ,  

A r q u i t e t u r a  e U r b a n i s m o ,  E n g e n h a r i a  Q u í m i c a  e E n g e n h a r i a  S a n i t á ­

ria.

C e n t r o  s ó c I o - E c o n ô m i c o , c o m  os d e p a r t a m e n t o s  de: C i ê n ­

c i a s  C o n t á b e i s ,  C i ê n c i a s  E c o n ô m i c a s  e S e r v i ç o  S o c i a l .

C e n t r o  de C i ê n c i a s  da E d u c a ç ã o ,  c o m  os d e p a r t a m e n t o s  

de: M e t o d o l o g i a  de E n s i n o ,  E s t u d o s  E s p e c i a l i z a d o s  e m  E d u c a ç ã o  e



a i b i ¡ o t e c o n o m i  a e D o c u m e n t a ç ã o .

C e n t r o  de C i ê n c i a s  A g r á r i a s ,  c o m  os d e p a r t a m e n t o s  de: 

F i t o t e c n i a ,  Z o o t e c n i a ,  E n g e n h a r i a  R u r a l ,  D e s e n v o l v i m e n t o  R u r a l ,  

A q u i c u l t u r a  e C i ê n c i a ,  e T e c n o l o g i a  d o s  A l i m e n t o s .

C e n t r o  de D e s p o r t o s ,  c o m  o s  d e p a r t a m e n t o s  de: E d u c a ç ã o  

F í s i c a ,  R e c r e a ç ã o  e P r á t i c a  D e s p o r t i v a  e M e t o d o l o g i a  D e s p o r t i v a .

C e n t r o  de C i ê n c i a s  J u r í d i c a s ,  c o m  os d e p a r t a m e n t o s  de: 

D i r e i t o  P ú b l i c o  e C i ê n c i a  P o l í t i c a ,  D i r e i t o  P r i v a d o  e S o c i a l ,  e 

D i r e i t o  P r o c e s s u a l  e P r á t i c a  F o r e n s e .

A A d m i n i s t r a ç ã o  S u p e r i o r ,  e s t á  e s t r u t u r a d a  da s e g u i n t e

f o r m a :

C o n s e l h o  U n i v e r s i t á r i o :  ó r g ã o  s u p r e m o  de d e l i b e r a ç ã o  

e m  m a t é r i a  de a d m i n i s t r a ç ã o  e p o l í t i c a  u n i v e r s i t á r i a .  C o m p õ e - s e  

do R e i t o r ;  do V i c e - R e i t o r ;  d o s  P r ó - R e i t o r  es ; d o s  D i r e t o r e s  d a s  

U n i d a d e s  U n i v e r s i t á r i a ;  de 1 ( u m )  r e p r e s e n t a n t e  de c a d a  u n i d a d e  

U n i v e r s i t á r i a ;  de  3 ( t r ê s )  r e p r e s e n t a n t e s  da c o m u n i d a d e ;  d e  r e ­

p r e s e n t a n t e s  do C o r p o  d i s c e n t e ,  e de  3 ( t r ê s )  r e p r e s e n t a n t e s  d o s  

S e r v i d o r e s  T é c n i c o s  e A d m i n i s t r a t i v o s .

C o n s e l h o  de E n s i n o ,  P e s q u i s a  e E x t e n s ã o :  ó r g ã o  d e l i b e ­

r a t i v o  s u p e r i o r  e c o n s u l t i v o  da u n i v e r s i d a d e  e m  m a t é r i a  de e n s i ­

no, p e s q u i s a  e e x t e n s ã o ,  é c o n s t i t u í d o :  do  R e i t o r ;  do V i c e - R e i ­

tor ; d o s  P r ó - R e i t o r e s  de E n s i n o  de G r a d u a ç ã o ,  P e s q u i s a  e P ó s -  

G r a d u a ç ã o ,  C u l t u r a  e E x t e n s ã o ,  e de  A s s u n t o s  da C o m u n i d a d e  U n i ­

v e r s i t á r i a ;  de 1 ( u m )  d o c e n t e  da c a r r e i r a  de m a g i s t é r i o ,  r e p r e ­

s e n t a n t e  de c a d a  U n i d a d e  U n i v e r s i t á r i a ;  e da r e p r e s e n t a ç ã o  d i s ­

c e n t e .



C o n s e l h o  de  C u r a d o r e s :  ó r g ã o  d e l i b e r a t i v o  e c o n s u l t i v o  

e m  m a t é r i a  de f i s c a l i z a ç ã o  e c o n ô m i c a  e f i n a n c e i r a  da u n i v e r s i d a ­

de. c o m p õ e - s e :  de 4  ( q u a t r o )  m e m b r o s  da c a r r e i r a  do m a g i s t é r i o ;  

de 1 ( u m )  r e p r e s e n t a n t e  i n d i c a d o  p e l o  M i n i s t é r i o  da E d u c a ç ã o ;  de 

u m  r e p r e s e n t a n t e  do C o r p o  D i s c e n t e  e; de u m  r e p r e s e n t a n t e  d o s  

S e r v i d o r e s .

R e i t o r i a :  é e x e r c i d a  p e l o  R e i t o r ,  n o m e a d o  p e l o  P r e s i ­

d e n t e  da R e p ú b l i c a ,  de l i s t a  s é x t u p l a  o r g a n i z a d a  p e l o  C o l é g i o  

E l e i t o r a l  da Un i v e r s  i d a d e  .

V ic e - R e I  t o r I a : é e x e r c i d a  p e i o  V i c e - R e i t o r ,  n o m e a d o  

p e l o  P r e s i d e n t e  da R e p ú b l i c a ,  de l i s t a  s é x t u p l a  o r g a n i z a d a  p e l o  

C o l é g i o  E l e i t o r a l  da u n i v e r s i d a d e .

P r ó - R e I  t o r I a s  : p a r a  a u x i l i a r  o R e i t o r  no e x e r c í c i o  de 

s u a s  t a r e f a s  e x e c u t i v a s ,  e x i s t e m  5 ( c i n c o )  P r ó - R e i t o r i a s , a s s i m  

d i s t r i b u í d a s ,  c o n f o r m e  a á r e a  de a t u a ç ã o :  P r ó - R e i t o r i a  de A d m i ­

n i s t r a ç ã o ;  P r ó - R e i t o r i a  de C u l t u r a  e E x t e n s ã o ;  P r ó - R e i t o r i a  de 

E n s i n o  de G r a d u a ç ã o ;  P r ó - R e i t o r i a  de P e s q u i s a  e P ó s - G r a d u a ç ã o  e; 

P r ó - R e i t o r i a  de A s s u n t o s  da C o m u n i d a d e  U n i v e r s i t á r i a .



3. M E T O D O L O G I A

N e s t e  c a p í t u l o ,  e n c o n t r a - s e  de f o r m a  d e t a l h a d a  a m e t o ­

d o l o g i a  u t i l i z a d a  no d e s e n v o l v i m e n t o  d e s t e  e s t u d o .  C o m o  o r i e n t a ­

ç ã o  t e m - s e  os s e g u i n t e s  t ó p i c o s :

3 . 1 .  P r e m i s s a s  B á s i c a s .

As s e g u i n t e s  p r e m i s s a s  b á s i c a s  f o r a m  f o r m u l a d a s .

1) N ã o  há p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  n a s  u n i v e r s i d a d e s  p ú b l i ­

c as  b r a s i l e i r a s .

2) Há f a t o r e s  q u e  d i f i c u l t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  

p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  e m  u n i v e r s i d a d e s  

púbI i c a s .

3 . 2 .  Q u e s t ã o  C e n t r a l  e P e r g u n t a s  de P e s q u i s a .

P r e t e n d e u - s e  c o m  e s t e  e s t u d o  r e s p o n d e r  à s e g u i n t e  

q u e s t ã o  c e n t r a l  de p e s q u i s a r

" Q u a i s  os p r i n c i p a i s  f a t o r e s  q u e  d i f i c u l t a m  o d e ­

s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  na u n i v e r ­

s i d a d e  F e d e r a l  de S a n t a  C a t a r i n a ? "



fl f i m  de b u s c a r  u m a  r e s p o s t a  p a r a  a q u e s t ã o  c e n t r a l  de 

p e s q u i s a  f o r a m  e l a b o r a d a s  as s e g u i n t e s  p e r g u n t a s  de p e s q u i s a ,  

q u e  o r i e n t a r a m  e s t e  e s t u d o .

1) C o m o  t e m  se m a n i f e s t a d o  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na 

U F S C ?

S) Q u a i s  os p r i n c i p a i s  f a t o r e s  e s t r u t u r a i s  e c o m p o r t a -  

m e n t a i s  q u e  d i f i c u l t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o ­

c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  na U F S C ?

3) Q u a i s  as p r i n c i p a i s  e s t r a t é g i a s  q u e  p o d e r i a m  s e r  

a p l i c a d a s  p a r a  v i a b i l i z a ç ã o  de u m  p r o c e s s o  de p l a ­

n e j a m e n t o  g l o b a l  na U F S C ?

4 . 3 .  O b j e t l v o s

G e r a l  :

O f e r e c e r  u m a  r e f e r ê n c i a  a o s  f u t u r o s  p l a n e j a d o r e s  da 

U F S C ,  ao  e x a m i n a r  os p r i n c i p a i s  p r o b l e m a s  q u e  a f e t a m  o d e s e n v o l ­

v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  e i n d i c a r  p o s s í v e i s  e s t r a t é g i a s  

p a r a  s o l u c  t on á -I  o s .



E s p e c  Í f i C OS  :

1) V e r i f i c a r  q u a i s  os p r i n c i p a i s  f a t o r e s  q ue  d i f i c u l ­

t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  

g l o b a l  na U F S C .

2)  I n d i c a r  e s t r a t é g i a s  q u e  p o d e r i a m  s er  i m p l e m e n t a d a s  

p a r a  se d e s e n v o l v e r  u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  

na U F S C .

4 . 4 .  J u s t I f I c a t  I va

C o m o  se p ô d e  o b s e r v a r ,  a p r i n c i p a l  ê n f a s e  do p r e s e n t e  

e s t u d o  g i r o u  e m  t o r n o  d o s  f a t o r e s  q u e  d i f i c u l t a m  o d e s e n v o l v i ­

m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  e m  u n i v e r s i d a d e s .

S e g u n d o  a l g u n s  a u t o r e s ,  as u n i v e r s i d a d e s  b r a s i l e i r a s  

n ã o  p o s s u e m  u m a  t r a d i ç ã o  de p l a n e j a m e n t o .  C a d a  v e z  m a i s  e s t a s  

i n s t i t u i ç õ e s  e s t ã o  s e n d o  c o m p e l i d a s  a e s t a b e l e c e r  p r i o r i d a d e s ,  

d e s e n v o l v e r  e s t r a t é g i a s  e f a z e r  e s c o l h a s  m a i s  v i á v e i s  e p r e c i ­

s a s .  E u m  p l a n e j a m e n t o  a d e q u a d o  d e s p o n t a  c o m o  a g r a n d e  s o l u ç ã o  

p a r a  a u x i l i a r  os d i r i g e n t e s  a c a d ê m i c o s  na a ç ã o  c o n t r a  as c r i s e s  

e v i d e n c i a d a s  n e s t a s  i n s t i t u i ç õ e s .

T e n d o  e m  v i s t a  o q u e  foi d e s c r i t o  a n t e r i o r m e n t e ,  a e s ­

c o l h a  do t e m a  d e c o r r e u  da n e c e s s i d a d e  de  s e  d e s e n v o l v e r  e s t u d o s  

m a i s  e s p e c í f i c o s  n e s t a  á r e a ,  na t e n t a t i v a  de d a r  u m a  c o n t r i b u i ­

ç ã o  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o  p a r a  

u n i v e r s i d a d e s  p ú b l i c a s  no B r a s i l .  C o m o  c o n t r i b u i ç ã o  d i r e t a  p a r a  

U F S C ,  e s t e  e s t u d o  p o d e  s e r v i r  de r e f e r ê n c i a  a o s  f u t u r o s  p l a n e j a ­

d o r e s  d e s s a  i n s t i t u i ç ã o .
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3 . 5 .  C a r a c t e r i z a ç ã o  da P e s q u i s a

E s t a  p e s q u i s a  c a r a c t e r i z o u - s e  p o r  s e r  u m  e s t u d o  de c a ­

so, já q u e  se a n a l i s o u  as l i m i t a ç õ e s  e p o s s i b i l i d a d e s  p a r a  o d e ­

s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  e m  urna ú n i c a  i n s t i ­

t u i ç ã o .  S e g u n d o ,  B R U Y N E ,  H E R M A N  e S C H A U T H E E T E  ( 1 9 8 2 ,  p.22<l), 0 

e s t u d o  de c a s o  c o n s i s t e ,  " n u m a  a n á l i s e  i n t e n s i v a ,  e m p r e e n d i d a  

n u m a  ú n i c a  o r g a n i z a ç ã o .  E s t e  e s t u d o  r e ú n e  i n f o r m a ç õ e s  t ã o  n u m e ­

r o s a s  e tã o d e t a l h a d a s  q u a n t o  p o s s í v e l  c o m  v i s t a s  a a p r e e n d e r  a 

t o t a l i d a d e  de u m a  s i t u a ç ã o ”.

A u n i d a d e  de a n á l i s e  foi a U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de 

S a n t a  C a t a r i n a ,  c o m p r e e n d i d a  c o m o  u m  t o d o ,  I n c l u i n d o  as á r e a s  

a c a d ê m i c a  e a d m i n i s t r a t i v a ,  a l é m  da a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r .

A p e r s p e c t i v a  d e s t e  e s t u d o  é s i n c r ó n i c a  c o m  c o r t e  

t r a n s v e r s a l ,  u m a  v e z  q u e  se  c o l e t o u  d a d o s  r e l a t i v o s  a u m  p e r í o d o  

de t e m p o  d e f i n i d o  ( 1 9 8 8 - 9 2 ) ,  c o m  u m a  a m o s t r a  s e l e c i o n a d a ,  p a r a  

d e s c r e v e r  u m a  s i t u a ç ã o .  ^

r

4 . 6 .  D e f i n i ç ã o  d e  t e r m o s

t

P r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  g l o b a l :  c o n j u n t o  de f a s e s  s u ­

c e s s i v a s  q u e  c a r a c t e r i z a m  a a t i v i d a d e  de p l a n e j a r  de f o r m a  d i n â ­

m i c a  c o m  b a s e  e m  c o n s t a n t e s  a v a l i a ç õ e s .  I s t o  p o s s i b i l i t a  dar 

c o n t i n u i d a d e  ao  p r o c e s s o  e r e e s t r u t u r á - l o  d i a n t e  de n o v a s  p e r s ­

p e c t i v a s .  E s t e  e n g l o b a  d e s d e  o p l a n e j a m e n t o  p a r a  e x e c u ç ã o  de t a ­

r e f a s  r o t i n e i r a s  - p l a n e j a m e n t o  o p e r a c i o n a l  - a t é  o p l a n e j a m e n t o  

v i s a n d o  o b j e t i v o s  de  g r a n d e  r e l e v â n c I  a - p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i ­

co.



A t i t u d e :  é a o r g a n i z a ç ã o  i n d i v i d u a l  de m e c a n i s m o s  p s i ­

c o l ó g i c o s ,  i n f e r i d a  do c o m p o r t a m e n t o  do i n d i v í d u o  e m  f a c e  de a l ­

g u m  a s p e c t o  do m u n d o  q u e  e l e  d i s t i n g u e  d o s  d e m a i s  a s p e c t o s .  R e ­

p r e s e n t a  o r e s í d u o  de  s u a  e x p e r i ê n c i a  a n t e r i o r ,  c o m  o qual e n f o ­

ca q u a l q u e r  s i t u a ç ã o  s u b s e q ü e n t e  q u e  i n c l u a  tal a s p e c t o ,  e que , 

j u n t a m e n t e  c o m  i n f l u ê n c i a s  v i g e n t e s ,  d e t e r m i n a  s e u  c o m p o r t a m e n t o  

na  s i t u a ç ã o .

P e r c e p ç ã o :  p r o c e s s o  c o g n i t i v o  b á s i c o  q u e  p e r m i t e  a o b ­

t e n ç ã o  de um p o s i c i o n a m e n t o  e m  r e l a ç ã o  a a l g o .  N o  c a s o  e s p e c í f i ­

co  d e s s e  e s t u d o  é c o m  r e l a ç ã o  às  a f i r m a ç õ e s  do q u e s t i o n á r i o  de 

p e s q u i s a .

C a r a c t e r i z a ç ã o  d o s  e n t r e v i s t a d o s :  é a c l a s s i f i c a ç ã o  

d o s  e n t r e v i s t a d o s  e m  d i v e r s o s  g r u p o s  de a c o r d o  c o m  s e x o ,  f a i x a  

e t á r i a ,  t i t u l a ç ã o ,  á r e a  de f o r m a ç ã o ,  t e m p o  de  t r a b a l h o  na i n s t i ­

t u i ç ã o ,  r e g i m e  de t r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o ,  c a r g o s  q u e  o c u p a v a m  

na g e s t ã o  1 9 8 8 - 9 S ,  c a r g o s  q u e  o c u p a v a m  na é p o c a  da e n t r e v i s t a ,  

t e m p o  de p e r m a n ê n c i a  e m  c a r g o s  a d m i n i s t r a t i v o s  na i n s t i t u i ç ã o ,  

e x p e r i ê n c i a  p r o f i s s i o n a l  f o r a  da i n s t i t u i ç ã o  e s e g m e n t o  d o s  e n -  

t ' r e v i s t a d o s .
' ^

F u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o :  a t i v i d a d e  r e s p o n s á v e l  em e x e c u t a r  

o p l a n e j a m e n t o .  A e x i s t ê n c i a  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o ,  c o n t u d o ,  

n ã o  i m p l i c a ,  n e c e s s a r i a m e n t e ,  a e x i s t ê n c i a  do p l a n e j a m e n t o .

D e s e n v o l v i m e n t o :  a t o  de i m p l a n t a r  e d a r  c o n t i n u i d a d e  a 

u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o ,  d e s e n v o l v e n d o  a v a l i a ç õ e s  no s e n t i d o  

de a d a p t á - l o  às m u d a n ç a s  c o n t i n g e n c l a l s .

E s t r a t é g i a s :  c o n j u n t o  de a ç õ e s  q u e  v i s a m  a s o l u c i o n a r ,
*

. /
c o n t o r n a r  e a m e n i z a r  d e t e r m i n a d o s  f a t o r e s  q u e  d i f i c u l t a m  a e x e ­



c u ç ã o  de u m  o b j e t i v o .  S ã o  d e s e n v o l v i d a s ,  t a m b é m ,  p a r a  c o n d u z i r  

u m  p r o c e s s o  c o m  f i n a l i d a d e  de lhe p r o p o r c i o n a r  c o n t i n u i d a d e .

F a t o r e s :  s ã o  a s p e c t o s  i m p l í c i t o s  n a s  a f i r m a ç õ e s  q u e  se

m a n i f e s t a m  n e g a t i v a m e n t e  ou p o s i t i v a m e n t e  e / o u  q u e  d i f i c u l t a m  ou
t

n ã o  d i f i c u l t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  do  p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  Na 

a f i r m a ç ã o  2 . 0 2 ,  po r e x e m p l o ,  p r e t e n d e - s e  a p r e c i a r  o f a t o r  " s i s ­

t e m á t i c a  de u t i l i z a ç ã o " ;  na 2 . 0 9 ,  " c r e d i b i l i d a d e "  do p l a n e j a m e n ­

to na U F S C  e na 2 . 1 0 ,  " p r o f i s s i o n a i s "  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .

F a t o r e s  c o m p o  r t a m e n t a  I s : e l e m e n t o s  r e l a c i o n a d o s  à c o n ­

d u t a ,  m a n e i r a  de se c o m p o r t a r ,  p r o c e d i m e n t o ,  a t i t u d e s  e r e a ç õ e s  

do i n d i v í d u o  e m  f a c e  do m e l o  o r g a n i z a c i o n a l  a q u e  p e r t e n c e ,  q u e  

i n t e r f e r e m  na r e a l i z a ç ã o  de u m  o b j e t i v o .

F a t o r e s  e s t r u t u r a i s :  e l e m e n t o s  r e l a c i o n a d o s  a m a t e ­

r i a i s  e a s p e c t o s  o r g a n i z a c i o n a i s  de  a p o i o ,  q u e  i n t e r f e r e m  na 

r e a l i z a ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  i n e r e n t e s  à o r g a n i z a ç ã o .  C o m o  m a t e ­

r i a i s  e a s p e c t o s  o r g a n i z a c i . o n a i s ,  c o n s i d e r  a - s e  t u d o  a q u i l o  q u e  

se d i s p õ e  de i n f r a e s t r u t u r a  p a r a  f a c i l i t a r  as t a r e f a s  d o s  m e m ­

b r o s  q u e  e x e r c e m  f u n ç õ e s  na o r g a n i z a ç ã o .

A c l a s s i f i c a ç ã o  d o s  f a t o r e s  e s t r u t u r a i s  e c o m p o r t a m e n -  

t a i s  n ã o  foi t a r e f a  s i m p l e s .  M e s m o  t e n d o  b e m  c l a r a  a d e f i n i ç ã o  

d e s s e s ,  m u i t a s  v e z e s  o c o r r e r a m  d i f i c u l d a d e s  e m  c l a s s i f i c á - l o s .  

A s s i m ,  o f a t o  de u m  f a t o r  e s t a r  c l a s s i f i c a d o  c o m o  c o m p o r t a m e n -  

t a l ,  p o r  e x e m p l o ,  não s i g n i f i c a  q u e  e s s e  f a t o r  s e j a  1 0 0 ¾  ( c e m  

p o r  c e n t o )  c o m p o r t a m e n t a I . Na v e r d a d e ,  s i g n i f i c a  q u e  n e s s e  f a t o r  

■ e n c o n t r a m - s e ,  c o m  m a i o r  i n t e n s i d a d e ,  os a s p e c t o s  q u e  d e f i n e m  o 

f a t o r  c o m p o r t a m e n t a I .



O p e r a c i o n a l m e n t e ,  os f a t o r e s  e s t r u t u r a i s  e c o m p o r t a -  

m e n t a í s  q u e  d i f i c u l t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  de  u m  p r o c e s s o  de p l a ­

n e j a m e n t o  g l o b a l ,  f o r a m  i d e n t i f i c a d o s  a t r a v é s  de e n t r e v i s t a s  e s ­

t r u t u r a d a s  q u e  c o n s t a r a m  de a f i r m a ç õ e s  a r e s p e i t o  d e s t e s  indi c a -  

dore_s ( f a t o r e s ) .  Os e n t r e v i s t a d o s  s e  p o s i c i o n a r a m  a r e s p e i t o  de 

t à l s  a f i r m a ç õ e s  c o n t i d a s  no i n s t r u m e n t o  de p e s q u i s a  u t i l i z a n d o -  

se a e s c a l a  L l k e r t .  A t r a v é s  de p r o c e d i m e n t o s  de e s t a t í s t i c a  d e s ­

c r i t i v a  s e l e c i o n o u - s e  e s s e s  f a t o r e s .

4 . 7 .  P o p u l a ç ã o  e A m o s t r a g e m

A p o p u l a ç ã o  a l v o  foi c o m p o s t a  p o r  d i r i g e n t e s ,  t é c n i c o s  

e a s s e s s o r e s  da U F S C  no p e r í o d o  de  1 3 8 8  a 9E. Os d i r i g e n t e s  p e s ­

q u i s a d o s  f o r a m  c o n s i d e r a d o s  I n f o r m a n t e s  c h a v e s ,  t e n d o  c o m o  b a s e  

o o b j e t i v o  do p r e s e n t e  e s t u d o .  E s s e s  i n f o r m a n t e s  c h a v e s  foram-. 

R e i t o r ,  A s s e s s o r e s  da R e i t o r i a ,  P r ó - R e it o r e s , D i r e t o r e s  de C e n ­

t r o s  e a m o s t r a  i n t e n c i o n a l  de C h e f e s  de D e p a r t a m e n t o s ,  D i r e t o r e s  

de ó r g ã o s  S u p l e m e n t a r e s  e A s s e s s o r e s  T é c n i c o - a d m i n i s t r a t i v o s .  A 

a m o s t r a  i n t e n c i o n a l  foi e x t r a í d a ,  l e v a n d o - s e  e m  c o n s i d e r a ç ã o ,  

p r i n c i p a l m e n t e ,  a a f i n i d a d e  q u e  o d i r i g e n t e  e / o u  a f u n ç ã o  p o r  

el e e x e r c i d a  t i n h a  c o m  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .  A s s i m ,  c o m  b a s e  na 

e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  da U F S C  - a n e x o  2.2 >  e x t r a i u - s e  61 

( s e s s e n t a  e u m) d i r i g e n t e s ,  d o s  q u a i s  5 8  ( c i n q ü e n t a  e o i t o )  f o -
V.

r a m  e f e t i v a m e n t e  e n t r e v i s t a d o s .  E s s e s  e s t ã o  d i s t r i b u í d o s  da s e ­

g u i n t e  f o r m a :



D i s t r i b u i ç ã o  d o s  E n t r e v i s t a d o s

F u n ç ã o  R e a l i z a d a s  T o t a l  da a m o s t r a

R e i t o r  1 1

A s s e s s o r e s  da R e i t o r i a  3 4

P r ó - R e I to r e s  5 5

D i r e t o r e s  de C e n t r o  11 11
C h e f e s  de D e p a r t a m e n t o  2 3  2 4
T é c n i c o - a d m i n i s t r a t i v o s  15 16

T o t a l  5 8  61

A p e s a r  da am,o s t r a  s er e x t r a í d a  e n t r e  d i r i g e n t e s  da 

g e s t ã o  1 9 8 8 - 9 2 ,  as a f i r m a ç õ e s  e a p e r g u n t a  d i s c u r s i v a  f o r a m  c o m  

o b j e t i v o  de c a p t a r  a s p e c t o s  e f a t o r e s  r e l a c i o n a d o s  c o m  a f u n ç ã o  

p l a n e j a m e n t o ,  t a m b é m ,  e m  o u t r a s  g e s t õ e s .  E m  o u t r a s  p a l a v r a s ,  os 

e n t r e v i s t a d o s  f o r a m  i n s t r u í d o s  p a r a  u t i l i z a r e m  t o d a s  as e x p e ­

r i ê n c i a s  v i v e n c i a d a s  na i n s t i t u i ç ã o .  E s s a  e x p e r i ê n c i a  é b a s t a n t e  

s i g n i f i c a t i v a  já q u e  c e r c a  de 9 3 %  d o s  e n t r e v i s t a d o s  t ê m  m a i s  de 

9 ( n o v e )  a n o s  de t r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o .

4 . 8  C o l e t a  d o s  D a d o s

D a d o s  p r i m á r I  os

F o r a m  o b t i d o s  a t r a v é s  de e n t r e v i s t a s ,  u t i l i z a n d o - s e  

c o m o  i n s t r u m e n t o  o q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a  - a n e x o  20. 0 q u e s ­

t i o n á r i o  foi a p l i c a d o  i n i c i a l m e n t e  e m  6 ( s e i s )  e x - d i r i g e n t e s  de 

o u t r a s  g e s t õ e s  da U F S C  n ã o  c o m p o n e n t e s  d a  a m o s t r a  da p e s q u i s a .  

E s s e  p r é - t e s t e  p o s s i b i l i t o u  u ma p e q u e n a  r e e s t r u t u r a ç ã o  no i n s ­

t r u m e n t o  no s e n t i d o  de t o r n á - l o  m a i s  e f i c a z .

0 q u e s t i o n á r i o  foi d i v i d i d o  e m  d u a s  p a r t e s .  Na p a r t e  

de d a d o s  b á s i c o s ,  f o r a m  e l a b o r a d a s  p e r g u n t a s  e m  r e l a ç ã o  à c a r a c ­



t e r i z a ç ã o  d os e n t r e v i s t a d o s .  Q u a n t o  a o s  d a d õ s  e s p e c í f i c o s ,  f o r a m  

e l a b o r a d a s  3 5  ( t r i n t a  e c i n c o )  a f i r m a ç õ e s  e 1 ( u m a )  p e r g u n t a  

a b e r t a .  E s s a s  a f i r m a ç õ e s  f o r a m  b a s e a d a s  na f u n d a m e n t a ç ã o  t e ó r i c a  

d e s t e  e s t u d o  e f o r a m  e l a b o r a d a s  no s e n t i d o  d e  c a p t a r  a p e r c e p ç ã o  

d o s  e n t r e v i s t a d o s  s o b r e  c o n c e i t o  e i m p o r t â n c i a  do p l a n e j a m e n t o

( a f i r m a ç õ e s  1.0 1 e 1 . 0 2 ) ;  m a n i f e s t a ç ã o  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na
\

U F S C  ( a f i r m a ç õ e s  2 . 0 1  a 2 . 1 8 )  e; s o b r e  q u a i s  o s  p r i n c i p a i s  f a ­

t o r e s  q u e  d i f i c u l t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C  

( a f i r m a ç õ e s  3 . 0 1  a 3 . 2 4 ) .  A p e r g u n t a  a b e r t a  foi a p r e s e n t a d a  d i ­

r e t a m e n t e  ao e n t r e v i s t a d o  e a r e s p o s t a ,  q u a n d o  d e v i d a m e n t e  a u t o ­

r i z a d a ,  g r a v a d a  e m  f i t a  c a s s e t e .  D o s  5 8  ( c i n q ü e n t a  e o i t o )  e n ­

t r e v i s t a d o s ,  o b t e v e - s e  4 8  ( q u a r e n t a  e o i t o )  r e s p o s t a s  g r a v a d a s .  

As  d e m a i s  r e s p o s t a s  f o r a m  r e g i s t r a d a s  a t r a v é s  de  a n o t a ç õ e s  ou 

r e s p o n d i d a s  de f o r m a  m a n u s c r i t a  p e i o  p r ó p r i o  e n t r e v i s t a d o .  P a r a  

as  a f i r m a ç õ e s ,  u t i l i z o u - s e  a t é c n  i ca d.e_..e.sc_aJ.o.n ajnje.n.t,o ( e s c a l a  

t i p o  L i k e r t ) ,  c o m  a v a r i á v e l  a t i t u d e  n u m  c o n t í n u o  c u j o s  e x t r e -
— __>

m o s  s ão a t i t u d e  f a v o r á v e l  ( c o n c o r d â n c i a )  e a t i t u d e  d e s f a v o r á v e l  

( d i s c o r d â n c i a ) .

As a f i r m a ç õ e s  f o r a m  a p r e s e n t a d a s  e m  l a u d a s  d a t i l o g r a ­

f a d a s , ^  e x a t a m e n t e  c o m o  se e n c o n t r a m  no a n e x o  2 1 .  Foi s o l i c i t a d a  

a o s  e n t r e v i s t a d o s  a l e i t u r a  d a s  a f i r m a ç õ e s  na o r d e m  a p r e s e n t a d a  

e o p o s i c i o n a m e n t o ,  i m e d i a t a m e n t e  a p ó s  a l e i t u r a  de c a d a  u m a  d e ­

l a s . ^ < l s s a  i n s t r u ç ã o  foi c o n t e s t a d a  p or  5 ( c i n c o )  e n t r e v i s t a d o s .  

N e s s e s  c a s o s  o p o s i c i o n a m e n t o  foi d a d o  s o m e n t e  a p ó s  a l e i t u r a  de 

t o d a s  as af i r m a ç õ e s .



D a d o s  s e c u n d á r i o s  )

Na a n á l i s e  d e s s e s  d a d o s  o b j e t i v o u - s e  f a z e r  u m  h i s t ó r i ­

co g e r a l  d a s  e x p e r i ê n c i a s  q u e  e n v o l v e r a m  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  

na U F S C ,  d e s d e  a s ua c r i a ç ã o .  E s s e  h i s t ó r i c o  fol o p r i m e i r o  p a s ­

so a p ó s  a c o n c l u s ã o  do p r o j e t o  de p e s q u i s a .  0 l e v a n t a m e n t o ,  m e s ­

m o  q u e  s u p e r f i c i a l ,  c o n t r i b u i u  no s e n t i d o  de o r i e n t a ç ã o  p a r a  

e l a b o r a ç ã o  do q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a  e, t a m b é m ,  na  f a s e  de 

a n á l i s e  d o s  d a d o s  o b t i d o s  n e s s e s  q u e s t i o n á r i o s .

Os p r i n c i p a i s  d o c u m e n t o s  a n a l i s a d o s  f o r a m :

- P r i m e i r o  E s t a t u t o  da U F S C ,  de 1S de m a i o  de 1 9 6 1 ;

- R e l a t ó r i o s  A n u a i s  e m i t i d o s  a p a r t i r  de 1 9 6 5 ;

- C a t á l o g o  G e r a l  da U F S C  de 1 9 7 1 ;

- P l a n o  de D e s e n v o l v i m e n t o  de 1 9 7 7 ;

- P l a n o  de A ç ã o  p a r a  1 9 8 5 ;

- P l a n o  de A ç ã o  p a r a  1 9 8 6 ;

- P l a n o  de A ç ã o  p a r a  1 9 8 7 ;

- M o d e l o  de S i s t e m a  de P l a n e j a m e n t o  de 1 9 9 0 ;

- C r i t é r i o s  de d i s t r i b u i ç ã o  de o r ç a m e n t o  de 1 9 9 1 ;

- R e g i m e n t o  i n t e r n o  da S E P L A N ;

- E s t a t u t o  da U F S C ,  de 19 de f e v e r e i r o  de 1 9 8 E .



4 .g .L imitaçfles

c o m  r e l a ç ã o  ao m é t o d o

C o m o  t o d o  m é t o d o  de p e s q u i s a ,  o e s t u d o  de c a s o  a p r e ­

s e n t a  l i m i t a ç õ e s  q u e  d e v e m  s e r  c o n s i d e r a d a s  p a r a  e v i t a r  q u e  

o c o r r a m  i n t e r p r e t a ç õ e s  d i s t o r c i d a s  q u e  p r e j u d i q u e m  a v a l i d a d e  da 

a n á l i s e  f e i t a  n e s s e  t i p o  de e s t u d o .

S e g u n d o  S T A K E  ( a p u d  L ü d k e ,  1 9 8 6 ) ,  é p o s s í v e l  n a v e r  s e ­

m e l h a n ç a  de m u i t o s  a s p e c t o s  do e s t u d o  de c a s o  p a r t i c u l a r  c o m  o u ­

t r o s  c a s o s  ou s i t u a ç õ e s  p or  e l e  v i v e n c i a d a s ,  e s t a b e l e c e n d o  a s s i m  

u m a  " g e n e r a  i I z a ç ã o ' n a t u r a  I í s t i c a " . P a r a  L ü D K E ( l 9 8 6  ), e s s e  t i p o  

de g e n e r a l i z a ç ã o  o c o r r e  no â m b i t o  do i n d i v í d u o ,  a t r a v é s  de u m  

p r o c e s s o  q u e  e n v o l v e  c o n h e c i m e n t o  f o r m a l ,  m a s  t a m b é m  i m p r e s s õ e s ,  

s e n s a ç õ e s ,  i n t u i ç õ e s ,  ou s e j a ,  a q u i l o  q u e  P O L A N Y ( a p u d  L u d k e ,  

1 9 8 6  ) c h a m a  dè' c o n h e c i m e n t o  t á c i t o .  O e s t u d o  de c a s o  p a r t e  do 

p r i n c í p i o  de q u e  o p e s q u i s a d o r  vá u s a r  e s s e  c o n h e c i m e n t o  t á c i t o  

p a r a  f a z e r  g e n e r a l i z a ç õ e s  e d e s e n v o l v e r  n o v a s  I d é i a s ,  n o v o s  s i g ­

n i f i c a d o s  e n o v a s  c o m p r e e n s õ e s  .

B R U Y N E  ( 1 9 8 2 )  e n f a t i z a  q u e  o e s t u d o  de c a s o ,  e m  s u a  

p a r t i c u l a r i d a d e ,  só p o d e  a s p i r a r  à c i e n 1 1f ic I d a d e  i n t e g r a d o  n u m  

p r o c e s s o  de p e s q u i s a  g l o b a l ,  o n d e  o p a p e l  da t e o r i a  n ão é d e f o r ­

m a d o ,  o n d e  a c r í t i c a  e p i s t e m o l ó g i c a  d o s  p r o b l e m a s  e d o s  c o n c e i ­

t o s  n ã o  é n e g l i g e n c i a d a .  G e r a l m e n t e ,  s e g u n d o  S U N G E  ( a p u d  B r u y n e ,  

1 9 8 2 ) ,  o c a s o  s i n g u l a r  c o l o c a  p r o b l e m a s ,  s u g e r e  c o n j e c t u r a s ,  re- 

f u t a - a s ,  I l u s t r a  u ma t e o r i a ,  m a s  n ã o  p o d e  g e r a r  e s s a  ú l t i m a .



Q u a n t o  ao d e s e n v o l v i m e n t o  do  e s t u d o

T r a b a l h o u - s e  n u m  a m b i e n t e  p r o p í c i o  p a r a  p e s q u i s a ,  f o i  

e x t r a í d o  u m a  a m o s t r a  i n t e n c i o n a l  de 61 ( s e s s e n t a  e um) d i r i g e n ­

t e s  q u e  p a r t i c i p a r a m  da a d m i n i s t r a ç ã o  da  U F S C ,  no p e r í o d o  

1 9 8 8  a 92. N ã o  foi p o s s í v e l  o b t e r  d a d o s  p a r a  p e s q u i s a  c o m  a p e n a s  

3 ( t r ê s )  d i r i g e n t e s .  D e s s e s  3 ( t r ê s )  d i r i g e n t e s ,  2 ( d o i s )  n ã o  

f o r a m  s e q u e r  c o n t a c t a d o s ,  p o r  m o t i v o  de v i a g e m .  O t e r c e i r o ,  a p e ­

s a r  de t e r  se p r o c u r a d o  s e n s i b i I Izá -1 o da i m p o r t â n c i a  do t r a b a ­

lho, se r e c u s o u  a p a r t i c i p a r  da p e s q u i s a ,  a l e g a n d o  f a l t a  de t e m ­

po. A s s i m ,  da a m o s t r a  i n i c i a l ,  o b t e v e - s e  5 8  ( c i n q ü e n t a  e o i t o )  

q u e s t i o n á r i o s  r e s p o n d i d o s ,  t o t a l i z a n d o  9 5 % .  D e s s e s  5 8  ( c i n q ü e n t a  

e o i t o ) ,  e m  3 ( t r ê s )  c a s o s  foi m a n i f e s t a d a  a p r e f e r ê n c i a  de r e ­

c e b e r  e d e v o l v e r  o q u e s t i o n á r i o  v i a  c o r r e i o .  N e s s e s  c a s o s ,  o 

q u e s t i o n á r i o  foi a c o m p a n h a d o  po r u m  t e x t o  d a n d o  i n s t r u ç õ e s  de 

c o m o  p r o c e d e r  o p r e e n c h i m e n t o  do m e s m o .  A q u a l i d a d e  d a s  r e s p o s ­

t a s  d os  q u e s t i o n á r i o s  p r e e n c h i d o s  e d e v o l v i d o s  p o d e  ser c o n s i d e ­

r a d a  boa, c o m  p r a t i c a m e n t e  1 D D %  d a s  i n f o r m a ç õ e s  s o l i c i t a d a s .

D i a n t e  do e x p o s t o ,  a c r e d l t a - s e  q u e  o r e s u l t a d o  foi 

b a s t a n t e  s a t i s f a t ó r i o ,  s e n d o  q u e  os p e q u e n o s  p r o b l e m a s  m e n c i o n a ­

d o s  n ão  p r e j u d i c a r a m  a v a l i d a d e  do p r e s e n t e  e s t u d o .

3 . 1 0 .  T é c n i c a  de A n á l i s e  d o s  D a d o s

Na p r i m e i r a  p a r t e  da a n á l i s e  d o s  d a d o s ,  a p r e s e n t o u - s e  

a c a r a c t e r i z a ç ã o  d o s  e n t r e v i s t a d o s ,  c o m  b a s e  n o s  d a d o s  b á s i c o s  

de i d e n t i f i c a ç ã o  o b t i d o s  no q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a .  N e s s e



item, e n c o n t r a m - s e  i n f o r m a ç õ e s  c o m o :  s e x o ,  f a i x a  e t á r i a ,  r e g i m e  

de t r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o ,  á r e a  de f o r m a ç ã o ,  c a r g o s  q u e  o c u p a ­

r a m  q u a n d o  d i r i g e n t e s ,  c a r g o s  q u e  o c u p a v a m  q u a n d o  da e n t r e v i s t a ,  

t e m p o  de t r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o ,  t i t u l a ç ã o ,  e x p e r i ê n c i a  e m  c a r ­

g o s  a d m i n i s t r a t i v o s  f o r a  da U F S C  e s e g m e n t o  ( s e r v i d o r  ou d o c e n ­

t e)  d o s  e n t r e v i s t a d o s .  P a r a  a p r e s e n t a ç ã o  d e s s a  c a r a c t e r i z a ç ã o  

u t l l i z o u - s e  b a s i c a m e n t e  a d i s t r i b u i ç ã o  de  f r e q ü ê n c i a .

Na s e g u n d a  p a r t è ,  a p r e s e n t a - s e  o s  d a d o s  e s p e c í f i c o s  do 

q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a .  N e s s e  Item , f o r a m  e s t u d a d a s  as r e s p o s ­

t a s  d o s  e n t r e v i s t a d o s  f r e n t e  a 3 5  ( t r i n t a  e c i n c o )  a f i r m a ç õ e s .  A 

a p r e s e n t a ç ã o  foi f e i t a  a t r a v é s  de g r á f i c o s  e t a b e l a s ,  c o m  b a s e  

na m é d i a ,  p e r c e n t i s  e a n á l i s e  de v a r i â n c i a .  E s s e s  d a d o s  f o r a m  

c o m p u t a d o s  no N P D  da U F S C  c o m  a u t i l i z a ç ã o  do S A S  U s e r ' s  G u i d :  

B a s i c s ,  v e r s i o n  5 E d i t i o n .

Na  t e r c e i r a  p a r t e  foi a p r e s e n t a d a  a q u e s t ã o  d i s c u r s i v a
«

( d e  n ú m e r o  3 6 )  do q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a .  Foi u t i l i z a d o  o a r ­

t i f í c i o  de a g r u p a r  r e s p o s t a s  c o m  p r o p o s i ç õ e s  s e m e l h a n t e s .  A p a r ­

t i r  d e s s e  a g r u p a m e n t o  f o r á m  se I e c i o n a d a s  e a n a l i s a d a s  a q u e l a s  

q u e  a p r e s e n t a r a m  m a i o r  f r e q ü ê n c i a .

C o m  r e l a ç ã o  à s e g u n d a  p a r t e  é i m p o r t a n t e  f r i s a r  a l g u n s  

a s p e c t o s  da m e t o d o l o g i a ,  p r i n c i p a l m e n t e  no  q u e  se r e f e r e  à e s ­

t r u t u r a  d o s  G r á f i c o s  e T a b e l a s  e d o s  í n d i c e s  n e l a s  c o n t i d o s .



A e s c a l a  u t i l i z a d a  p a r a  as a f i r m a ç õ e s  c o n t i d a s  no 

q u e s t i o n á r i o  foi a s e g u i n t e :

(1) d i s c o r d o  i n t e i r a m e n t e  

( 2 ) di s c o r d o  

< 3 ) i n d e c  i s o / n e u t r o

( 4) c o n c o r d o

( 5) c o n c o r d o  i n t e i r a m e n t e

A á r e a  c o r r e s p o n d e n t e  a o s  v a l o r e s  de 1 ( u m )  a 3 ( t r ê s )  

d e n o m i n a - s e  á r e a  de d i s c o r d â n c i a .  P a r a  os v a l o r e s  de  3 ( t r ê s )  a 

5 ( c i n c o )  d e n o m i n a - s e  á r e a  de c o n c o r d â n c i a .

Os v a l o r e s  n u m é r i c o s  a t r i b u i d o s  c o m  b a s e  na e s c a l a  

a p r e s e n t a d a  a n t e r i o r m e n t e  p e l o s  5 8  ( c i n q ü e n t a  e o l t o )  e n t r e v i s ­

t a d o s  f o r a m  c o m p u t a d o s ,  e p a r a  c a d a  a f i r m a ç ã o  e x t r a i u - s e  as s e ­

g u i n t e s  m e d i d a s  e s t a t í s t i c a s :

a) P a r a  a t o t a l i d a d e  d o s  e n t r e v i s t a d o s  n a s  t a b e l a s  1 1A 

e 1 10  ( a n e x o s  4 e 5 ) ,  r e g l s t r o u - s e  v a l o r e s  m é d i o s  e v a l o r e s  p e r -  

c e n t i s  de 5 %,  10%, 2 5 % ,  5 0 % ,  7 5 % ,  9 0 % ,  e 9 5 % .  N o s  G r á f i c o s  1A e 

IB, r e g i s t r o u - s e  v a l o r e s  m é d i o s  e í n d i c e s  de i n t e n s i d a d e  de 

a p r e c i a ç ã o  d o s  f a t o r e s  q u e  e s t ã o  i m p l í c i t o s  n a s  a f i r m a ç õ e s .

Os í n d i c e s  de i n t e n s i d a d e  f o r a m  c r i a d o s  p a r a  c o n t o r n a r  

as d i f i c u l d a d e s  q u e  t r a z e m  as a f i r m a ç õ e s  i n v e r t i d a s  na c o n s t r u ­

ç ã o  e a n á l i s e  de t e n d ê n c i a s  de o p i n i õ e s  e m  g r á f i c o s .  C o m  a in­

t e n s i d a d e  a e s c a l a  o r i g i n a l m e n t e  c o n s t r u í d a  de 1 ( u m )  a 5 ( c i n ­

c o )  se t r a n s f o r m a  n u m a  e s c a l a  de 0 a 2; n e g a t i v a m e n t e  ou p o s i t i ­

v a m e n t e ,  ( p a r a  o g r u p o  de c ó d i g o  2) e; d i f i c u l t a d o r  ou n ã o  d i f i -



c u l t a d o r  ( p a r a  o g r u p o  de c ó d i g o  3 ),  o n d e  G ( z e r o )  s i g n i f i c a  

n e u t r a l  i d ad e .

I = ! M - 3 ¡

o n d e :  i = i n t e n s i d a d e  

M = M é d  i a

3 = V a l o r  de n e u t r a l i d a d e  na e s c a l a  de 1 ( u m )  a 5 ( c i n c o ) .

C o m o  se o b s e r v a  na f ó r m u l a  a c i m a ,  a i n t e n s i d a d e  é e x a ­

t a m e n t e  o v a l o r  m o d u l a r  da d i f e r e n ç a  da m é d i a  e m  r e l a ç ã o  ao p o n ­

to de n e u t r a l i d a d e .  P or e x e m p l o ,  se a m é d i a  e n c o n t r a d a  p a r a  urna 

a f i r m a ç ã o  f o r  3 . 5 5  ou 2 , 4 5 ,  í n d i c e  de i n t e n s i d a d e  s e r á  0 , 5 5 .

b) P a r a  os e n t r e v i s t a d o s  c a t e g o r i z a d o s  ( T a b e l a s  12A,  

1 S 0  e s u b s e q ü e n t e s  - a n e x o s  4  a 19 ) s e g u n d o  f a i x a  e t á r i a ,  e s c o ­

l a r i d a d e ,  á r e a  de f o r m a ç ã o  e t c ,  o b t e v e - s e  v a l o r e s  m é d i o s ,  F c r í ­

t i c o  da e s t a t í s t i c a  F e o  r e s p e c t i v o  n í v e l  de s ig n if ic â n c i a ( N S )  

p a r a  a n á l i s e  da v a r i â n c i a .

C o m  f i n a l i d a d e  de f a c i l i t a r . a  a n á l i s e ,  as a f i r m a ç õ e s  

f o r a m  o r d e n a d a s  e m  t r ê s  g r u p o s :

No G r á f i c o  1 A e T a b e l a  1 1 A  e s u b s e q ü e n t e s ,  as 2 ( d u a s )  

p r i m e i r a s  a f i r m a ç õ e s ,  de c ó d i g o  1, se  r e f e r e m  ao " C o n c e i t o  e i m ­

p o r t â n c i a "  do p l a n e j a m e n t o .  As  18 ( d e z o i t o )  s e g u i n t e s ,  de c ó d i g o

2 , se  r e f e r e m  à p r i m e i r a  p e r g u n t a  de p e s q u i s a  d e s t e  e s t u d o ,  ou 

s e j a ,  v e r i f i c a m  " C o m o  se m a n i f e s t a  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na 

U F S C " .

No g r á f i c o  10 e na t a b e l a  1 1 B e s u b s e q ü e n t e s  - a n e x o s  4 

a 19, e n c o n t r a m - s e  as a f i r m a ç õ e s  do g r u p o  de c ó d i g o  3, r e f e r e n ­

t e s  a o s  f a t o r e s  c o m p o r t a m e n t a is e e s t r u t u r a i s  q u e  d i f i c u l t a m  o 

d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .



A3  a f i r m a ç õ e s  de c ó d i g o  1 s ã o  de i n t e r p r e t a ç ã o  d i r e t a  

e d i s p e n s a m  e s c l a r e c i m e n t o s .

Q u a n t o  às a f i r m a ç õ e s  de c ó d i g o  2, t o r n a m - s e  i m p o r t a n ­

t e s  a l g u n s  e s c l a r e c i m e n t o s :

a) E s t e  g r u p o  ( de  c ó d i g o  2 )  é c o n s t i t u í d o  de 8 ( o i t o )  

a f i r m a ç õ e s  n o r m a i s  e 10 ( d e z )  a f i r m a ç õ e s  i n v e r t i d a s ,  i d e n t i f i c a ­

d a s  p e l a  l e t r a  i .

b) A f i r m a ç ã o  i n v e r t i d a  é a q u e l a  q u e  c o l o c a  o f a t o r  n e ­

la m e n c i o n a d o  n u m a  r a c i o n a l i d a d e  c o n t r á r i a  ao que, t e o r i c a m e n t e ,  

é a c e i t o  c o m o  b e n é f i c o  ao d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a ­

n e j a m e n t o .  O p e r a c i o n a l m e n t e ,  o f a t o  de se p o s i c i o n a r  na á r e a  de 

c o n c o r d â n c i a ,  por e x e m p l o ,  i m p l i c a  q u e  o e n t r e v i s t a d o  e s t á . p r o ­

p o n d o  u m a  a p r e c i a ç ã o  n e g a t i v a  p a r a  o f a t o r  m e n c i o n a d o  na a f i r m a ­

ç ã o .  P a r a  e s c l a r e c e r  m e l h o r ,  t o m a - s e  c o m o  e x e m p l o  a a f i r m a ç ã o  

2 . 0 5 :

Na U F S C  as a ç õ e s  da a d m i n i s t r a ç ã o  o c o r ­

r e m  c o m o  r e a ç ã o  a o s  p r o b l e m a s ,  à m e d i d a  e m  
q ue  os m e s m o s  s u r g e m .

S e g u i n d o  o r a c i o c í n i o  d e s c r i t o  a n t e r i o r m e n t e ,  ao c o n ­

c o r d a r  c o m  e s s a  a f i r m a ç ã o ,  o e n t r e v i s t a d o  e s t á  a p r e c i a n d o  n e g a ­

t i v a m e n t e  o f a t o r  i m p l í c i t o  na a f i r m a ç ã o ,  u m a  v e z  q u e ,  t e o r i c a ­

m e n t e ,  é a c e i t o  na l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a ,  q u e  a ç õ e s  a d m i n i s ­

t r a t i v a s  c o m o  r e a ç õ e s  a p r o b l e m a s ,  à m e d i d a  q u e  os m e s m o s  s u r ­

g em , n ã o  s ã o  p r á t i c a  c o n v e n i e n t e  p a r a  o b o m  d e s e n v o l v i m e n t o  do 

P i a n e  j a m e n t o .

c) 0 p o s i c i o n a m e n t o  in d e c I s o A n e u t r o , m é d i a  3, e s t á  r e ­

p r e s e n t a d o  p e l a  l e t r a  ”N", i n d i c a n d o  n e u t r a l i d a d e  d o s  e n t r e v i s ­

t a d o s  d i a n t e  da a f i r m a ç ã o .





1 0 i

b) A f i r m a ç ã o  i n v e r t i d a  é a q u e l a  e m  q u e  o f a t o  de se 

p o s i c i o n a r  na á r e a  de c o n c o r d â n c i a ,  e s t á  s u g e r i n d o  q u e  o f a t o r  

ne.la i m p l í c i t o  n ã o  é c o n s i d e r a d o  c o m o  d i f i c u l t a d o r  do d e s e n v o l ­

v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  0 f a t o  de  s e r  

i n v e r t i d a  é d e t e r m i n a d o ,  l e v a n d o - s e  e m  c o n s  id e r a ç ã o  a t e o r í a  s o ­

b r e  o f a t o r  m e n c i o n a d o  na a f i r m a ç ã o .  E x e m p l i f i c a n d o :  a l i t e r a t u ­

ra n o s  e n s i n a  q u e  r e s i s t ê n c i a  a m u d a n ç a s  d i f i c u l t a  o p r o c e s s o  de 

p l a n e j a m e n t o ;  a s s i m ,  no c a s o  de u m a  a f i r m a ç ã o  m e n c i o n a n d o  q u e  

r e s i s t ê n c i a  a m u d a n ç a s  n ã o  a t u a  c o m o  d If I c u I t a d o r , se t r a t a  de 

u ma  a f i r m a ç ã o  i n v e r t i d a .  T o m a n d o - s e  a a f i r m a ç ã o  3 . 0 E :

R e s i s t ê n c i a  a m u d a n ç a s  n ã o  t e m  s i d o  f a ­
t o r  i m p e d i t i v o  p a r a  v i a b i l i z a ç ã o  de p l a n o s  

na U F S C .

S e g u i n d o  o r a c i o c í n i o  d e s c r i t o  a n t e r i o r m e n t e ,  ao  c o n ­

c o r d a r  c o m  e s s a  a f i r m a ç ã o ,  o e n t r e v i s t a d o  e s t á  a d m i t i n d o  q u e  o 

f a t o r  n e l a  m e n c i o n a d o  n ã o  é a t u a n t e  c o m o  d i f i c u l t a d o r  p a r a  o d e ­

s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  na u f s c .

c> O p o s i c i o n a m e n t o  in d e c i s o / n e u t r o , m é d i a  3, e s t á  r e ­

p r e s e n t a d o  p e l a  l e t r a  "N",  I n d i c a n d o  n e u t r a l i d a d e  d o s  e n t r e v i s ­

t a d o s  d i a n t e  da a f i r m a ç ã o .

d) As a f i r m a ç õ e s  c u j a  n u m e r a ç ã o  e s t i v e r e m  a c o m p a n h a d a s  

p e l a  m e s m a  l e t r a ,  s ã o  r e f e r e n t e s  a u m  m e s m o  f a t o r .  As a f i r m a ç õ e s  

3 .0 3 A e 3 .0 4 A , p o r  e x e m p l o ,  c o n s i d e r a m  o f a t o r  c u l t u r a  o r g a n i z a -

I
c I o n a  I .

A f i r m a ç ã o  3.D3A.- N o s  p l a n o s  e l a b o r a d o s  

na U F S C  t e m  se l e v a d o  e m  c o n s i d e r a ç ã o  a s ­

p e c t o s  da c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  c o m o :



c r e n ç a s ,  v a l o r e s ,  n e c e s s i d a d e s  e e x p e c t a t i ­

v a s  de i n d i v í d u o s  e g r u p o s .
A f i r m a ç ã o  3 . 0 3 A :  A v i a b i l i d a d e  do p l a ­

n e j a m e n t o  na U F S C  r e q u e r  q u e  s e j a m  c o n s i d e ­

r a d o s  a s p e c t o s  da c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l .

N e s s a s  a f i r m a ç õ e s  p o d e - s e  p e r c e b e r  q u e  a p r i m e i r a  v e m  

n o  s e n t i d o  de v e r i f i c a r  se o f a t o r  m e n c i o n a d o  e s t á  p r e s e n t e ,  

e x i s t e ,  ou a i n d a ,  se e s s e  v e m  s e n d o  c o n s i d e r a d o  ou n ã o  p e i a  f u n ­

ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  N a  s e g u n d a  a f i r m a ç ã o ,  v e r i f i c a - s e  s u a  

i m p o r t â n c i a ,  ou s e j a ,  se l e v a r  e m  c o n s i d e r a ç ã o  tal f a t o r  é r e l e ­

v a n t e  p a r a  o c a s o  da U F S C .

T o m a n d o - s e  c o m o  e x e m p l o  as a f i r m a ç õ e s  3 . 0 3 A  e 3 . 0 3 A ,  é 

i m p o r t a n t e  o b s e r v a r  q u e ,  na p r i m e i r a  a f i r m a ç ã o ,  c o n s t a t a n d o - s e  

q u e  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  v e m  s e n d o  c o n s i d e r a d a  p e l a  f u n ç ã o  

p l a n e j a m e n t o  na U F S C ,  p o d e - s e  d i s p e n s a r  a s e g u n d a  a f i r m a ç ã o  p a r a  

c o n c l u i r  q u e  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  n ã o  é f a t o r  a t u a n t e  c o m o  d i -  

f i c u l t a d o r  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  P o r  o u t r o  la do , 

c o n s t a t a n d o - s e  q ue  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  n ã o  v e m  s e n d o  c o n s i d e ­

r a d a ,  t o r n a - s e  i n d i s p e n s á v e l  v e r i f i c a r  a i m p o r t â n c i a  d e s s e  f a t o r  

p a r a  o c a s o  da U F S C .  A s s i m ,  na s e g u n d a  a f i r m a ç ã o ,  se f i c a r  d e s ­

c a r t a d a  a i m p o r t â n c i a  da c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l ,  c o n c l u i - s e  q u e  

n ã o  é f a t o r  d if i cu I t a d o r . E se f o r  c o n f i r m a d a  a i m p o r t â n c i a ,  

c o n c l u i - s e  q u e  é f a t o r  d i f i c u i t a d o r .

e) A i n t e n s i d a d e  c o m  q u e  o f a t o r  é c o n s i d e r a d o  a t u a n t e  

ou n ã o  a t u a n t e  c o m o  d i f i c u l t a d o r ,  s e r á  m a i o r ,  q u a n t o  m a i s  p r ó x i ­

m o  o v a l o r  m é d i o  e s t i v e r  d o s  e x t r e m o s  da e s c a l a .

f) As a f i r m a ç õ e s  c o m  a s t e r i s c o s  e s t ã o  r e p e t i d a s  no 

g r u p o  de c ód I go 2.







A T a b e l a  1 m o s t r a  q u e  a m a i o r i a  s i g n i f i c a t i v a  d o s  d i -  

na g e s t ã o  1 9 8 8 - 9 2 ,  s ã o  d o  s e x o  m a s c u l i n o .  E x p l i c a ç õ e s
p j g 6 n X c » /

a a a . p  f a t o  s ã o  e n c o n t r a d a s  e m  t e s e  d e f e n d i d a  p o r  N U N E S  
p a r a  °35i:

( 1 9 8 5 ) s o b r e  a d i s c r i m i n a ç ã o  do t r a b a l h o  d a  m u l h e r ,  o n d e  s e  c o n -

c , u i u  o s e g u i n t e :

O s  p r e c o n c e i t o s  l i g a d o s  ao s e x o  a t u a m  s o b r e  a p a r t i c i ­

p a ç ã o  da m u l h e r  n o  m u n d o  d o  t r a b a l h o  e s e  r e v e l a m  e m  a t i v i d a d e s  

e s t e r  i o t i p a d a s  e m  r e l a ç ã o  a o  d e s e m p e n h o  d e  p a p é i s  de  f o r m a  v e l a ­

d a  e s u t i  i , P o r é m  l n t e n s a .

A p r ó p r i a  m u l h e r ,  e m  d e c o r r ê n c i a  d o  p r o c e s s o  d e  s o ­

c i a l i z a ç ã o ,  i n c o r p o r a  o s  e s t e r i ó t i p o s , f o r t a l e c e n d o  a d i s c r i m i ­

n a ç ã o  e l i m i t a n d o  s e u  c r e s c i m e n t o  p r o f i s s i o n a l .

N a  U F S C  e x i s t e  u m a  c o n t r a d i ç ã o  e n t r e  o r e a l  e o a p a ­

r e n t e .  a s  m u l h e r e s  ( s e r v i d o r a s  e d o c e n t e s ) ,  n o  e x e r c í c i o  d e  s u a s  

a t r i b u i ç õ e s ,  n ã o  s e  s e n t e m  d i s c r i m i n a d a s  e n e m  v í t i m a s  d e  p r e ­

c o n c e i t o s .  T o d a v i a ,  e m  s e u s  d e p o i m e n t o s ,  p o d e - s e  p e r c e b e r ,  de 

f o r m a  l a t e n t e ,  q u e  a d i s c r i m i n a ç ã o  c o n t r a  a m u l h e r  ali s e  r e p r o ­

d u z ,  q u e  a a ç ã o  d o s  e s t e r l ó t l p o s  s e x u a i s  e d e  p r e c o n c e i t o s  se 

f a z  p r e s e n t e ,  i m p o n d o  o b s t á c u l o s  à a s c e n s ã o  p r o f i s s i o n a l  e à s u a  

r e a l i z a ç ã o .



5.1.2. Pa i xa Etári a

A distribuição de freqüência p o r  faixa etária dos en 

trevistados é a seguinte:

TABELA 2 - DISTRIBUIÇÃO DE FR E Qü ê N C I A POR FAIXA E T Á R I A

F A  i X A  

E T Á R  I A

F R E Q ü ê N C I  A P E R C E N T U A L F R E Q ü ê N C I A  

A C U M U L A D A

P E R C E N T U A L

3 0  a 3 9 a n o s 13 2 2 , 4 13 S E ,  4
4 0  a 4 3 a n o s 2 7 4 6 , 6 40. 6 9 ,  0
M a i s  de 5 0  a n o s 18 31 ,0 5 8 1 0 0 , 0

F O N T E :  Q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a

C o m o  s e  p ô d e  o b s e r v a r ,  n a  T a b e l a  E  n ã o  H o u v e  r e s p o n ­

d i e n t e s  c o m  i d a d e  a b a i x o  d e  3 0  ( t r i n t a )  a n o s .  I s s o  d e v e - s e  a o  f a ­

t o  d e  s e  t r a t a r  d e  u m a  a m o s t r a  e n t r e  d i r i g e n t e s  d a  a l t a  a d m i n i s ­

t r a ç ã o  d a  i n s t i t u i ç ã o .  P a r a  o s  o c u p a n t e s  d o s  c a r g o s  n e s s e  n í v e l  

s ã o  l e v a d o s  e m  c o n s i d e r a ç ã o  o t e m p o  d e  f o r m a ç ã o  e a e x p e r i ê n c i a  

p r o f i s s i o n a l  a d e q u a d a ,  o q u e  d i f i c i l m e n t e  p o d e r i a  s e r  e n c o n t r a d o  

e m  p e s s o a s  n a  f a i x a  e t á r i a  a b a i x o  d e  3 0  ( t r i n t a )  a n o s .  A l é m  

d i s s o ,  a i n s t i t u i ç ã o  p r i v i l e g i a  o t e m p o  d e  s e r v i ç o ,  já q u e  7 5 , 8 % 

d o s  d i r i g e n t e s  ( T a b e l a  5 )  t ê m  m a i s  d e  15  ( q u i n z e )  a n o s  de  t r a b a ­

lho na i n s t i t u i ç ã o .  E s s e s  a s p e c t o s  t a m b é m  e x p l i c a m ,  e m  g r a n d e  

p a r t e ,  o p e r c e n t u a l  r e l a t i v a m e n t e  b a i x o  ( 8 2 , 4 % )  de d i r i g e n t e s  na 

f a i x a  de 3 0  a 3 9  a n o s .



5 .1 .3 . Titulação

C o m o  se p ô d e  n o t a r  na T a b e l a  3, q u a n t o  à t i t u l a ç ã o  os 

e n t r e v i s t a d o s  e s t ã o  d i s t r i b u í d o s  da s e g u i n t e  f o r m a :

T A B E L A  3 - D I S T R I B U I Ç Ã O  DE F R E Q Ü Ê N C I A  P O R  T I T U L A Ç Ã O

T 1T U L A Ç Ã O F R E Q Ü ê N C 1 A P E R C E N T U A L F R E Q Ü ê N C 1 A P E R C E N T U A L
A C U M U L A D A A C U M U L A D O

G r a d u a ç ã o 10 1 7 , 2 10 1 7 , 2
E s p e c i a l  i z a ç ã o 12 2 0  ,7 2 2 3 7  , 9
M e s t r a d o 20 3 3 , 5 3 2 7 2 , 3
D o u t o r a d o 15 2 5 , 9 5 7 9 8 , 3
P ó s - D o u t o  r a d o 1 1 ,7 5 8 1 0 0 , 0

F O N T E :  Q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a

A d i s t r i b u i ç ã o  p o r  t i t u l a ç ã o  m o s t r a  q u e  os d i r i g e n t e s  

e n t r e v i s t a d o s  t ê m  a l t o  g r a u  de q u a l i f i c a ç ã o .  D o s  1 7 , 2 %  c o m  g r a ­

d u a ç ã o  t o d o s  s ã o  t é c n i c o s  a d m i n i s t r a t i v o s .  O g r a u  de p r o f i s s i o ­

n a i s  c o m  q u a l i f i c a ç ã o  a n í v e l  de m e s t r a d o  e d o u t o r a d o  é e l e v a d o ,  

t o t a l i z a n d o  6 0 , 3 % .  ■ Isso r e f l e t e  a c o n d i ç ã o  p r i v i l e g i a d a  q u e  a 

U F S C  d e t é m  q u a n t o  ao ní v el  de q u a l i f i c a ç ã o  p r o f i s s i o n a l  de s e u s  

d o c e n t e s .  S e g u n d o  d a d o s  da S E P L A N  a U F S C  p o s s u i a ,  no a n o  de 

1 9 3 3 ,  2 6 %  de d o c e n t e s  c o m  d o u t o r a d o  e 3 5 , 8 %  c o m  m e s t r a d o .





5 . 1 . 5 .  T e m p o  de  T r a b a l h o

C o m o  se p ô d e  n o t a r ,  na T a b e l a  5, q u a n t o  ao t e m p o  de 

t r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o ,  os e n t r e v i s t a d o s  e s t ã o  d i s t r i b u í d o s  da 

s e g u i n t e  f o r m a :

T A B E L A  5  - D I S T R I B U I Ç Ã O  O E  F R E Q Ü Ê N C I A  P O R  T E M P O  D E  T R A B A L H O  N A  

I N S T I T U I Ç Ã O

T E M P O  DE F R E Q Ü Ê N C 1 A P E R C E N T U A L F R E Q Ü Ê N C I  A P E R C E N T U A L

T R A B A L H O A C U M U L A D A A C U M U L A D O

M e n o s  de 9 a n o s 4 6 , 9 4 6 , 9

De 09 a 14 a n o s 10 1 7 , 2 14 2 4 ,  1

De 15 a 20 a n o s 26 4 4 , 8 4 0 6 9 , 0

De 21 a 26 a n o s 12 2 D  ,7 5 2 8 9  ,7

Ma  i s de 26 a n o s 6 1 0 , 3 5 8 1 0 0 , 0

F O N T E :  Q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a

A d i s t r i b u i ç ã o  p or  t e m p o  de s e r v i ç o  se a p r o x i m a  b a s ­

t a n t e  de u m a  c u r v a  n o r m a l .  N o t a - s e  q u e  7 5 , 8 %  dos  e n t r e v i s t a d o s  

p o s s u e m  m a i s  de 15 a n o s  de t r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o .  A b a i x a  f r e ­

q ü ê n c i a  de e n t r e v i s t a d o s  na f a i x a  a b a i x o  de 15 ( q u i n z e )  a n o s  p o ­

de s e r  e x p l i c a d a  p e l o  f a t o  de a a m o s t r a  s e r  c o n s t i t u í d a  de d i ­

r i g e n t e s  qu e , n o r m a l m e n t e ,  s ã o  p e s s o a s  c o m  m a i o r  e x p e r i ê n c i a  na 

i n s t i t u i ç ã o .  I ss o  v a l o r i z a  a i n d a  m a i s  as  i n f o r m a ç õ e s  c o l e t a d a s  

na p r e s e n t e  p e s q u i s a ,  já q u e  f o r a m  o b t i d a s  de u ma  a m o s t r a  de a d ­

m i n i s t r a d o r e s  ( d i r i g e n t e s )  c o m  s i g n i f i c a t i v a  e x p e r i ê n c i a  a c a d ê ­

m i c a  e a d m i n i s t r a t i v a .



5 . 1  . B . R e g i m e  de T r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o

Q u a n t o  ao r e g i m e  de t r a b a l h o  foi f e i t o  u m  l e v a n t a m e n ­

to, b u s c a n d o  d e t e r m i n a r  a s i t u a ç ã o  d o s  e n t r e v i s t a d o s  na é p o c a  da 

c o l e t a  de d a d o s .  A s s i m ,  o b t e v e - s e  a s e g u i n t e  d i s t r i b u i ç ã o :

T A B E L A  6 - D I S T R I B U I Ç Ã O  D E  F R E Q Ü Ê N C I A  P O R  R E G I M E  D E  T R A B A L H O  NA 

INSTI T U  I Ç X O

R E G I M E  DE F R E Q Ü Ê N C 1 A P E R C E N T U A L F R E Q Ü Ê N C 1 A P E R C E N T U A L

T R A B A L H O A C U M U L A D A A C U M U L A D O

D. E. 31 53  ,4 31 5 3  ,4

4 0  h o r a s 16 2 7  , 6 4 7 81 ,0

SO  h o r a s 1 1 ,7 4 8 8 2 , 8

A p o s e n t a d o s 10 1 7 , 2 5 8 1 0 0 , 0

F O N T E :  Q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a

Na d i s t r i b u i ç ã o  a c i m a ,  os 16 ( d e z e s s e i s )  d i r i g e n t e s  

q u e  t ê m  c o m o  r e g i m e  4 0  h o r a s  s ã o  s e r v i d o r e s  t é c n i c o - a d m i n i s t r a ­

t i v o s .  A s s i m ,  f i c a  e v i d e n c i a d o  que, p r a t i c a m e n t e ,  t o d o s  os d o ­

c e n t e s  e n t r e v i s t a d o s  t r a b a l h a v a m  e m  r e g i m e  de d e d i c a ç ã o  e x c l u s i ­

va. A p e s a r  d e s s a  a m o s t r a  t e r  s i d o  e x t r a í d a  e n t r e  d i r i g e n t e s  e s s a  

d i s t r i b u i ç ã o  r e f l e t e  o c o m p o r t a m e n t o  da i n s t i t u i ç ã o  c o m o  u m  t o ­

do. A s s i m ,  p o d e - s e  a f i r m a r  q u e  a U F S C  t e m  a d o t a d o  u ma p o l í t i c a  

de m a n t e r  s e u s  d o c e n t e s  a t u a n d o  e m  r e g i m e  de d e d i c a ç ã o  e x c l u s i ­

va, o q ue d e n o t a ,  p e l o  m e n o s  q u a n t o  a e s s e  a s p e c t o ,  u m  c o m p r o ­

m i s s o  c o m  a p ó s - g r a d u a ç ã o ,  o e n s i n o ,  a p e s q u i s a  e e x t e n s ã o  e c o m  

a q u a l i d a d e  do t r a b a l h o  p r o d u z i d o .



5 . 1 . 7 .  C a r g o s  O c u p a d o s

A d i s t r i b u i ç ã o  de f r e q ü ê n c i a  d o s  e n t r e v i s t a d o s  s e g u n d o  

c a r g o s  o c u p a d o s  d u r a n t e  a g e s t ã o  1 9 8 8 - 9 2  é a s e g u i n t e :

T A B E L A  7 - D I S T R I B U I Ç Í O  O E  F R E Q Ü Ê N C I A  S E G U N D O  C A R G O S  O C U P A D O S  NA 

G E S T Í O  1 9 8 8 - 9 5

C A R G O S  F R E Q Ü Ê N C I A  

O C U P A D O S
P E R C E N T U A L F R E Q U Ê N C 1 A 

A C U M U L A D A

P E R C E N T U A L

A C U M U L A D O

R e i t o r  e A s s e s s o r e s 4 6 , 9 4 6 , 9
P r ó - R e I to res 5 8 , 6 1 9 3 5 , 8
D i r e t o r e s  de C e n t r o 11 1 7 , 5 14 5 4 , 1
C h e f e s  de D e p t o 53 3 9  ,7 5 8 1 0 0 , 0
T é c n i c o s  Adm. 16 5 7 , 6 3 5 6 0 , 3

F O N T E :  L i s t a g e m  d o s  p a r t i c i p a n t e s  da a d m i n i s t r a ç ã o  1 9 8 8 - 9 5 .

A d i s t r i b u i ç ã o  a c i m a  r e t r a t a  a e s t r a t é g i a  u t i l i z a d a  na 

e s c o l h a  da p o p u l a ç ã o  e n t r e v i s t a d a .  C o m o  foi e n f a t i z a d o  na m e t o ­

d o l o g i a ,  o p t o u - s e  por u m a  a m o s t r a  o n d e  f o r a m  s e l e c i o n a d o s  os i n ­

f o r m a n t e s - c h a v e s  p a r a  os o b j e t i v o s  d e s t a  p e s q u i s a .  F o r a m  e n t r e ­

v i s t a d o s  t o d o s  os d i r i g e n t e s  ao n í v e l  de R e i t o r i a ,  P r ó - R e i t o r i a  

e D i r e ç ã o  de C e n t r o .  Q u a n t o  a o s  t é c n i c o s  a d m i n i s t r a t i v o s  e c h e ­

f e s  de d e p a r t a m e n t o s ,  fo) u t i l i z a d a  u m a  a m o s t r a  i n t e n c i o n a l .



5.1.8. Cargos ocupados na Época da Coleta de Dados

N a  é p o c a  da c o l e t a  d o s  d a d o s  os d i r i g e n t e s  e s t a v a m  

d i s t r i b u í d o s  da s e g u i n t e  forma.-

TABELA 8 - DISTRIBUIÇÏO DE FREQÜÊNCIA SEGUNDO CARGOS QUE OCUPA­

VAM NA ÉPOCA DA COLETA DE DADOS

C A R G O S  F R E Q Ü Ê N C I A  

A T U A  1S

P E R C E N T U A L F R E Q Ü Ê N C I Û 

A C U M U L A D A

P E R C E N T U A L  

A C U M U L A D O

R e i t o r  e A s s e s s o r e s 3 5 , 2 3 5 , 2

D i r e t o r e s  d e  c e n t r o 3 1 5 , 5 1 2 2 0 ,  7

P r o f e s s o r e s SI 3 6 , 2 3 3 5 6 ,  9

T é c n i c o s  A d m . 13 2 5 ,  3 3 3 3 2 , 8

C h e f e s  d e  D e p t o 1 1 , 7 3 9 8 3 , 5

A p o s e n t a d o s 10 1 5 , 5 5 8 1 0 0 , 0

F O N T E :  Q u e s t i o n á r i o  d e  p e s q u i s a

C o m p a r a n d o  a T a b e l a  8  c o m  a T a b e l a  7, o b s e r v a - s e  q u e  

g r a n d e  p a r t e  d o s  c h e f e s  de d e p a r t a m e n t o  d a  g e s t ã o  1 3 8 8 - 9 5  r e t o r ­

n a r a m  à c o n d i ç ã o  d e  p r o f e s s o r e s ,  i s s o  e v i d e n c i a  u m a  a l t a  r o t a t i ­

v i d a d e  n o s  c a r g o s  de c h e f i a s  de d e p a r t a m e n t o s . E, c o m o  s e  d e s ­

c r e v e u  na f u n d a m e n t a ç ã o  t e ó r i c a  d e s t a  p e s q u i s a ,  e s s e  f a t o  é p r e ­

j u d i c i a l  à p r á t i c a  do p l a n e j a m e n t o .  O u t r o  a s p e c t o  q u e  c h a m a  a 

a t e n ç ã o  é o f a t o  de, n u m  p e r í o d o  c u r t o  d e  t e m p o ,  t e r e m  o c o r r i d o  

10 ( d e z )  a p o s e n t a d o r i a s ,  i s s o  d e c o r r e u  da i n s t a b i l i d a d e  e d a s  

p e r s p e c t i v a s  de m u d a n ç a s  no q u e  s e  r e f e r e  às p o l í t i c a s  de a p o ­

s e n t a d o r i a  d o  s e r v i d o r  p ú b l i c o  f e d e r a l .  C o m  m e d o  de p e r d a  de



s e u s  d i r e i t o s ,  v á r i o s  d o c e n t e s  e s e r v i d o r e s  d e c i d l r a m  p e i a  a p o ­

s e n t a d o r i a  p r o p o r c i o n a l  ao t e m p o  de s e r v i ç o .

5 . 1 . 9 .  T e m p o  de P e r m a n ê n c i a  e m  C a r g o s  A d m i n i s t r a t i v o s  na i n s t i ­

t u i ç ã o

Q u a n t o  ao t e m p o  de p e r m a n ê n c i a  e m  c a r g o s  a d m i n i s t r a t i ­

v o s  na i n s t i t u i ç ã o ,  os e n t r e v i s t a d o s  d I s t r i b u e m - s e  da s e g u i n t e  

fo r m a :

T A B E L A  9 - D I S T R I B U I Ç Ã O  D E  F R E Q Ü Ê N C I A  S E G U N D O  T E M P O  D E  P E R M A N Ê N ­

C I A  E M  C A R G O S  A D M I N I S T R A T I V O S  N A  I N S T I T U I Ç Ã O

T E M P O  DE 

P E R M A N Ê  NC I A

F R E Q Ü Ê N C  1 A P E R C E N T U A L F R E Q Ü Ê N C I  A 

A C U M U L A D A
P E R C E N T U A L

A C U M U L A D O

M e n o s  de 3 a n o s 5 8 , 6 5 8 , 6
De 0 3  a 07 a n o s 19 3 2 , 8 2 3 31 ,3
De 08 a 11 a n o s 16 2 7 , 6 3 0 69 , 0
De 12 a 15 a n o s 1 D 1 7 , 2 5 0 86 ,2
Ma i s de 15 a n o s 8 1 3 , 8 5 8 1 0 0 , 0

F O N T E :  Q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a

O b s e r v a - s e ,  na T a b e l a  9, q u e  m a i s  d e  9 0 %  d o s  e n t r e v i s ­

t a d o s  já h a v i a m  o c u p a d o  c a r g o s  de d i r e ç ã o  e m  g e s t õ e s  a n t e r i o r e s .  

E q u e  5 8 , 6 %  p o s s u i a m  m a i s  de 8 ( o i t o )  a n o s  de e x p e r i ê n c i a  e m  

c a r g o s  de d i r e ç ã o ,  e v i d e n c i a n d o  q u e  os e n t r e v i s t a d o s ,  e m  g e r a l ,  

p o s s u e m  l a r g a  e x p e r i ê n c i a  n e s s a  f u n ç ã o .



5 . 1 . 1 0 .  E x p e r i ê n c i a  A d m i n i s t r a t i v a  F o r a  da i n s t i t u i ç ã o

N e s s e  i t e m  o b s e r v o u - s e  q u e ,  do t o t a l  de e n t r e v i s t a d o s ,  

a p e n a s  17 ( d e z e s s e t e )  p o s s u e m  e x p e r i ê n c i a  a d m i n i s t r a t i v a  f o r a  da 

U F S C  e 41 ( q u a r e n t a  e u m )  a d m i t e m  q u e  n ã o  p o s s u e m  e x p e r i ê n c i a  

e x t e r n a .  D e n t r e  os 17 ( d e z e s s e t e )  c o m  a r e f e r i d a  e x p e r i ê n c i a ,  

o b t e v e - s e  a s e g u i n t e  d i s t r i b u i ç ã o  de f r e q ü ê n c i a ,  o b s e r v a d o  o 

t e m p o  de p e r m a n ê n c i a  e m  c a r g o s  a d m i n i s t r a t i v o s  e m  o u t r a s  o r g a n i ­

z a ç õ e s  :

T A B E L A  10 - D I S T R I B U I Ç Ã O  D E  F R E Q Ü Ê N C I A  S E G U N D O  E X P E R I Ê N C I A  A D M I ­

N I S T R A T I V A  F O R A  D A  U F S C

T E M P O  DE 

P E R M A N ê N C I  A

F R E O Ü ê N C 1 A P E R C E N T U A L F R E Q Ü Ê N C I  A 

A C U M U L A D A

P E R C E N T U A L

A C U M U L A D O

M e n o s  de 2 a n o s 4 23 , 6 4 2 3  , 6

De 0 2  a 05 a n o s 7 41 ,2 7 54, 8

De 06 a 09 a n o s 3 1 7 , 6 14 8 2 , 4

De 10 a 15 a n o s 3 1 7 , 6 17 1 0 0 , 0

F O N T E :  Q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a

O b s e r v a - s e ,  na T a b e l a  10, q u e  a e x p e r i ê n c i a  d o s  d i r i ­

g e n t e s  e n t r e v i s t a d o s  é q u a s e  q u e  e x c l u s i v a m e n t e  na U F S C .  D o s  17 

( d e z e s s e t e  q u e  p o s s u e m  e x p e r i ê n c i a  f o r a  da i n s t i t u i ç ã o ,  a p e n a s  6 

( s e i s )  e s t ã o  na f a i x a  a c i m a  de 6 ( s e i s )  a n o s  de s e r v i ç o .



5 . 1 . 1 1 .  S e g m e n t o  d o s  E n t r e v i s t a d o s

P a r a  e s s e  i t e m  n ã o  se f o r m u l o u  u m a  p e r g u n t a  e s p e c í f i -  \ 

ca. Os d a d o s  f o r a m  c o l e t a d o s  c o m  u m a  a n á l i s e  c o n j u n t a  da q u e s t ã o  ' 

s e t e  do q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a  q u e  t r a t a  do c a r g o  q ue o d i r i ­

g e n t e  o c u p a v a  na é p o c a  da e n t r e v i s t a  e da l i s t a  de p a r t i c i p a n t e s  / 

da a d m i n i s t r a ç ã o  1 9 8 8 - 9 2 .  C o m  b a s e  n e s s a  a n á í l s e ,  o b s e r v o u - s e  

q u e  41 ( q u a r e n t a  e um) d os e n t r e v i s t a d o s  s ã o  d o c e n t e s  ( 7 1 % )  e 17 . 

( d e z e s s e t e )  s ã o  s e r v i d o r e s  t é c n I c o - a d m i n I s t r a t i  v o s  ( 2 9 % ) .  i s s o  

e v i d e n c i a  q u e  a p r á t i c a  na a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  da U F S C  é a d e ;  

t e r  os c a r g o s  de d i r e ç ã o  e n t r e g u e s  a d o c e n t e s  e n ã o  a p r o f i s s i o — . 

n a i s  e s p e c i a l i z a d o s  n e s s a  á r e a .  A c r e s c e - s e  a i s s o  a a l t a  r o t a t l -  ;

y
v i d a d e ,  i m p l i c a n d o  e m  " a m a d o r i s m o "  na g e s t ã o .

5 . 2 .  A n á l i s e  d o s  D a d o s  E s p e c í f i c o s

E s s e  t ó p i c o  r e f e r e - s e  à a p r e s e n t a ç ã o  e a n á l i s e  d o s  d a ­

d o s  e s p e c í f i c o s  do q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a ,  is t o  -é, a p r e s e n t a ­

ç ã o  e a n á l i s e  d o s  q u e s t i o n a m e n t o s  s o b r e  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  

p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  Foi p e s q u i s a d a  a p e r c e p ç ã o  d o s  

d i r i g e n t e s  d i a n t e  de 3 5  ( t r i n t a  e c i n c o )  a f i r m a ç õ e s  e u m a  p e r ­

g u n t a  d i s c u r s i v a .



5 . 2 . 1 .  A n á l i s e  d a s  R e s p o s t a s  S e g u n d o  a T o t a l i d a d e  d o s  E n t r e v i s ­

t a d o s

O o b j e t i v o  d e s s e  t ó p i c o  é f a z e r  u m a  a p r e s e n t a ç ã o  e 

a n á l i s e  d a s  r e s p o s t a s  o b t i d a s ,  l e v a n d o - s e  e m  c o n s i d e r a ç ã o  a t e o ­

ria e x i s t e n t e  e a p e r c e p ç ã o  d o s  d i r i g e n t e s  s o b r e  o p l a n e j a m e n t o  

e s u a  p r á t i c a  na i n s t i t u i ç ã o .  A s s i m ,  p r e t e n d e - s e  r e l a c i o n a r  os 

r e s u l t a d o s  o b t i d o s  c o m  os a s p e c t o s  t e ó r i c o s  d e s c r i t o s  na l i t e r a ­

t u r a  e s p e c i a l i z a d a .

C o m  os v a l o r e s  m é d i o s  de c a d a  a f i r m a ç ã o  o b t e v e - s e  í n ­

d i c e s  de i n t e n s i d a d e  q u e  e s t ã o  a p r e s e n t a d o s  nos g r á f i c o s  1 A e 

10. u n i n d o - s e  t o d o s  os p o n t o s  de i n t e n s i d a d e s ,  o b t e v e - s e  c u r v a s  

d a s  q u a i s  p o d e - s e  a n a l i s a r  a t e n d ê n c i a  d o s  e n t r e v i s t a d o s ,  no q u e  

se r e f e r e  a o s  t r ê s  g r u p o s  de a f i r m a ç õ e s .

P e l a  s e q u ê n c i a  do q u e s t i o n á r i o  de p e s q u i s a ,  o n o r m a l  

s e r i a  a p r e s e n t a r ,  e m  p r i m e i r o  l u g a r ,  a s  c o n c l u s õ e s  do g r u p o  de 

a f i r m a ç õ e s  de c ó d i g o  1 e 2 ( G r á f i c o  1). P o r é m ,  c o m o  foi e x p l i c a ­

do e j u s t i f i c a d o  no c a p í t u l o  da m e t o d o l o g i a ,  a l g u m a s  a f i r m a ç õ e s  

do g r u p o  de c ó d i g o  2 e s t ã o  r e p e t i d a s  no g r u p o  de c ó d i g o  3, o n d e  

e m  a l g u n s  c a s o s ,  há d u a s  a f i r m a ç õ e s  p a r a  u m  só f a t o r .  C o m o  d e ­

t e r m i n a d a s  c o n c l u s õ e s  s o m e n t e  f o r a m  p o s s í v e i s  c o m  a a n á l i s e  c o n ­

j u n t a  d e s s a s  a f i r m a ç õ e s ,  e p a r a  p o s s i b i l i t a r  q u e  a a n á M s e  s e j a  

f e i t a  no p r i m e i r o  m o m e n t o  e m  q u e  a c o n c l u s ã o  s u r g i r ,  o p t o u - s e  

por i n v e r t e r  a o r d e m  de a p r e s e n t a ç ã o  d e s s e s  d o i s  g r u p o s  de c o n ­

c l u s õ e s .

C o m o  se p ô d e  o b s e r v a r  no G r á f i c o  1A e na T a b e l a  1 1 A  

( a n e x o  4 ) ,  s ã o  a p r e s e n t a d a s  as a f i r m a ç õ e s  r e l a t i v a s  ao " C o n c s i t o







e i m p o r t â n c i a "  do p l a n e j a m e n t o  ( d e  c ó d i g o  1) e as a f i r m a ç õ e s  s o ­

b r e  " C o m o  se m a n i f e s t o u  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C "  ( de c ó d i ­

go 2 ). As a f i r m a ç õ e s  de c ó d i g o  1 s ã o  de i n t e r p r e t a ç ã o  d i r e t a  e 

as m é d i a s  p o d e r ã o  e s t a r  n a s  c o l u n a s  de d i s c o r d â n c i a  ou c o n c o r ­

d a n c i a  .

Q u a n t o  ao C o n c e i t o  do p l a n e j a m e n t o  ( a f i r m a ç ã o  1 . 0 1 ) ,  

f i c o u  e v i d e n c i a d o  no G r á f i c o  1A e T a b e l a  1 1 A  q u e  a g r a n d e  m a i o ­

r i a  d o s  e n t r e v i s t a d o s  c o n c o r d a m  q u e  a p r i n c i p a l  f u n ç ã o  do p l a n e ­

j a m e n t o  é a p o i a r  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o ,  t r a z e n d o  m a i o r  r a c i o n a l i ­

d a d e  às d e c i s õ e s  e o r i e n t a n d o  a o r g a n i z a ç ã o  p a r a  o f u t u r o .  Na 

a n á l i s e  d o s  p e r c e n t l s  ( T a b e l a  1 1 A ) ,  o b s e r v a - s e  q u e  p e l o  m e n o s  

9 0 %  d o s  e n t r e v i s t a d o s  c o n c o r d a m  c o m  a a f i r m a ç ã o  e, a i n d a ,  q u e  

p e l o  m e n o s  5 0 %  c o n c o r d a m  i n t e i r a m e n t e  ( n í v e l  m á x i m o  da e s c a l a ) ,  

e v i d e n c i a n d o - s e  u ma a l t í s s i m a  c o n c o r d â n c i a  c o m  e s s a  a f i r m a ç ã o .  

O b j et I v o u - s e , c o m  e s s a  a f i r m a ç ã o ,  v e r i f i c a r  c o m o  os e n t r e v i s t a ­

d o s  c o n c e b e m  o p l a n e j a m e n t o .  E l a b o r a d a  c o m  b a s e  n o s  d i v e r s o s  

c o n c e i t o s  de p l a n e j a m e n t o  a p r e s e n t a d o s  n e s t e  t r a b a l h o ,  a a f i r ­

m a ç ã o  m o s t r o u  q ue os d i r i g e n t e s  e n t r e v i s t a d o s  t ê m  u m a  n o ç ã o  c l a ­

ra d o s  o b j e t i v o s  e f i n a l i d a d e s  do p l a n e j a m e n t o .  E m  l i n h a s  g e ­

r a i s ,  os d i r i g e n t e s  id e n t  If I c a m - s e  c o m  as d e f i n i ç õ e s  d o s  d i v e r ­

s o s  a u t o r e s  q u e  d e s e n v o l v e r a m  t r a b a l h o s  n e s s a  á r e a .

No q u e  d i z  r e s p e i t o  à a f i r m a ç ã o  r e l a t i v a  à I m p o r t â n c i a  

do p l a n e j a m e n t o  ( i . O S ) ,  o g r a u  de c o n c o r d â n c i a  foi a i n d a  m a i o r .  

P e l o  m e n o s  9 5 %  c o n c o r d a m  q u e  o p l a n e j a m e n t o  é I n d i s p e n s á v e l  p a r a  

o d e s e n v o l v i m e n t o  da U F S C  c o m o  I n s t i t u i ç ã o ,  v á r i o s  a u t o r e s  d e s ­

t a c a m  a i m p o r t â n c i a  do p l a n e j a m e n t o  e, c o m o  se p ô d e  o b s e r v a r ,  

há u m a  c o n c o r d â n c i a  d e n t r e  a g r a n d e  m a i o r i a  d o s  e n t r e v i s t a d o s



q u a n t o  a e s s a  i m p o r t â n c i a  p a r a  a g e s t ã o  u n i v e r s i t á r i a .  N e s s a s  

c o n d i ç õ e s ,  u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  p o d e r i a  ser d e s e n v o l v i d o  

c o m  g r a n d e s  p o s s i b i l i d a d e s  de ê x i t o ,  t e n d o  e m  v i s t a  a p a r t i c i p a ­

ç ã o  v o l u n t á r i a  d o s  i n t e g r a n t e s  da i n s t i t u i ç ã o .

P a r a  as a f i r m a ç õ e s  r e l a t i v a s  a o s  f a t o r e s  q u e  d i f i c u l ­

t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C  

( g r á f i c o  1B ) ,  f o r a m  e l a b o r a d a s  2 4  ( v i n t e  e q u a t r o )  a f i r m a ç õ e s ,  

e n g l o b a n d o  16 ( d e z e s s e i s )  f a t o r e s .  N a  l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a  

s o b r e  p l a n e j a m e n t o  u n i v e r s i t á r i o ,  e s s e s  f a t o r e s  s ã o  m e n c i o n a d o s  

c o m o  os p r i n c i p a i s  e n t r a v e s  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  de um p r o c e s ­

so de p l a n e j a m e n t o .  As i n t e n s i d a d e s  de a p r e c i a ç ã o  d o s  e n t r e v i s ­

t a d o s  f r e n t e  às a f i r m a ç õ e s  e s t ã o  r e p r e s e n t a d a s  p e l o  v a l o r  e n t r e  

p a r ê n t e s e s  no f i n a i  d a s  r e s p e c t i v a s  c o n c l u s õ e s .

C o m  a a f i r m a ç ã o  r e f e r e n t e  ao f a t o r  " a p o i o  d o s  d i r i g e n ­

t e s  d a s  u n i d a d e s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o "  ( a f i r m a ç ã o  3 . 0 1 )  p o ­

d e - s e  c o n c l u i r  o s e g u i n t e :

a') P a r a  a e x e c u ç ã o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na 

U F S C ,  é i m p r e s c i n d í v e l  o a p o i o  d o s  d i r i g e n t e s  d a s  u n i d a d e s  a c a ­

d ê m i c a s  e a d m i n i s t r a t i v a s ( 1 , 7 8 ) .

0 r e s u l t a d o  e m p í r i c o  da a f i r m a ç ã o  r e f e r e n t e  à c o n c l u ­

s ã o  a c i m a  v e m  ao e n c o n t r o  da a b o r d a g e m  de a l g u n s  a u t o r e s .  M E ­

Y E R  ( 1 9 8 8 )  e n f a t i z a  que o p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  s e r á  b e m  s u ­

c e d i d o  à m e d i d a  q u e  h a j a  a p o i o  d o s  d i r i g e n t e s  d a s  u n i d a d e s  q u e  

c o m p õ e m  a o r g a n i z a ç ã o ,  fl f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  p a s s a  a s e r  n ã o  

m a i s  e x e r c i d a ,  e x c l u s i v a m e n t e ,  p o r  u m  g r u p o  de e l e m e n t o s  do



" s t a f f " ,  m a s  t a r e f a  c o m p a r t i l h a d a  p o r  t o d o s  os d i r i g e n t e s  q u e  

a t u a m  n o s  d i v e r s o s  s e t o r e s  da o r g a n i z a ç ã o .  C a b e  ao ó r g ã o  de p l a ­

n e j a m e n t o  a f u n ç ã o  de c o o r d e n a r  as a t i v i d a d e s  de p l a n e j a m e n t o  

n a s  v á r i a s  á r e a s ,  m a t e r i a l i z a n d o  e s s a s  a t i t u d e s  n u m  p l a n o  g e r a l .  

C A S T O R  E S U G A  ( 1 9 8 8 )  a f i r m a m  q u e  é i n d i s p e n s á v e l  u m  e n t r o s a m e n t o  

e n t r e  os m e m b r o s  da u n i d a d e  de p l a n e j a m e n t o  e os d i r i g e n t e s  d o s  

d i v e r s o s  s e t o r e s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o .

As a f i r m a ç õ e s  3 . OH, 3 . 1 6 ,  3 . 1 8  e 3 . 1 9 ,  a p e s a r  de s e r e m  

i n d i v i d u a i s ,  ou s e j a ,  p e r t e n c e r e m  u m a  p a r a  c a d a  f a t o r ,  c o n f o r m e  

foi d e s t a c a d o  na m e t o d o l o g i a ,  p o s s i b i l i t a m  e x t r a i r  c o n c l u s õ e s  no 

s e n t i d o  de v e r i f i c a r  se os f a t o r e s  n e l a s  i m p l í c i t o s  s ã o  ou n ã o  

d if i cu I t a d o r e s  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C .

A s s i m ,  q u a n t o  ao f a t o r  " a d o ç ã o  de m e t o d o l o g i a s  m o d e r ­

n a s  e a p r o p r i a d a s " ,  e m  e s t u d o  na a f i r m a ç ã o  3 . 1 1 ,  p e l a  a n á l i s e  de 

c o n t e ú d o  de d o c u m e n t o s ,  r e f e r e n t e s  às a t i v i d a d e s  da f u n ç ã o  p l a ­

n e j a m e n t o  no d e c o r r e r  d o s  ú l t i m o s  a n o s ,  o b s e r v o u - s e  q u e  n ã o  h o u ­

ve u t i l i z a ç ã o  de m e t o d o l o g i a s  m o d e r n a s  p o r  e s s a  f u n ç ã o .  Já c o m o  

s u p o r t e  p a r a  o f a t o r  " m a i o r  ê n f a s e  n a s  a t  iv i d a d e s - m e i o " , a f i r m a ­

ç ã o  3 . HE, o b s e r v a - s e ,  s e g u n d o  a l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a ,  q u e  o 

f a t o  de c o n t e m p l a r  m a i s  as a t  i v id a d e s - m e i o  e m  d e t r i m e n t o  d a s  

a t i v i d a d e s - f I m  n ã o  é p r á t i c a  r e c o m e n d á v e l  p a r a  se d e s e n v o l v e r  

p l a n e j a m e n t o  e m  i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s .  A s s i m ,  o c o n h e c i -  

m e n t o  a d q u i r i d o  s o b r e  os f a t o r e s ,  a t r a v é s  da a n á l i s e  de d o c u m e n ­

t o s  e c o m  b a s e  na t e o r i a ,  a l i a d o  às d u a s  a f i r m a ç õ e s  ( 3 . 1 1  e 

3 . E H )  f o r m u l a d a s ,  p e r m i t e - n o s  e x t r a i r  c o n c l u s õ e s  e m  a m b a s  a f i r ­

m a ç õ e s .

As a f i r m a ç õ e s  a c o m p a n h a d a s  p o r  l e t r a s  s e g u e m  as n o r ­

m a s  e x p o s t a s  no i t e m  3 . 1 0  " e ” da m e t o d o l o g i a ,  s o b r e  e s c l a r e c i -



m e n t o s  r e f e r e n t e s  ao g r u p o  de c ó d i g o  3. A i n t e n s i d a d e  d o s  f a t o ­

res i m p l í c i t o s  n e s s a s  a f i r m a ç õ e s ,  a t í t u l o  de h i e r a r q u i z a ç ã o ,  

s e r á  d a d a  p e l a  m é d i a  a r i t m é t i c a  da i n t e n s i d a d e  a t r i b u í d a  p a r a  as 

d u a s  a f i r m a ç õ e s  r e f e r e n t e s  a um m e s m o  f a t o r .

A s s i m ,  de a c o r d o  c o m  o p o s i c i o n a m e n t o  d o s  e n t r e v i s t a ­

dos, d i a n t e  d a s  a f i r m a ç õ e s  de c ó d i g o  3 ( G r á f i c o  1B e T a b e l a  1 1 0  

- a n e x o s  3 e 5 ) ,  f o r a m  i d e n t i f i c a d o s ,  p e l a  o r d e m  de i n t e n s i d a d e ,  

f a t o r e s  d if i cu It a d o r e s  do d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a ­

n e j a m e n t o  q u e  e s t ã o  r e l a c i o n a d o s  às s e g u i n t e s  c o n c l u s õ e s :

b) A i n e x i s t ê n c i a  de u m a  a v a l i a ç ã o  i n s t i t u c i o n a l  t e m  

d i f i c u l t a d o  a p r á t i c a  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C ( 1 . 4 6 ) .

0 f a t o r  " a u s ê n c i a  de a v a l i a ç ã o " ,  s e m  d ú v i d a ,  d i f i c u l t a  

o d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o .  N o  c a s o  da U F S C  o b s e r v o u - s e  

q u e  a a v a l i a ç ã o  n ã o  p o d e r i a  ser d e s e n v o l v i d a ,  t e n d o  em v i s t a  q u e  

nos p o u c o s  p l a n o s  f o r m a l i z a d o s  ou m e s m o  n a s  r e l a ç õ e s  de a t i v i d a ­

de s  l i s t a d a s  p a r a  s e r e m  d e s e n v o l v i d a s  e m  a l g u n s  a n o s ,  os o b j e t i ­

v os e m e t a s  e r a m  t ã o  a m p l o s  q u e  d i f i c u l t a r i a m  q u a l q u e r  e s f o r ç o  

no s e n t i d o  de a v a l i á - l o s .  A a u s ê n c i a  de u m a  a v a l i a ç ã o  i n s t i t u ­

c i o n a l ,  p r i n c i p a l m e n t e  n as a t i v i d a d e s  de p l a n e j a m e n t o ,  não é c a ­

r a c t e r í s t i c a  e x c l u s i v a  da U F S C .  C U E V A S  ( 1 9 8 9 )  a f i r m a  q u e  p o u c o  

se t e m  a v a n ç a d o  e m  t e r m o s  de a v a l i a ç ã o .  P o u c o s  r e s u l t a d o s  de 

a v a l i a ç ã o  se c o n h e c e m .  Os d i a g n ó s t i c o s  e as r e c o m e n d a ç õ e s  se r e ­

p e t e m  e as a v a l i a ç õ e s  s e g u e m  a u s e n t e s .  E s s e  f a t o  t e m  p e n a l i z a d o  

os e s f o r ç o s  na t e n t a t i v a  de se d e s e n v o l v e r  o p l a n e j a m e n t o  e m  d i ­

v e r s a s  i n s t  i tu I ç õ e s .



O a s p e c t o  da i m p o r t â n c i a  da a v a l i a ç ã o  d e s t a c a d o  p e l o s  

e n t r e v i s t a d o s  c o r r o b o r a  a d e s c r i ç ã o  de K A U F M A N  ( 1 9 7 3 ) ,  M E Y E R  

( 1 9 8 8 )  e P E T E R S O N  ( 1 3 8 9 ) .  E s s e s  a u t o r e s ,  e m  l i n h a s  g e r a i s ,  d e s ­

t a c a m  a a v a l i a ç ã o  c o m o  i n d i s p e n s á v e l  no c o n t r o l s  e a c o m p a n h a m e n ­

to d a s  a t i v i d a d e s  p l a n e j a d a s ,  v i s a n d o  a l c a n ç a r  os o b j e t i v o s  a l ­

m e j a d o s .

M O R E I R A  [ 1 9 8 _ ]  r e c o m e n d a  o a c o m p a n h a m e n t o  e a v a l i a ­

ç ã o  c o n t í n u a  d u r a n t e  a i m p l a n t a ç ã o  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o ,  

p o i s  s o m e n t e  p o r  m e l o  d e s s e  p r o c e d i m e n t o  s e r á  p o s s í v e l  v e r i f i c a r  

c o m  s e g u r a n ç a ,  o a l c a n c e  d o s  o b j e t i v o s  p r o p o s t o s  e a a d e q u a ç ã o  

d o s  m e i o s  a o s  f i n s .  C o m  is s o ,  p o s s Ib I l I t a r - s e - á  a c o r r e ç ã o ,  no 

d e v i d o  t e m p o ,  d o s  d e s v i o s  f u n c i o n a i s ,  d o s  d e s a j u s t a m e n t o s  e in­

c o e r ê n c i a s  e s t r u t u r a i s  e d o s  p o n t o s  de e s t r a g u I  a m e n t o  q u e  p o s s a m  

I m p e d i r  o d e s e n v o l v i m e n t o  h a r m ô n i c o  do p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o .

c) 0 p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  s o f r i d o  in­

t e r r u p ç õ e s  c o m  as f r e q ü e n t e s  m u d a n ç a s  da a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e ­

r i o r  ( Q , 83 ) .

c*) 0 p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C  d e v e  s er c o n t í ­

n u o  e p e r m a n e n t e ,  b u s c a n d o  um e q u i l í b r i o  d i n â m i c o  e n t r e  os o b j e ­

t i v o s  da i n s t K u i ç ã o  e a r e a l i d a d e  do a m b  l e n t e (  1 , 8 3  ).

A d e s c o n t i nu id a d e  a d m i n i s t r a t i v a  t a m b é m  foi d e t e c t a d a  

na a n á l i s e  dos d o c u m e n t o s  e x a m i n a d o s  p a r a  d e s c r e v e r  a e v o l u ç ã o  

da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  E s s e  f a t o r  t a m b é m  é d e s c r i t o  na 

l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a .  B A L D R IDGE ( 1 9 8 3 )  a f i r m a  q u e  a c o n t i- 

n u i d a d e  no p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o ,  n o r m a l m e n t e ,  é i n t e r r o m p i d a



p e l a  c h e g a d a  de n o v o s  a d m i n i s t r a d o r e s .  E l e s  c h e g a m  c o m  s e u s  p r ó ­

p r i o s  s i s t e m a s  de r e f e r ê n c i a s  a r e s p e i t o  de p l a n e j a m e n t o .  Os 

p l a n o s  a n t e r i o r e s  f i c a m  e s q u e c i d o s  e u m a  n o v a  e r a  se i n i c i a .  E s ­

sa n o v a  e r a  inclui a r e j e i ç ã o  de q u a l q u e r  c o i s a  q u e  t e n h a  s i d o  

i n i c i a d a  na a d m i n i s t r a ç ã o  a n t e r i o r .

A a b o r d a g e m  t e ó r i c a  m e n c i o n a d a  a n t e r i o r m e n t e  se a p l i c a  

ao c a s o  da U F S C .  E s s e  f a t o  p o d e  s e r  o b s e r v a d o ,  f a c i l m e n t e ,  n u m a  

l e i t u r a  m a i s  a t e n t a  do c a p í t u l o  3, r e f e r e n t e  à e v o l u ç ã o  da f u n ­

ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C .

d) Os p l a n o s  na U F S C  p o d e r i a m  a l c a n ç a r  m e l h o r e s  r e s u l ­

t a d o s  c a s o  f o s s e m  a d o t a d a s  m e t o d o l o g i a s  de p l a n e j a m e n t o  m a i s  m o ­

d e r n a s  e a p r o p r i a d a s < 0 , 9 8 ) .

A n ã o  u t i l i z a ç ã o  de u m  m o d e l o  t e ó r i c o  i m p o s s i b i l i t a  os 

a d m i n i s t r a d o r e s  de i n i c i a r e m  s e u s  t r a b a l h o s  c o m  b a s e  n u m a  e s t r u ­

t u r a  m e t o d o l ó g i c a  já m o n t a d a .  M u l t a s  v e z e s  os p l a n e j a d o r e s  c o m e ­

ç a m  do " z e r o " ,  p e r d e n d o  m u i t o  t e m p o  c o m  a s p e c t o s  q u e  p o d e r i a m  

e s t a r  f o r m u l a d o s  n u m  m o d e l o  t e ó r i c o  de p l a n e j a m e n t o  u n i v e r s i t á ­

rio .  E s s e  f a t o  o c o r r e u  na g e s t ã o  1 9 8 8 - 9 2  . C o m o  foi d e s c r i t o  no 

c a p í t u l o  s o b r e  a e v o l u ç ã o  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C ,  f o r a m  

r e a l i z a d a s  v á r i a s  d i s c u s s õ e s  p a r a  se o b t e r  u m  m o d e l o  de p l a n e ­

j a m e n t o .  Q u a n d o  e s s e  m o d e l o  foi e l a b o r a d o ,  Já h a v i a  p a s s a d o  m e ­

t a d e  da g e s t ã o .  N e s s a  é p o c a  h o u v e  n o v a  m u d a n ç a  na d i r e ç ã o  da 

f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  e m  v i r t u d e  da a p o s e n t a d o r i a  do d i r e t o r  q u e  

c o o r d e n o u  a e l a b o r a ç ã o  do m o d e l o  de P J a n e j a m e n t o . O n o v o  d i r e ­

t o r ,  ao a s s u m i r ,  não u t i l i z o u  o m o d e l o ,  i m p l i c a n d o  e m  t o t a l  p e r -



da de t e m p o  p o r  p a r t e  d a q u e l e s  q u e  se e m p e n h a r a m  na t a r e f a  de 

d e s e n v o l v e r  u m  n o v o  m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o  p a r a  a U F S C .

^  e) O p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  s i d o  e l a b o r a d o  p e l o s  d l -  ''

r i g e n t e s  da c ú p u l a  s e m  a p a r t i c i p a ç ã o  d o s  d i v e r s o s  g r u p o s  q u e  

c o m p õ e m  a c o m u n i d a d e  u n i v e r s i tá r i a ( O , 12 ) .

e * ) A p a r t i c i p a ç ã o  de r e p r e s e n t a n t e s  d o s  d i v e r s o s  g r u ­

p os q u e  c o m p õ e m  a c o m u n i d a d e  u n i v e r s i t á r i a  é f a t o r  i n d i s p e n s á -  

_vel na e l a b o r a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  d o s  p l a n o s  na U F S C ( 1 , 5 ü ) .

A p e r c e p ç ã o  d os e n t r e v i s t a d o s  f r e n t e  à a f i r m a ç ã o  3 . 0 5  

( G r á f i c o  1B) q u e  r e s u l t o u  na c o n c l u s ã o  ”e" m e n c i o n a d a  a n t e r i o r ­

m e n t e ,  d e u - s e  m u l t o  p r ó x i m a  do p o n t o  d e  n e u t r a l i d a d e .  E s s e  r e ­

s u l t a d o  a p r i n c í p i o  foi s u r p r e e n d e n t e .  P o r é m ,  p r o c u r a n d o - s e  u m a  

e x p l i c a ç ã o  l ó g i c a  p a r a  o f a t o ,  r e t o m o u - s e  o d e p o i m e n t o  de u m  d o s  

e n t r e v i s t a d o s  q u e  p a r t i c i p o u  do p r o c e s s o  de e x e c u ç ã o  do p l a n e j a ­

m e n t o  ( p r o p o s t a  o r ç a m e n t á r i a )  na g e s t ã o  1 9 8 8 - 9 2 .  S e g u n d o  e s s e  

e n t r e v i s t a d o ,  a i n t e g r a ç ã o  c o m  os c e n t r o s  se d a v a  a t r a v é s  do r e ­

c e b i m e n t o ,  p or p a r t e  da S E P L A N ,  de u m a  l i s t a  de n e c e s s i d a d e s  q u e  

e r a  c o n s i d e r a d a  na e l a b o r a ç ã o  da p r o p o s t a  o r ç a m e n t á r i a .  C o m o  os 

d i r i g e n t e s  p e s q u i s a d o s  f o r a m  e x t r a í d o s  da g e s t ã o  1 9 8 8 - 9 2 ,  p r o v a ­

v e l m e n t e ,  e s s e  f a t o  foi c o n s i d e r a d o  p o r  a l g u n s  e n t r e v i s t a d o s  c o ­

m o  um p r o c e s s o  p a r t i c i p a t i v o .

C o m  r e l a ç ã o  à c o n c l u s ã o  n e * " ,  s o b r e  a i m p o r t â n c i a  da 

p a r t i c i p a ç ã o ,  o r e s u l t a d o  c o r r o b o r a  p l e n a m e n t e  a l i t e r a t u r a .  

M a i s  de 9 0 %  d o s  e n t r e v i s t a d o s  ( a f i r m a ç ã o  3 . 0 6  - a n e x o  5) c o n c o r ­

d a m  q u e  é i m p o r t a n t e  um p r o c e s s o  p a r t i c i p a t i v o  p a r a  se d e s e n v o l -





As c o n c l u s õ e s  a p r e s e n t a d a s  r a t i f i c a m  o r e s u l t a d o  s o b r e  

a a n á l i s e  da e v o l u ç ã o  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C  e c o r r a b o -  

r a m  a l i t e r a t u r a  e s p e c í f i c a  s o b r e  o a s p e c t o  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o ­

nal .  Na c o n s u l t a  s o b r e  a a n á l i s e  d e s s a  e v o l u ç ã o  n ã o  se c o n s t a t o u  

a c o n s i d e r a ç ã o  d o s  a s p e c t o s  c u l t u r a i s  da o r g a n i z a ç ã o  n a s  a t i v i ­

d a d e s  d e s s a  f u n ç ã o .

P o r  o u t r o  lado, a i m p o r t â n c i a  da a n á l i s e  da c u j t u r a  

o r g a n i z a c i o n a l  é e v i d e n c i a d a  p e l a  e x i s t ê n c i a  de i n ú m e r o s  t r a b a ­

lh o s  t r a t a n d o  e s s e  a s s u n t o .  A u t o r e s  c o m o  K A T Z  e K A N H  ( 1 3 7 3 ) ;  

O L I V E I R A  ( 1 9 8 8 ) ;  S C H E I N ,  K I L M A N N ,  P A S C A L E ,  D E A L  e K E N N E D Y  ( a p u d  

F r e i t a s ,  1 9 9 1 ) ,  d e s c r e v e m  c o m  m i n ú c i a s  v á r i o s  a s p e c t o s  da c u l t u ­

ra o r g a n i z a c i o n a l .  D e s s a s  d e s c r i ç õ e s ,  c o n c l u i - s e  qu e ,  a t u a l m e n t e  

é i m p r e s c i n d í v e l  c o n s i d e r a r  e s s e  f a t o r  n a s  a t i v i d a d e s  g e r e n c i a i s  

q u e  e s t ã o  i d e n t i f i c a d a s  c o m  u m a  a d m i n i s t r a ç ã o  m o d e r n a  e e f i c a z .

g) A f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C  n ã o  c o n t a  c o m  o a p o i o  

de u m  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  q u e  c o l e t a ,  a n a l i s a  e d i s s e m i n a  in- 

f o r m a ç õ e s ( 0 , 5 0 ).

g * )  A c a r ê n c i a  de u m  e f i c a z  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  t e m  

s i d o  u m  e n t r a v e  p a r a  a i m p l a n t a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a ­

m e n t o  na U F S C ( 0 , 7 4 ) .

A c o n c l u s ã o  s o b r e  s i s t e m a  de i n f o r m a ç ã o  c o r r o b o r a  a 

d e s c r i ç ã o  de M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) .  S e g u n d o  e s s e  a u t o r  a c a r ê n c i a  de u m  

ó r g ã o  q u e  t r a t e  da c o l e t a ,  t r a t a m e n t o ,  a n á l i s e  e d i s s e m i n a ç ã o  de 

d a d o s  e i n f o r m a ç õ e s  c o n f i á v e i s  t e m  s i d o  u m  f a t o r  d i f i c u l t a d o r  

p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  e m  i n s t i t u i ç õ e s  u n l v e r s i -



t á r i a s .  flpesar de q u e  n e m  t o d a s  as i n f o r m a ç õ e s  p a r a  t o m a d a  de 

d e c i s ã o  d o s  d i r i g e n t e s  s ã o  a c e s s a d a s  v i a  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  

3 e r e n c i a i s ,  e s s e  é de f u n d a m e n t a l  i m p o r t â n c i a  p a r a  m a i o r  r a c i o ­

n a l i d a d e  e e f i c i ê n c i a .

C A S T O R  E S U G A  ( 1 3 8 8 )  d e s t a c a m  q u e  os r e s p o n s á v e i s  p e l o  

P l a n e j a m e n t o  n u m a  o r g a n i z a ç ã o  d e v e m  e s t r u t u r a r  os p r o c e s s o s  p e ­

los q u a i s  o f l u x o  de i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  c h e g u a  às s u a s  

m ã o s ,  b e m  c o m o  os s i s t e m a s  de t r a t a m e n t o  e i n t e r p r e t a ç ã o  q u e  

l h e s  p e r m i t a m  c a p t a r  a e s s ê n c i a  d o s  p r o b l e m a s  e n f r e n t a d o s  e as 

a l t e r n a t i v a s  d i s p o n í v e i s  p a r a  s u a  a r e s o l u ç ã o .  A i n d a  s e g u n d o  e s ­

s e s  a u t o r e s ,  é p r e c i s o  t o m a r  o c u i d a d o  p a r a  n ã o  d e s p e n d e r  t e m p o  

e r e c u r s o s  c o m  s i s t e m a s  de i n f o r m a ç õ e s  q u e  r e s v a l a m  p a r a  a c a t e ­

g o r i a  de c u r i o s i d a d e s ,  ou s e j a ,  i n f o r m a ç õ e s  t r i v i a i s  c o m  p o u c o  

ou n e n h u m  v a l o r  p a r a  a a t i v i d a d e  de p r o s p e c ç ã o  e a n á l i s e .

h) R e s i s t ê n c i a  a m u d a n ç a s  t e m  s i d o  f a t o r  d i f i c u l t a d o r  

p a r a  v i a b i l i z a ç ã o  de p l a n o s  na U F S C ( 0 . 5 S ) .

É c o n s e n s o ,  na l i t e r a t u r a  e s p e c í f i c a ,  q u e  o p r o c e s s o  

de m u d a n ç a  i m p l i c a  e m  r e s i s t ê n c i a ,  u m a  v e z  q u e  p o d e  pôr f i m  a 

p r i v i l é g i o s  de d e t e r m i n a d o s  g r u p o s .  M E Y E R  ( 1 3 8 8 )  e n f a t i z a  q u e  o 

p l a n e j a m e n t o  é g e r a l m e n t e  v i s t o  c o m o  u m  p r o c e s s o  de m u d a n ç a  n a s  

o r g a n i z a ç õ e s ,  ao o r i e n t a r  e c r i a r  c o n d i ç õ e s  n e c e s s á r i a s  p a r a  q u e  

as a l t e r a ç õ e s  p o s s a m  o c o r r e r .

i) 0 p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  c o n t e m p l a d o  

m a i s  as a t  iv i d a d e s - m e i o do q u e  as a t i v i d a d e s - f I m  da i n s t i t u i  — 

ç ã o ( 0 . 1 4 ) .



; n oC- /

0 r e s u l t a d o ,  p r a t i c a m e n t e  n e u t r o ,  da a f i r m a ç ã o  r e f e ­

r e n t e  a e s s a  c o n c l u s ã o  foi d e v i d o  à p e r c e p ç ã o  c o n t r á r i a  d o s  g r u ­

p o s  de e n t r e v i s t a d o s  q u e  t r a b a l h a m  n a s  a t  iv I d a d e s - m e I  o e d a q u e ­

les q u e  t r a b a l h a m  n a s  at Iv Id a d e s - f I n s . Na a n á l i s e  d a s  t e n d ê n c i a s  

d a s  p e r c e p ç õ e s  e m  f u n ç ã o  da c a r a c t e r i z a ç ã o  d o s  e n t r e v i s t a d o s ,  

s e r á  a b o r d a d o  m a i s  p r e c i s a m e n t e  o a s p e c t o  d e s s a  d i v e r g ê n c i a  de 

o p i n i õ e s .

j )  A f a l t a  de a r t i c u l a ç ã o  e n t r e  o p l a n e j a m e n t o  e o o r ­

ç a m e n t o  t e m  s i d o  u m  e n t r a v e  p a r a  o e x e r c í c i o  do p l a n e j a m e n t o  na 

U F S C ( 0 . 15 ) . .

I) R e c u r s o s  f i n a n c e i r o s  e s c a s s o s  t e m  s i d o  f a t o r  i m p e ­

d i t i v o  p a r a  o e x e r c í c i o  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C < 0 . 1 0 ) .

A r e s p e i t o  d a s  c o n c l u s õ e s  "i " ,  ”j " e "I " ,  a c r e d i t a - s e  

n ã o  s e r  r e c o m e n d á v e l  r e l a c i o n á - l a s  c o m  á t e o r i a  no s e n t i d o  de 

b u s c a r  m a i o r  c o n g r u ê n c i a ,  p o i s ,  c o m o  se p ô d e  n o t a r  no G r á f i c o  

IB, as I n t e n s i d a d e s  a t r i b u í d a s  às a f i r m a ç õ e s  c o r r e s p o n d e n t e s  a 

e s s a s  c o n c l u s õ e s  s ã o  m u i t í s s i m o  p r ó x i m a s  do p o n t o  de n e u t r a l i ­

d a d e / i n d e c i s ã o .

Q u a n t o  ao f a t o r  c r e d i b i l i d a d e  da a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e ­

r i o r  no p l a n e j a m e n t o ,  na p e r c e p ç ã o  d o s  d i r i g e n t e s  e n t r e v i s t a d o s  

f r e n t e  à a f i r m a ç ã o  3 . 0 7 c ,  o b s e r v o u - s e  q u e  a a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e ­

r i o r  t e m  d a d o  c r e d i b i l i d a d e / a p o i o  à f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .  A s s i m ,  

i n d e p e n d e n t e  da p e r c e p ç ã o  o b t i d a  na q u e s t ã o  3 . 0 8 c ,  q u e  v e r i f i c a  

a i m p o r t â n c i a  do f a t o r ,  n ã o  se p o d e  i n f e r i r  q u e  e s s e  f a t o r  s e j a



d Ifi cu I t a d o r  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  D a s  p e r c e p ç õ e s  

o b t i d a s  d i a n t e  d e s s a s  a f i r m a ç õ e s  p o d e - s e  c o n c l u i r  que:

m) A a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  da U F S C  t e m  d a d o  c r e d i b l -

i i d a d e / a p o i o  à f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  ( 0 . 2 6 ) .

m * ) 0 d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  

na U F S C  e s t á  c o n d i c i o n a d o  à d i s p o s i ç ã o  da a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  

e m  l i d e r a r  e s s e  p r o c e s s o C 1 . 1 2 ) .

D i a n t e  d a s  d u a s  c o n c l u s õ e s  e s u a s  r e s p e c t i v a s  i n t e n s i ­

d a d e s  de p e r c e p ç ã o ,  o b s e r v o u - s e  q u e  as p e s s o a s  n ão e s t ã o  t ã o  

c o n v i c t a s  do a p o i o / c r e d i b i l i d a d e  da a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  na 

f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .  Por o u t r o  l a d o ,  c o n s i d e r a m  a i m p o r t â n c i a  

d e s s e  a p o i o  c o m  b a s t a n t e  c o n v i c ç ã o .  A s e g u n d a  s i t u a ç ã o  c o r r o b o r a  

a l i t e r a t u r a  e s p e c í f i c a .  S e g u n d o  K O T H E R  ( 1 9 8 1 ) ,  o p l a n e j a m e n t o  

e x i g e ,  a l é m  de u m a  a d e q u a ç ã o  e n t r e  os m e i o s  e os f i n s ,  u m a  a d e ­

q u a ç ã o  s u b j a c e n t e  c o m o  f o r ç a  p r o p u l s o r a  q u e  a c i o n a  e c a r a c t e r i z a  

o p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o ,  d a n d o - l h e  c r e d i b i l i d a d e .  A f o r ç a  

p r o p u l s o r a  m e n c i o n a d a  p e l a  a u t o r a  é r e p r e s e n t a d a  p e l o  a p o i o  de 

u m  a d m i n i s t r a d o r  c o m  m a i o r  p o d e r  de d e c i s ã o .  No c a s o  da u n i v e r ­

s i d a d e ,  o a p o i o  é do r e i t o r .

P a r a  o f a t o r  i n t e g r a ç ã o  p l a n o  i n s t i t u c i o n a l  c o m  o p l a ­

no m a c r o  do e n s i n o  s u p e r i o r ,  o b s e r v o u - s e  q u e  a p e r c e p ç ã o  d o s  e n ­

t r e v i s t a d o s  f i c o u  m u i t í s s i m o  p r ó x i m o  do p o n t o  de n e u t r a l i d a ­

d e / i n d e c i s ã o  no q u e  se r e f e r e  à e x i s t ê n c i a / o c o r r ê n c i a  d e s s a  i n ­

t e g r a ç ã o  na U F S C  ( a f i r m a ç ã o  3 . 2 3 h ) .  A p e s a r  de n ã o  t e r  s i d o  f o r -



t e m e n t e  e n f a t i z a d a  os e n t r e v i s t a d o s  c o n s i d e r a m  i m p o r t a n t e  e s s a  

a r t i c u l a ç ã o  ( a f i r m a ç ã o  3 . 2 4 h ) .  C o m  b a s e  n as a f i r m a ç õ e s  m e n c i o n a ­

d a s  c o n c l u i - s e  q u e :

n) H o u v e  u m a  i n d e c i s ã o  q u a n t o  à e x i s t ê n c i a  de u ma a r ­

t i c u l a ç ã o  d o s  p l a n o s  e l a b o r a d o s  na U F S C  e o p l a n o  m a c r o  do e n s i ­

no s u p e r i o r  do P a ( s ( Q . 0 2 ) .

n*) A i n t e g r a ç ã o  e n t r e  o p l a n o  i n s t i t u c i o n a l  e o p i a n o  

m a c r o  p a r a  a e d u c a ç ã o  s u p e r i o r  do P a í s ,  s e m p r e  q u e  p o s s í v e l ,  d e ­

ve s e r  c o n s i d e r a d a  no p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C ( 0 , 3 B ) .

A e x p r e s s ã o  s e m p r e  q u e  p o s s í v e l  foi u t i l i z a d a ,  p o i s  

c o m  g r a n d e  f r e q ü ê n c i a ,  os e n t r e v i s t a d o s  a r g u m e n t a r a m  q u e  r a r í s -  

s i m a s  v e z e s  h o u v e  u m a  p o l í t i c a  c i a r a  p a r a  a e d u c a ç ã o  s u p e r i o r  no 

P a í s .  H o u v e  a t é  e n t r e v i s t a d o s  a r g u m e n t a n d o  q u e  n u n c a  t o m o u  c o ­

n h e c i m e n t o  de u m a  p o I í t i c a  cI ar a e o b j e t i v a  n e s s e  s e n t i d o .  As 

c o n c l u s õ e s  m e n c i o n a d a s  a n t e r i o r m e n t e  c o r r o b o r a m  a t e o r i a  n o s  s e ­

g u i n t e s  aspectos-. K O T H E R (  1981 ) e n f a t i z a  q u e  o p l a n e j a m e n t o  de 

u m a  u n i v e r s i d a d e  q u e  f a z  p a r t e  de u m  m a c r o  s i s t e m a  é, m u i t a s  v e ­

z e s ,  l i m i t a d o  p e l a s  f r o n t e i r a s  d o  p l a n e j a m e n t o  m a i o r .  V A H L  

( 1 9 9 1 )  d e s c r e v e  c o m o  e s s a  l i m i t a ç ã o  a c o n t e c e .  S e g u n d o  e s s e  a u ­

t o r ,  n o s  s e s s e n t a  a n o s  de e x i s t ê n c i a  do M E C ,  h o u v e  u m a  d e s c o n t i -  

n u i d a d e  n a s  a ç õ e s  do g o v e r n o ,  m a n i f e s t a d a  p e l a  e l e v a d a  t r o c a  de 

m i n i s t r o s ,  c o m  u m a  p e r m a n ê n c i a  m é d i a  i n f e r i o r  a d o i s  a n o s  e:, 

p a r a l e l a m e n t e ,  p o l í t i c a s  g o v e r n a m e n t a i s  p o u c o  c l a r a s  e mal d e f i ­

n i d a s .  C a d a  n o v o  d i r i g e n t e ,  a n í v e l  de m i n i s t é r i o ,  t e n t a  i m p l a n ­

t a r  s u a  p r ó p r i a  p o l í t i c a  p a r a  a e d u c a ç ã o .  E s s a  d e s c o n t i n u i d a d e  é





c h e f e  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .  O n í v e l  d a s  c r e d e n c i a i s  - e s p e c i a ­

l i d a d e  e d i s p o n i b i l i d a d e  - de u m  p l a n e j a d o r  r e f l e t e  o " s t a t u s "  

q u e  se a d i c i o n a  ou q ue se s u b t r a i  de s u a  c a p a c i d a d e  de l i d e r a n ­

ça .

D e  f o r m a  s e m e l h a n t e  ao q u e  o c o r r e u  c o m  as a f i r m a ç õ e s  

a n a l i s a d a s  a n t e r i o r m e n t e ,  nas 3 . l 4 * f  e 3 . 1 5 f  h o u v e  i n d e c i ­

s ã o / n e u t r a l i d a d e  na p r i m e i r a  a f i r m a ç ã o .  I s t o  é, os e n t r e v i s t a ­

dos, e m  m é d i a ,  f i c a r a m  i n d e c i s o s  q u a n t o  à a l e g a ç ã o  de q ue o p l a ­

n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  se c a r a c t e r i z a d o  p e l a  s i m p l e s  a g r e g a ç ã o  de 

p l a n o s  e l a b o r a d o s  p e l a s  u n i d a d e s  a c a d ê m i c a s  e a d m i n i s t r a t i v a s .  

Já q u a n t o  à a f i r m a ç ã o  3 . l 5 f ,  f i c o u  e v i d e n c i a d o ,  c o m  m u i t a  i n t e n ­

s i d a d e ,  o s e g u i n t e :

p) P a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  d e  u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a ­

m e n t o  na U F S C  é n e c e s s á r i o  h a v e r  i n t e g r a ç ã o  e n t r e  o p l a n o  i n s t i ­

t u c i o n a l  e o p l a n o  d a s  ijnldades q u e  c o m p õ e m  a i n s t  i tu i ç ã o  ( 1 .5 5  ).

O r e s u l t a d o  de i n d e c i s ã o  a r e s p e i t o  da e x i s t ê n c i a  de 

i n t e g r a ç ã o  e n t r e  o p l a n o  i n s t i t u c i o n a l  e o s  p l a n o s  d a s  u n i d a d e s  

foi i n e s p e r a d o .  Na a n á l i s e  da e v o l u ç ã o  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o ,  

c o m o  já d e s t a c a d o  a n t e r i o r m e n t e ,  p o u c o s  f o r a m  os p l a n o s  f o r m a l i ­

z a d o s  p e l a  f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  e q u e  e m  s u a s  a t i v i d a d e s  n ã o  se 

e n c o n t r o u  i n d í c i o s  de ter o c o r r i d o  tal i n t e g r a ç ã o .  U m  f a t o  q u e  

p o s s i v e l m e n t e  i n f l u e n c i o u  b a s t a n t e  a p e r c e p ç ã o  d o s  e n t r e v i s t a d o s  

foi o p r o c e d i m e n t o  u t i l i z a d o  p e l a  S E P L A N  d u r a n t e  a g e s t ã o  

1 9 8 8 - 9 2 .  N e s s a  é p o c a ,  as u n i d a d e s  e n v i a v a m  à S E P L A N  uma l i s t a  de 

n e c e s s i d a d e s  p a r a  s e r e m  c o n s i d e r a d a s  na e l a b o r a ç ã o  da p r o p o s t a



o r ç a m e n t á r i a .  P o s s i v e l m e n t e ,  e s s a  a g r e g a ç ã o  foi c o n f u n d i d a ,  p or 

a l g u n s ,  c o m o  u m  p r o c e s s o  de i n t e g r a ç ã o  d o s  p l a n o s  d a s  u n i d a d e s  

q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o .

Q u a n t o  às a f i r m a ç õ e s  e l a b o r a d a s  c o m  i n t e n ç ã o  de v e r i ­

f i c a r  c o m o  t e m  se m a n i f e s t a d o  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C ,  c u ­

ja i n t e r p r e t a ç ã o  foi e x p l i c a d a  c o m  d e t a l h e s  no c a p í t u l o  q u e  t r a ­

ta da m e t o d o l o g i a ,  p o d e r ã o  ter s u a s  m é d i a s  p o s i c i o n a d a s  n a s  c o ­

l u n a s  n e g a t i v a m e n t e  ou p o s i t i v a m e n t e .

N e s s a s  a f i r m a ç õ e s ,  c o n f o r m e  p ô d e  s e r  o b s e r v a d o  no G r á ­

f i c o  1 A , h o u v e  u m a  t e n d ê n c i a  g e r a l  de a p r e c i a ç ã o  n e g a t i v a  d o s  

f a t o r e s  na m a i o r i a  d a s  a f i r m a ç õ e s .  D a s  18 ( d e z o i t o )  a f i r m a ç õ e s ,

1 2 ( d o z e )  t i v e r a m  a p r e c i a ç ã o  n e g a t i v a ;  e m  3 ( t r ê s )  a f i r m a ç õ e s ,  

h o u v e  n e u t r a l i d a d e  e n a s  3 ( t r ê s )  r e s t a n t e s ,  u m a  a p r e c i a ç ã o  l e ­

v e m e n t e  p o s i t i v a .

A i n t e n s i d a d e  de a p r e c i a ç ã o ,  f r e n t e  às a f i r m a ç õ e s ,  é 

r e p r e s e n t a d a  p e l o  v a l o r  e n t r e  p a r ê n t e s e s  no f i n a l  d a s  r e s p e c t i ­

v a s  c o n c l u s õ e s .  As c o n c l u s õ e s  q u e  n ã o  c ã o  a c o m p a n h a d a s  de c o m e n - '  

t á r i o s  e / o u  c o r r e l a ç õ e s  c o m  a t e o r i a  f o r a m  a p r e s e n t a d a s  a n t e ­

r i o r m e n t e ,  no g r u p o  de c ó d i g o  3.

N a s  a f i r m a ç õ e s  2 . 0 5  e 2 . 1 8  ( T a b e l a  1 1 A  - a n e x o  4 )  c e r ­

ca de 7 5 ¾  d o s  e n t r e v i s t a d o s  a p r e c i a r a m  de f o r m a  n e g a t i v a  os f a ­

t o r e s  n e l a s  i m p l í c i t o s .  A s s i m ,  p o d e - s e  a f i r m a r  q u e  os f a t o r e s  

m a i s  n e g a t i v a m e n t e  a p r e c i a d o s  e s t ã o  r e l a c i o n a d o s  c o m  as s e g u i n -  

t e s c o n c i u s õ e s :  1 r

a) N a  U F S C  as a ç õ e s  da a d m i n i s t r a ç ã o  o c o r r e m  c o m o  r e a ­

ç ã o  a o s  p r o b l e m a s ,  à m e d i d a  e m  q u e  os m e s m o s  s u r g e m ( 0 ,9 5 ).



b) . 0  p l a n e j a m e n t o  é i n t e r r o m p i d o  p e l a s  f r e q ü e n t e s  m u ­

d a n ç a s  na a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r ( 0 , 8 3 ) .

De f o r m a  s e m e l h a n t e  ao q u e  o c o r r e u  n a s  a f i r m a ç õ e s  a n a ­

l i s a d a s  a n t e r i o r m e n t e ,  n a s  a f i r m a ç õ e s  E . 03, 2 . 0 9 ,  2 . 1 6 ,  2 . 0 7 ,  

2 . 0 4 ,  2 . 0 6 ,  2 . 1 3 ,  2 . 0 2 ,  2 . 1 2  e 2 . 1 3  o b s e r v o u ~ s e ,  p e l o  G r á f i c o  

IA, u m a  a p r e c i a ç ã o  n e g a t i v a  d o s  f a t o r e s  i m p l í c i t o s  n e s s a s  a f i r ­

m a ç õ e s .  Na p e r c e p ç ã o  d o s  d i r i g e n t e s  e n t r e v i s t a d o s  e s s e s  f a t o r e s  

e s t ã o  r e l a c i o n a d o s  c o m  as c o n c l u s õ e s  d e s t a c a d a s ,  a s e g u i r ,  p e l a  

o r d e m  de i n t e n s  i d a d e .

c) A f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C  n ã o  t e m  s i d o  e x e r c i ­

t a d a  e m  t o d o s  os e s c a l õ e s  ( e s t r a t é g i c o ,  t á t i c o  e o p e r a c i o n a l )  

p e l o s  a d m i n i s t r a d o r e s ( 0 , 7 2 ) .

E s s e  a s p e c t o  foi o b s e r v a d o ,  t a m b é m ,  na d e s c r i ç ã o  do 

h i s t ó r i c o  s o b r e  o p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  O s  o b j e t i v o s  e m e t a s  

t r a ç a d o s  n a s  l i s t a s  de r e a l i z a ç õ e s  m e n c i o n a d a s  n o s  r e l a t ó r i o s  

a n u a i s ,  ou m e s m o  n o s  t r ê s  p l a n o s  f o r m a l i z a d o s  e m  1 9 8 5 ,  1 9 8 6  e 

1 9 8 7 ,  não se r e l a c i o n a v a m  c o m  q u e s t õ e s  e s t r a t é g i c a s .

E s s a  c o n s t a t a ç ã o  é c o n s i d e r a d a  n e g a t i v a ,  p o i s  v á r i o s  

a u t o r e s  a p o n t a m  o p l a n e j a m e n t o ,  a n í v e l  e s t r a t é g i c o ,  c o m o  o m a i s  

r e c o m e n d a d o  p a r a  as d I f i cu id a d e s  e n f r e n t a d a s  p e l a s  u n i v e r s i d a ­

de s ,  e s p e c i a l m e n t e  a q u e l a s  q u e  c o n v i v e m  c o m  a m b i e n t e s  c o m p e t l t i ^  

vos ,  e m  p e r m a n e n t e  m u d a n ç a .  K O T L E R  e m u r p h y  ( 1 9 8 1 )  já d e s t a c a ­

v a m  q u e  o p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  s e r i a  u m  i m p o r t a n t e  i n s t r u ­

m e n t o  p a r a  as o r g a n i z a ç õ e s  s e m  f i n s  l u c r a t i v o s .  A p r e v i s ã o  d e s -



s e s  a u t o r e s  se c o n c r e t i z o u ,  p o i s  v á r i a s  u n i v e r s i d a d e s  a m e r i c a n a s  

e e u r o p é i a s  e s t ã o  u t i l i z a n d o ,  c o m  s u c e s s o ,  e s s e  t i p o  de p l a n e j a ­

m e n t o .

d) A f o r m a  c o m o  o p l a n e j a m e n t o  t e m  s i d o  d e s e n v o l v i d o  

na U F S C  n ã o  t e m  t r a z i d o  c r e d i b i l i d a d e  a e s s a  f u n ç ã o < 0 ,67 ).

A f a l t a  de c r e d i b i l i d a d e  ou d e s i l u s ã o  c o m  o p l a n e j a ­

m e n t o  d i z  r e s p e i t o  a p e s s o a s  q u e  p a r t i c i p a r a m  de p r o c e s s o s  de 

P l a n e j a m e n t o  f r a c a s s a d o s .  S e g u n d o  B A L D R I D G E  ( 1 9 8 3 ) ,  a d e s i l u s ã o  

é o r i g i n a d a  e m  e x p e r i ê n c i a s  de p e s s o a s  q u e  se e n v o l v e r a m  d i r e t a  

ou i n d i r e t a m e n t e  e m  p l a n o s  q u e  f r a c a s s a r a m  ao l i d a r  c o m  as m ú l ­

t i p l a s  c o m p l e x i d a d e s  do a m b i e n t e  e m  m u d a n ç a .

e) 0 p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  se d e s e n v o l v i d o  s e m  o 

a p o i o  de um s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  q u e  c o l e t a ,  a n a l i s a  e d i s s e ­

m i n a  i n f o r m a ç õ e s < O ,50 ).

f) N a s  d e c i s õ e s  s o b r e  o p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na 

U F S C  há uma p r e d o m i n â n c i a  de f a t o r e s  p o l í t i c o s  e m  r e l a ç ã o  a f a ­

t o r e s  t é c n  i c o s <  0 ,4 6  ).

A c r e d i t a - s e  q u e  o a s p e c t o  m e n c i o n a d o  na c o n c l u s ã o  "f" 

d e c o r r e  da g r a n d e  i n f l u ê n c i a  do m o d e l o  p o l í t i c o  n a s  t o m a d a s  de 

d e c i s õ e s  a n í v e l  de a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  na U F S C .  i s s o ,  em 

g r a n d e  p a r t e ,  é c o n s e q u ê n c i a  da a u s ê n c i a  de u m  p r o c e s s o  de p l a ­

n e j a m e n t o  c o n s i s t e n t e ,  a l i a d o  ao f a t o  de q u e  p e s s o a s  e g r u p o s  de 

i n t e r e s s e s  se a r t i c u l a m  p a r a  d e f e n d e r  s e u s  i n t e r e s s e s .  C o m  um 

p l a n o  d e f i n i d o  os r e c u r s o s  e s t a r i a m  p r e v i s t o s  p a r a  d e t e r m i n a d a s



á r e a s .  C o m  o p r e s s u p o s t o  de q u e  o p l a n o  s e j a  p a r t i c i p a t i v o ,  os 

d e b a t e s  de p r i o r l z a ç ã o  r e a l i z a m - s e  na e t a p a  de e l a b o r a ç ã o  do 

p l a n o ,  d a n d o  o p o r t u n i d a d e s  a t o d o s  os e n v o l v i d o s  de d e f e n d e r e m  

s u a s  p r o p o s t a s .  P o r  o u t r o  lado, n ã o  h a v e n d o  u m a  p a r t i c i p a ç ã o  d e ­

m o c r á t i c a  as p r e s s õ e s  s e r ã o  de g r u p o s  q u e  l e v a m  o a d m i n i s t r a d o r  

da i n s t i t u i ç ã o  a t o m a r  d e c i s õ e s  p o l í t i c a s  a t e n d e n d o  i n t e r e s s e s  

d e s s e s  g r u p o s .  A b a s e  d e s s a  a f i r m a ç ã o  é u m a  d e f i n i ç ã o  de A L L E N  

( a p u d  R o d r i g u e s ,  1 9 8 5 ,  p . 6 E ) .  P a r a  e s s e  a u t o r  a ç ã o  p o l í t i c a  " s ã o  

a t o s  i n t e n c i o n a i s  de i n f l u ê n c i a  p a r a  p r o t e g e r  ou i n f l u e n c i a r  i n ­

t e r e s s e s  p a r t i c u l a r e s  de i n d i v í d u o s  ou g r u p o s " .  E c o m o  foi d e s ­

c r i t o  na f u n d a m e n t a ç ã o  t e ó r i c a  a a ç ã o  p o l í t i c a  é o p r i n c í p i o  

o r i e n t a d o r  do m o d e l o  p o l í t i c o  de t o m a d a  de d e c i s ã o .

g) O p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  se d e s e n v o l v i d o  e s p e ­

c i a l m e n t e  a n í v e l  i n f o r m a I ( 0 , 4 0 ) .

E s s a  c o n c l u s ã o  r a t i f i c a  o e v i d e n c i a d o  na e v o l u ç ã o  da 

f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  A i n f o r m a l i d a d e  do p l a n e j a m e n t o  f i ­

c o u  c o n s t a t a d a  no f a t o  de que ,  e m  m a i s  de 2 0  ( v i n t e )  a n o s  de 

t e n t a t i v a s  de se d e s e n v o l v e r  o p l a n e j a m e n t o ,  f o r a m  f o r m a l i z a d o s  

u m  p i a n o  g l o b a l  de d e s e n v o l v i m e n t o  e p l a n o s  e s p e c í f i c o s  p a r a  3 

( t r ê s )  a n o s  s o m e n t e .  Por o u t r o  l a d o ,  o s  p r o f e s s o r e s  e a d m i n i s ­

t r a d o r e s  n a s  s u a s  t a r e f a s  d i á r i a s  p l a n e j a m  de a l g u m a  f o r m a  s u a s  

a ç õ e s .

h) 0 p l a n e j a m e n t o  n ão é e f e t i v a m e n t e  c o o r d e n a d o  p o r  u m  

ó r g ã o  de p l a n e j a m e n t o  da i n s t i t u l ç ã o ( 0 , 4 0 ) .



E s s a  p e r c e p ç ã o  r e f l e t e  os r e s u l t a d o s  n e g a t i v o s  a c u m u ­

l a d o s  p e l a  f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  d u r a n t e  v á r i o s  a n o s  de t e n t a t i v a s  

d e s a r t i c u l a d a s  e d e s c o n t í n u a s  v i s a n d o  d e s e n v o l v e r  o p l a n e j a m e n t o  

na U F S C .  P o u c o s  f o r a m  os p l a n o s  f o r m a l i z a d o s  e, c o n s e q ü e n t e m e n ­

te, a m a i o r i a  d a s  d e c i s õ e s  f o r a m  de c u n h o  i n f o r m a l  p a r a  r e s o l v e r  

os p r o b l e m a s  m o m e n t â n e o s ,  o u t r ò  f a t o  q u e  p o d e  s e r  m e n c i o n a d o  é 

q u e ,  na r e a l i d a d e ,  na U F S C ,  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o ,  q u a s e  s e m p r e ,  

e s t e v e  s u b m e t i d a  a d e l e g a ç õ e s  da R e i t o r i a .  P r a t i c a m e n t e  e m  t o d a s  

as g e s t õ e s  e x i s t i r a m  m u d a n ç a s  na e s t r u t u r a  do p l a n e j a m e n t o ,  is s o  

i m p o s s i b i l i t a  o p r o c e s s o  p e r m a n e n t e  e c o n t i n u a d o  q u e  é a p o n t a d o  

po r  v á r i o s  a u t o r e s  c o m o  i n d i s p e n s á v e l  p a r a  u m  p l a n e j a m e n t o  e f i ­

caz .

I) N o s  p l a n o s  e l a b o r a d o s  na U F S C  n ã o  t ê m  s i d o  l e v a d o  

e m  c o n s i d e r a ç ã o  a s p e c t o s  da c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  c o m o :  c r e n ­

ç a s ,  v a l o r e s ,  n e c e s s i d a d e s  e e x p e c t a t i v a s  de i n d i v í d u o s  e g r u -  

p o s ( O ,4 0 ).

j) A a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  n ã o  t e m  u t i l i z a d o ,  s i s t e ­

m a t i c a m e n t e ,  o p l a n e j a m e n t o  p a r a  v i a b i l i z a r  s e u s  o b j e t i v o s  e m e -  

t a s < 0 , 2 2 ) .

0 t e r m o  " s i s t e m a t i c a m e n t e "  foi u t i l i z a d o  p a r a  c a r a c t e ­

r i z a r  o p l a n e j a m e n t o  c o m o  u m  p r o c e s s o  p e r m a n e n t e  e c o n t í n u o .  13- 

so i m p l i c o u  q u e  a a f i r m a ç ã o  f o r m u l a d a  t i v e s s e  c e r t a  r e l a ç ã o  c o m  

o a s p e c t o  d e s c o n t I nu I d a d e  a d m i n i s t r a t i v a .  A s s i m ,  e l a  c o r r o b o r o u

o e v i d e n c i a d o  na d e s c r i ç ã o  da e v o l u ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C





N a s  a f i r m a ç õ e s  2 . 0 1 ,  2 . 1 Q  e 2 . 1 1  o b s e r v o u - s e  u m a  n e u ­

t r a l i d a d e  e / o u  i n d e c i s ã o  p e r a n t e  as m e s m a s .  E s s a s  a f i r m a ç õ e s  

c o n s i s t i r a m  no s e g u i n t e :

a) 0 p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  c u m p r i d o  a f u n ç ã o  de 

o r i e n t a r  o d e s e n v o l v i m e n t o  da p r ó p r i a  i n s t i t u i ç ã o .

b) A f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C  c o n t a  c o m  p r o f i s s i o ­

n a i s  e s p e c i a l i z a d o s  p a r a  d e s e m p e n h a r  a s  f u n ç õ e s  a e l e s  c o n f i a ­

d a s .

c) 0 p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  se o r i g i n a d o  da s i m p l e s  

a g r e g a ç ã o  de p l a n o s  e l a b o r - a d o s  p e l a s  u n i d a d e s  a c a d ê m i c a s  e a d m i ­

n i s t r a t i v a s .

5 . 2 . 2 .  A n á l i s e  d a s  R e s p o s t a s  S e g u n d o  S e g m e n t o

A n a l i s a n d o - s e  a T a b e l a  1 2A ( a n e x o  6) n ã o  foi v e r i f i c a ­

da n e n h u m a  t e n d ê n c i a  d e n t r e  os s e g m e n t o s  de e n t r e v i s t a d o s  e m  

a p r e c i a r  m a i s  n e g a t i v a m e n t e  e / o u  p o s i t i v a m e n t e  a f u n ç ã o  p l a n e j a ­

m e n t o  na U F S C .  O b s e r v o u - s e ,  a p e n a s ,  d i f e r e n ç a s  a o  n í v e l  s i g n i f i -  

c â n c i a  de a t é  0 , 0 5 ,  e m  d u a s  a f i r m a ç õ e s  i s o l a d a s ,  c o n f o r m e  a n á l i ­

se de v a r i â n c i a  q u e  p o d e  s e r  v i s u a l i z a d a  na T a b e l a  1 2 A * .

Na a f i r m a ç ã o  2 . 1 2 * ,  p o d e - s e  o b s e r v a r  q u e  o p o s i c i o n a ­

m e n t o  de u m  s e g m e n t o  é u m a  a n t í t e s e  do o u t r o ,  i s t o  é, e n q u a n t o  

os d o c e n t e s  a c h a r a m  q u e  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  t e m  c o n t e m p l a d o  

m a i s  a a t i v I d a d e - m e I  o , os s e r v i d o r e s  t i v e r a m  u m  p o s i c i o n a m e n t o  

c o n t r á r i o .  P o d e - s e  p e r c e b e r  q u e  e s s a  d i f e r e n ç a  p o d e  s e r  e x p l i c a -







Na a f i r m a ç ã o  3 . 1 1 ,  p o d e - s e  e v i d e n c i a r  q u e  os a d m i n i s ­

t r a d o r e s  d o c e n t e s  e s t ã o  b e m  m a i s  c o n v i c t o s  d e  q u e  é i m p o r t a n t e  

c o n s i d e r a r  m e t o d o l o g i a s  m o d e r n a s  e a p r o p r i a d a s  na f u n ç ã o  p l a n e ­

j a m e n t o .  E p e l a  a n á l i s e  de c o n t e ú d o  de d o c u m e n t o s ,  r e f e r e n t e s  às 

t e n t a t i v a s  de d e s e n v o l v i m e n t o  de p l a n o s  na U F S C ,  o b s e r v o u - s e  que 

n ã o  foi f e i t o  u s o  de t a i s  m e t o d o l o g i a s .  A s s i m ,  p o d e - s e  i n f e r i r  

q u e  os d o c e n t e s  a c r e d i t a m  q u e  o f a t o r  " f a l t a  de u s o  de m e t o d o l o ­

g i a s  m o d e r n a s  e a p r o p r i a d a s "  t e m  d i f i c u l t a d o  c o m  m a i o r  i n t e n s i ­

d a d e  o d e s e n v o l v i m e n t o  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  n a ^ Ú F S C .  E s s a  

d i f e r e n ç a  de o p i n i ã o  se e x p l i c a  f a c e  à f o r t e  r e l a ç ã o  da c o n s i ­

d e r a ç ã o  do f a t o r  " m e t o d o l o g i a s  m o d e r n a s  e a p r o p r i a d a s "  c o m  a 

a p l i c a ç ã o  de u m a  t e o r i a .  O s  d o c e n t e s ,  q u e  n o r m a l m e n t e  t ê m  m a i o r  

c o n t a t o  e a t é  m e s m o  t r a n s m i t e m  t e o r i a s ,  c o n s e g u e m  v i s u a l i z a r  de 

f o r m a  m a i s  r a c i o n a l  s u a  a p l i c a b i l i d a d e  e, c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  e n ­

t e n d e r  m e l h o r  s u a  i m p o r t â n c i a .

O u a n t o  à a f i r m a ç ã o  3 . 1 5 f ,  e v i d e n c i a - s e  q u e  os d o c e n t e s  

e s t ã o  m a i s  c o n v i c t o s  da n e c e s s i d a d e  de i n t e g r a ç ã o  e n t r e  o p l a n o  

i n s t i t u c i o n a l  e os p l a n o s  d a s  u n i d a d e s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ­

ç ã o .  A e x p l i c a ç ã o  p a r a  e s s a  d i f e r e n ç a  de o p i n i õ e s ,  p o s s i v e l m e n ­

te, p o d e  s e r  e n c o n t r a d a  no f a t o  de q u e  ao o c u p a r e m  c a r g o s  de d i ­

r e ç ã o  as p e s s o a s  p a s s a m  a t e r  u m a  m e l h o r  p e r c e p ç ã o  d a s  p a r t e s ,  

q u e  no p r e s e n t e  c a s o  s ã o  as u n i d a d e s  de e n s i n o ,  e, c o n s e q ü e n t e ­

m e n t e ,  p e r c e b e r  m e l h o r  a i m p o r t â n c i a  da i n t e g r a ç ã o  da i n s t i t u i ­

ç ã o  c o m o  u m  t o d o .

Na a f i r m a ç ã o  3 . 2 E * ,  os d o c e n t e s  . c o n c o r d a m  que a f u n ç ã o  

p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  c o n t e m p l a d o  m a i s  a a t  I v i d a d e - m e I  o . T e o ­

r i c a m e n t e ,  c o n t e m p l a r  m a i s  a a t I v i d a d e - m e i o  é p r e j u d i c i a l  à p r á -



t i c a  do p l a n e j a m e n t o .  N u m a  o r g a n i z a ç ã o  e s s e  só a t i n g e  m a i o r  s i g ­

n i f i c a d o  e e f i c á c i a  se b e n e f i c i a r  à a t I v l d a d e - f i m .  A s s i m ,  c o n s e ­

q ü e n t e m e n t e ,  e s s e s  d o c e n t e s  e s t ã o  s u g e r i n d o  q u e  c o n t e m p l a r  a 

a t i v I d a d e - m e i o  é u m  f a t o r  q u e  d i f i c u l t a  o d e s e n v o l v i m e n t o  do 

p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  Q u a n t o  a o s  s e r v i d o r e s ,  o b s e r ­

v a - s e  u m  p o s i c i o n a m e n t o  e x a t a m e n t e  c o n t r á r i o .

5 . 2 . 3 .  A n á l i s e  da R e s p o s t a s  S e g u n d o  ¿ r e a  de F o r m a ç ã o

A n a l i s a n d o - s e  a T a b e l a  1 3 A  ( a n e x o  8), foi v e r i f i c a d a  

u m a  t e n d ê n c i a  d o s  e n t r e v i s t a d o s ,  c o m  f o r m a ç ã o  na á r e a  de c i ê n ­

c i a s  h u m a n a s  e s o c i a i s ,  e m  a p r e c i a r  n e g a t i v a m e n t e ,  c o m  m a i o r  in­

t e n s i d a d e ,  os f a t o r e s  i m p l í c i t o s  n a s  a f i r m a ç õ e s .  D a s  18 ( d e z o i ­

t o )  a f i r m a ç õ e s  do g r u p o  de c ó d i g o  2, e s s a  t e n d ê n c i a  foi c o n s t a ­

t a d a  e m  13 ( t r e z e )  a f i r m a ç õ e s ,  c o n f o r m e  d e m o n s t r a d o  na T a b e l a  

13 A * .

D e s s a s  a f i r m a ç õ e s ,  a p e n a s  a 2 , 1 5 *  a p r e s e n t o u  d i f e r e n ç a  

a n í v e l  de s i g n i f i c a n c i a  de a t é  0 , 0 5 .  Os e n t r e v i s t a d o s  c o m  f o r ­

m a ç ã o  e m  c i ê n c i a s  h u m a n a s  e s o c i a i s  c o n c o r d a m  q u e  o p l a n e j a m e n t o  

na U F S C  t e m  se l i m i t a d o  à e l a b o r a ç ã o  d a s  p r o p o s t a s  o r ç a m e n t á ­

r i a s ,  e n q u a n t o  os de f o r m a ç ã o  e m  c i ê n c i a s  e x a t a s  e b i o l ó g i c a s  

d i s c o r d a m  d e s s a  a f i r m a ç ã o .

A t e n d ê n c i a  e v i d e n c i a d a  n as a f i r m a ç õ e s  m e n c i o n a d a s  na 

T a b e l a  1 3 A * ,  p o d e  s e r  e x p l i c a d a  p e l o  f a t o  de as p e s s o a s  c o m  f o r ­

m a ç ã o  na á r e a  de c i ê n c i a s  h u m a n a s  e s o c i a i s  t e r e m  m a i o r  c o n h e c i ­

m e n t o ,  t e ó r i c o  e p r á t i c o ,  d o s  a s p e c t o s  a d m i n i s t r a t i v o s .  E s s a  

j u s t i f i c a t i v a ,  a l i a d a  ao f a t o  de q u e  e s t u d o s  c o m p o r t a m e n t a I s  e s -



















D a s  2 4  ( v i n t e  e q u a t r o )  a f i r m a ç õ e s ,  e s s a  t e n d ê n c i a  foi c o n s t a t a ­

da e m  16 ( d e z e s s e i s ) ,  c o n f o r m e  d e m o n s t r a d o  na t a b e l a  1 6 0 * .

D e s s a s  a f i r m a ç õ e s ,  a p e n a s  a 3 . 0 8 c  a p r e s e n t a  d i f e r e n ç a  

de o p i n i ã o ,  a ní v e l  de s i g n i f i c â n c i a  de a t é  0 . 0 5 .  O b e d e c e n d o  a 

t e n d ê n c i a  geral m e n c i o n a d a  a n t e r i o r m e n t e ,  os e n t r e v i s t a d o s  c o m  

m e n o s  de 15 a n o s  de t r a b a l h o  na I n s t i t u i ç ã o  v ê m  a d e s c r e n ç a  da 

a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  c o m o  f a t o r  d i f l c u l t a d o r ,  c o m  m e n o r  i n t e n ­

s i d a d e ,  e m  c o m p a r a ç ã o  c o m  os g r u p o s  de 15 a 2 0  a n o s  e m a i s  de 20 

a n o s  de t r a b a l h o  na i n s t i t u i ç ã o ,

5 . 2 . 7 .  A n á l i s e  d a s  R e s p o s t a s  S e g u n d o  T e m p o  de P e r m a n ê n c i a  e m  

C a r g o s  A d m i n i s t r a t i v o s  na U F S C

A n a l i s a n d o - s e  a T a b e l a  1 7 A  ( a n e x o  16) n ã o  foi v e r i f i ­

c a d a  t e n d ê n c i a  de n e n h u m  d o s  g r u p o s  de e n t r e v i s t a d o s  ( m e n o s  de 

7, 7 a 11 e m a i s  de 11 a n o s )  e m  a p r e c i a r  m a i s  n e g a t i v a m e n t e  e / o u  

p o s i t i v a m e n t e  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .  V e r t f i c o u - s e  , t a m b é m ,  q ue 

n ã o  há d i f e r e n ç a  de o p i n i ã o  e n t r e  e s s e s  g r u p o s  a n í v e l  de s i g n i ­

f i c a n c i a  de a té 0 . 0 5 .

Q u a n t o  às a f i r m a ç õ e s  r e f e r e n t e s  a f a t o r e s  q u e  d i f i c u l ­

t a m  o p l a n e j a m e n t o  ( T a b e l a  1 7 B  - a n e x o  17), s i m i l a r m e n t e  c o m o  

o c o r r e u  c o m  a t a b e l a  c o m e n t a d a  a n t e r I o r m e n t e , n ã o  foi c o n s t a t a d a  

t e n d ê n c i a  de q u a i s q u e r  d o s  g r u p o s  e m  c o n s i d e r a r  os f a t o r e s  im­

p l í c i t o s  nas a f i r m a ç õ e s  d If I cu I t a d o r e s , c o m  m a i o r  ou m e n o r  in­

t e n s i d a d e .  A p e n a s  e m  u m a  d a s  2 4  ( v i n t e  e q u a t r o )  a f i r m a ç õ e s ,  o 

g r u p o  de e n t r e v i s t a d o s  q u e  p e r m a n e c e r a m  e m  c a r g o s  a d m i n i s t r a t i ­

v o s  p o r  m a i s  de 11 ( o n z e )  a n o s  t e v e  u m  p o s i c i o n a m e n t o  d i f e r e n t e



d o s  o u t r o s  d o i s  g r u p o s .  C o m o  p ô d e  s e r  o b s e r v a d o  na t a b e l a  1 7 B * , 

e s s e  g r u p o  n ã o  c o n s i d e r a  o f a t o r  "a r e s i s t ê n c i a  a m u d a n ç a s "  c o m o  

d i f i c u l t a d o r  do p r o c e s s o  de' p l a n e j a m e n t o ,  e n q u a n t o  os d e m a i s

a c r e d i t a m  s er e s s e  u m  f a t o r  a t u a n t e c o m o  d i f 1 c u ! t a d o r .

T A B E L A  1 7  B*
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5 . 2 . 8 .  A n á l i s e  S e g u n d o  a T o t a l i d a d e  d o s  E n t r e v i s t a d o s  ( Q u e s t ã o

D i s c u r s i v a )

A q u e s t ã o  d i s c u r s i v a  foi f o r m u l a d a  no s e n t i d o  de p o s ­

s i b i l i t a r  ao e n t r e v i s t a d o  a o p o r t u n i d a d e  de a p r e s e n t a r  s u g e s t õ e s  

p e s s o a i s  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  do p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na 

U F S C ,  t o r n a n d o - o  a t i v i d a d e  p e r m a n e n t e  e m a i s  e f i c a z ,  u t i l i z a n d o -  

se do a r t i f í c i o  de a g r u p a r  r e s p o s t a s  c o m  p r o p o s i ç õ e s  s e m e l h a n ­

t e s ,  f o r a m  s e l e c i o n a d a s  a l g u m a s  i m p o r t a n t e s  s u g e s t õ e s ,  q u e  p a s ­

s a m  a s e r  a p r e s e n t a d a s  de a c o r d o  c o m  a f r e q ü ê n c i a  e m  q u e  f o r a m  

m e n c i o n a d a s .  As s u g e s t õ e s  e s t ã o  a p r e s e n t a d a s  de f o r m a  a r e f l e t i r  

a t e n d ê n c i a  ge r a l  d o s  e n t r e v i s t a d o s .

P e l a  o r d e m  de f r e q ü ê n c i a  e m  q ue f o r a m  m e n c i o n a d a s  o b -  

t e v e - s e  as s e g u i n t e s  s u g e s t õ e s :



a) i m p l a n t a r  u m  s i s t e m a  de a v a l i a ç ã o ,  no s e n t i d o  de 

d e t e c t a r  f a l h a s ,  r e d e f i n i r  m e t a s  e o b j e t i v o s  e r e t r o a l i m e n t a r  o 

p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o .

S u g e s t õ e s  n e s s e  s e n t i d o  f o r a m  d e f e n d i d a s  p o r  E O  ( v i n ­

te) e n t r e v i s t a d o s  c o m  a r g u m e n t a ç õ e s  b e m  f u n d a m e n t a d a s .  D e n t r e  

e l a s  d e s t a c a m - s e :

"é p r e c i s o  e s t i m u l a r  a a v a l i a ç ã o  na u n i ­

v e r s i d a d e .  A d e s m i t ifI c a ç ã o  de q u e  a v a l i a ­

ção s e j a  s i n ô n i m o  de r e p r e s s ã o  e f i s c a l i z a ­

ção p o d e  l e v a r  a u m a  m e l h o r  a c e i t a ç ã o  d e s t e  
i n s t r u m e n t o  na U F S C .  D e s t a  f o r m a ,  a a v a l i a ­

ção vai p o s s i b i l i t a r  a c o m p a r a ç ã o  e n t r e  o 

r e a l i z a d o  e o p l a n e j a d o ,  p o s s i b i l i t a n d o  r e ­

d e f i n i r  m e t a s  e t o m a r  m e d i d a s  c o r r e t i ­

v a s " ^  1C) .

o u ,

" N ã o  e x i s t e  p l a n e j a m e n t o  e f i c a z ,  se n ã o  

e x i s t i r ,  c o n c o m í t a n t e m e n t e , a d e f i n i ç ã o  de 

u ma e s t r a t é g i a  p a r a  a v a l i a ç ã o  d o s  r e s u l t a ­

d os d e s s e  p l a n e j a m e n t o . . .  Na u n i v e r s i d a d e  

b r a s i l e i r a  c o m o  u m  t o d o ,  e x i s t e  u m a  c e r t a  

r e s i s t ê n c i a ,  e m  t o d o s  os n í v e i s ,  e m  r e l a ç ã o  
à q u e s t ã o  da a v a l i a ç ã o ,  p o i s  e s t a  i m p l i c a  

e m  d e t e r m i n a r  se o d e s e m p e n h o  de d e t e r m i n a ­

do i n d i v í d u o  d e n t r o  da i n s t i t u i ç ã o  e s t á  de 

a c o r d o  c o m  o q u e  foi p l a n e j a d o .  P or o u t r o  
lado, p e r m i t e  p r e v e r  q u e  g r a ç a s  a c o n t r i ­

b u i ç ã o  de u m  i n d i v í d u o ,  a t i n g l u - s e  os o b j e ­

t i v o s  d e f i n i d o s  no p l a n e j a m e n t o .  P e n s o  q u e  

c o m  a c r i s e  q u e  e s t á  a t r a v e s s a n d o  a u n i v e r ­

s i d a d e  b r a s i l e i r a ,  s e m  o e s t a b e l e c i m e n t o  de 

m e c a n i s m o s  de a v a l i a ç ã o  e c o r r e ç ã o ,  o p l a ­

n e j a m e n t o  c o n t i n u a r á  s e n d o  m a i s  u m  e x e r c í ­

cio a c a d ê m i c o ,  q u e  p o d e  f i c a r  b o n i t o  q u a n d o  
r e g i s t r a d o  e m  l i v r o s ,  c o n q u i s t a n d o  a o p i ­

n i ã o  p ú b l i c a ,  m a s ,  c e r t a m e n t e  n ã o  t e r á  o 

I m p a c t o  q u e  p o d e r i a  t e r  n a s  d e c i s õ e s  i n s t i ­

tue i o n a  I s" ( S I c ) .



De f o r m a  s e m e l h a n t e  ao a p r e s e n t a d o  na a n á l i s e  d a s  

a f i r m a ç õ e s  e m  q u e  foi u t i l i z a d a  a E s c a l a  L i k e r t ,  o r e s u l t a d o  na 

q u e s t ã o  d i s c u r s i v a  c o r r o b o r o u  a t e o r i a  q u e  d e s t a c a  a i m p o r t â n c i a  

da a v a l i a ç ã o  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a ­

m e n t o .  C o m o  se o b s e r v a  n o s  c o m e n t á r i o s  a n t e r i o r e s ,  é p r e c i s o  

d e s m i t i f i c a r  a a v a l i a ç ã o  na i n s t i t u i ç ã o .  É a t r a v é s  da a v a l i a ç ã o  

q u e  u m  m e m b r o  da o r g a n i z a ç ã o  p o d e r á  a p r e c i a r  e ter v a l o r i z a d o  

s e u  t r a b a l h o .  C o m  isso, a o r g a n i z a ç ã o  c o m o  um t o d o  s e r á  b e n e f i ­

c i a d a .  0 p l a n e j a m e n t o  da o r g a n i z a ç ã o  p o d e r á  ser a v a l i a d o  e r e -  

t r o a i i m e n t a d o . O b v i a m e n t e ,  o s i s t e m a  de a v a l i a ç ã o  d e v e  s e r  d e m o ­

c r á t i c o ,  ou s e j a ,  d e s e n v o l v i d o  c o m  a p a r t i c i p a ç ã o  d o s  d i v e r s o s  

s e t o r e s  da i n s t i t u i ç ã o .  D e s s a  f o r m a ,  q u a l q u e r  r e s i s t ê n c i a  ao 

m e s m o  p a r t i r á  de p e s s o a s  q u e  p o u c o  c o n t r i b u e m  p a r a  o d e s e n v o l v i ­

m e n t o  da o r g a n i z a ç ã o .  E m  m u i t o s  c a s o s ,  a p r e s e n ç a  d e s s e s  i n d i v í ­

d u o s  e m p e r r a m  e s s e  d e s e n v o l v i m e n t o .  P e n s a - s e  q u e  p e s s o a s  q u e  se 

e n q u a d r a m  n e s s a  d e s c r i ç ã o  s ã o  m i n o r i a ,  no c a s o  e s p e c í f i c o  d a s  

i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s ,  c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  a r e s i s t ê n c i a  

d e s s e s  i n d i v í d u o s  n ã o  p o d e  s e r  v i s t a  c o m o  a l g o  i n c o n t o r n á v e i .

b) P r o m o v e r  m a i o r  i n t e g r a ç ã o  e a r t i c u l a ç ã o  d a s  a t i v i ­

d a d e s  de p l a n e j a m e n t o  c e n t r a l  c o m  a s  a t i v i d a d e s  de p l a n e j a m e n t o  

d a s  u n i d a d e s  a c a d ê m i c a s .

S u g e s t õ e s  n e s s e  s e n t i d o  f o r a m  d e f e n d i d a s  por 18 ( d e ­

z o i t o )  e n t r e v i s t a d o s ,  c o m  a r g u m e n t a ç õ e s  t a i s  c o m o :

" U m  a s p e c t o  q u e  p r e c i s a  s e r  r e p e n s a d o  no 

q u e  d i z  r e s p e i t o  ao p l a n e j a m e n t o  na U F S C  é



o r e l a c i o n a m e n t o  c o m  a s  u n i d a d e s  da p r ó p r i a  

u n i v e r s i d a d e .  As u n i d a d e s  d a s  u n i v e r s i d a d e s  

p r e e n c h e m  m u i t o s  q u a d r o s  e f o r m u l á r i o s ,  

m a s ,  na r e a l i d a d e ,  na h o r a  da m o n t a g e m  do 
p l a n e j a m e n t o  e s t a s  u n i d a d e s  n ã o  s ã o  o u v i ­
da s " s I c .

o u ,

"É n e c e s s á r i o  p r e v e r  u m a  e s t r u t u r a  de 
p l a n e j a m e n t o  e m  c a d a  c e n t r o ,  no s e n t i d o  de 

c o o r d e n a r  o p l a n e j a m e n t o  d o s  c e n t r o s  c o m  o 

p l a n e j a m e n t o  da I n s t i t u i ç ã o  c o m o  u m  t o d o "  
S I C .

Na s e g u n d a  s u g e s t ã o  a p r e s e n t a d a  foi p e r g u n t a d o  ao e n ­

t r e v i s t a d o  c o m o  s e r l a  f o r m a d a  a e s t r u t u r a  de p l a n e j a m e n t o  e m  c a ­

da c e n t r o .  0 e n t r e v i s t a d o  e s c l a r e c e u  q u e  a e s t r u t u r a  d e v e  s e r  

c o m p o s t a  p or m e m b r o s  d o s  c e n t r o s  ( p r o f e s s o r e s ,  c h e f e s  de d e p a r ­

t a m e n t o s  e d i r e t o r e s  de c e n t r o )  q u e  s e r i a m  r e s p o n s á v e i s  p e l a  

a n i m a ç ã o  e c o o r d e n a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  do c e n t r o ,  no s e n t i d o  de 

i n t e g r á - l o  ao p l a n e j a m e n t o  da i n s t i t u i ç ã o  c o m o  u m  to d o .

A I d é i a  g e r a l  d o s  c o m e n t á r i o s  f o r a m  d e s t a c a n d o  q u e  t e m  

h a v i d o  u ma s i m p l e s  a g r e g a ç ã o  de p l a n o s  ( n e c e s s i d a d e s  de c a d a  

c e n t r o )  e m  d e t r i m e n t o  de u m  s i s t e m a  i n t e g r a d o  de p l a n e j a m e n t o .

c) P r o m o v e r  a p a r t i c i p a ç ã o ,  e s t r u t u r a n d o  u m  p l a n e j a ­

m e n t o  p a r t i c i p a t i v o .

A i m p o r t â n c i a  da p a r t i c i p a ç ã o  foi e n f a t i z a d a  p o r  16 

( d e z e s s e i s )  e n t r e v i s t a d o s .  P e r c e b e u - s e  n a s  p e s s o a s  q u e  m e n c i o n a ­

r a m  e s s e  it e m ,  u m a  g r a n d e  v o n t a d e  de p a r t i c i p a r  do p r o c e s s o  de



p l a n e j a m e n t o .  S ã o  p e s s o a s  q u e  e s t ã o  c o n v e n c i d a s  de q u e  f a z e m  

p a r t e  da i n s t i t u i ç ã o  e s eu p r ó p r i o  d e s e n v o l v i m e n t o  e s t á  c o n d i ­

c i o n a d o ,  q u a s e  s e m p r e ,  ao d e s e n v o l v i m e n t o  da i n s t i t u i ç ã o .  N e s s e  

i t e m  d e s t a c a m - s e  os s e g u i n t e s  c o m e n t á r i o s :

" S e r i a  n e c e s s á r i a  a d e f i n i ç ã o  de a l g u m a s  
m a c r o  l i n h a s ,  r a z o a v e l m e n t e  v a g a s ,  q u e  d e ­
v e r i a m  s a i r  da a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  da 
u n i v e r s i d a d e .  O i a n t e  d i s s o ,  o p r o c e s s o  de 
p l a n e j a m e n t o ,  d e v e r i a  c o m e ç a r  na b a s e  e s u ­
bir p e l a  p i r â m i d e ,  a t é  a c o n s o l i d a ç ã o  do 
p l a n o  g l o b a l  da i n s t i t u i ç ã o .  N e s s e  s e n t i d o ,  
a m i n h a  o p i n i ã o  é q u e  t o d o s  os i n t e g r a n t e s  
da c o m u n i d a d e ,  n ã o  só os p r o f e s s o r e s ,  que 
s ã o  os p e r m a n e n t e s  e n v o l v i d o s  c o m  as a t i v i -  
d a d e s - f i m ,  m a s  t a m b é m ,  f u n c i o n á r i o s  e a l u ­
nos, d e v e m  p a r t i c i p a r  d e s s e  p r o c e s s o  e m  c a ­
da u n i d a d e .  D e p o i s  e s s e  p r o c e s s o  vai s u b i n ­
do p e l a s  t r ê s  l i n h a s  m e s t r a s  de a t u a ç ã o  da 
u n i v e r s i d a d e ,  p r o c u r a n d o  e q u i l í b r i o  e n t r e  
e l a s ,  isto é, o e q u i l í b r i o  e n t r e  e n s i n o ,  
p e s q u i s a  e e x t e n s ã o .  A c r e d i t o  q u e  na g r a n d e  
m a i o r i a  d a s  s i t u a ç õ e s  é p o s s í v e l  e l a b o r a r  
p l a n o s  q u e  i n t e g r e m  e c o n t e m p l e m  e s t a s  t r ê s  
l i n h a s  m e s t r a s  de a t u a ç ã o "  S I C .

o u ,

" P a r a  i n i c i a r  u m  p r o c e s s o  p a r t i c i p a t i v o  
é n e c e s s á r i o ,  p r i m e i r a m e n t e ,  d e f i n i r  a m i s ­
s ã o  da u n i v e r s i d a d e .  A p a r t i r  d e s s a  m i s s ã o  
d e v e - s e  ir a t é  as b a s e s  e i d e n t i f i c a r  q u a i s  
os o b j e t i v o s  t á t i c o s  e o p e r a c i o n a i s  q u e  e s ­
t ã o  de a c o r d o  c o m  a m i s s ã o  da u n i v e r s i d a d e .  
E n t ã o ,  o p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  t e m  q u e  
s e r  e s p a l h a d o  p a r a  os ó r g ã o s ,  p o r q u e  a u n i ­
v e r s i d a d e  é u m a  i n s t i t u i ç ã o  q u e  se c a r a c t e ­
r i z a  p e l a  d i v e r s i d a d e  e c a d a  á r e a  t e m  os 
s e u s  v a l o r e s  e s u a s  ó t i c a s .  A s s i m ,  c a d a  
á r e a  d e v e  se o r g a n i z a r  e m  f u n ç ã o  do t r a b a ­
lho a c a d ê m i c o  q u e  a u n i v e r s i d a d e  d e v e  r e a ­
l i z a r "  S I C .

A l g o  o b s e r v a d o  e n t r e  as s u g e s t õ e s  a p r e s e n t a d a s  é q u e  

e l a s  e s t ã o  i n t e r c a l a d a s ,  isto é, u m a  d e p e n d e  da o u t r a .  P o r  e x e m ­

p l o ,  p a r a  se o b t e r  a a g r e g a ç ã o  d o s  p l a n o s  d a s  u n i d a d e s  é p r e c l -



so, s i m u l t a n e a m e n t e ,  um p r o c e s s o  p a r t i c i p a t i v o  d a s  p e s s o a s  e n ­

v o l v i d a s  c o m  e s s a s  u n i d a d e s .  E, p o r  s u a  v e z ,  u m  p r o c e s s o  p a r t i ­

c i p a t i v o  e s t á  c o n d i c i o n a d o  a u m a  m i s s ã o  da i n s t i t u i ç ã o  b e m  d e f i ­

n i d a .  É p r e c i s o  d e s c o b r i r  o n d e  as p e s s o a s  e a o r g a n i z a ç ã o ,  c o m o  

u m  t o d o ,  q u e r e m  c h e g a r  de f a t o .  N ã o  é p o s s í v e l  m o t i v a r  a p a r t i ­

c i p a ç ã o  n u m  p r o c e s s o  c u j o  o b j e t i v o  s e j a  d e s v i n c u l a d o  d o s  a n s e i o s  

d a q u e l e s  e n v o l v i d o s  no m e s m o ,  i s s o  c o r r o b o r a  a l i t e r a t u r a  e s p e ­

c í f i c a ,  p o i s  o p l a n e j a m e n t o  q u e  é a i n t e n ç ã o  de r e a l i z a r  ou 

a t i n g i r  u m  f u t u r o  d e s e j a d o ,  r e q u e r ,  n a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  a l g u m a  

f o r m a  de p a r t i c i p a ç ã o  de t o d o s  a q u e l e s  q u e ,  de u m a  m a n e i r a  ou de 

o u t r a ,  e s t ã o  e n v o l v i d o s  e / o u  c o m p r o m e t i d o s  c o m  o b j e t i v o s ,  a ç õ e s  

e r e s u l t a d o s  d e c o r r e n t e s .  A a t i v i d a d e  de p l a n e j a m e n t o  d e v e  c o n ­

t a r  c o m  a q u e l e s  que de a l g u m a  f o r m a  t e r ã o  p a p e l  r e l e v a n t e  na 

e x e c u ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  e n ã o  só na s u a  f o r m u l a ç ã o .

d) M a n t e r  u ma e q u i p e  e s p e c i a l i z a d a  e m  p l a n e j a m e n t o .

E s s e  a s p e c t o  foi s u g e r i d o  p o r  13 ( t r e z e )  e n t r e v i s t a ­

d o s .  N o r m a l m e n t e  as s u g e s t õ e s  a r e s p e i t o  d e s s e  i t e m  v i e r a m  a c o m ­

p a n h a d a s  de a r g u m e n t a ç õ e s  no s e n t i d o  de q u e  o e s p e c i a l i s t a  e n ­

c a r r e g a d o  de c o o r d e n a r  as a t i v i d a d e s  de p l a n e j a m e n t o ,  s e j a  a l ­

g u é m  c a p a z  de c o n q u i s t a r  o r e s p e i t o  da c o m u n i d a d e  u n i v e r s i t á r i a .  

E s s e  d e v e  t e r  l i d e r a n ç a  s u f i c i e n t e  p a r a  q u e  as p e s s o a s  a c r e d i t e m  

no s e u  t r a b a l h o ,  d a n d o - l h e  a p o s s i b i l i d a d e  de e s t i m u l a r  o p l a n e ­

j a m e n t o .  E s s a  d e s c r i ç ã o  t e m  b a s t a n t e  a f i n i d a d e  c o m  o s e g u i n t e  

c o m e n t á r i o  de u m  dos e n t r e v i s t a d o s :





e) i n t r o d u z i r  g r a d a t i v ã m e n t e  u m a  c u l t u r a  de p l a n e j a ­

m e n t o ,  m o s t r a n d o  s u a  i m p o r t â n c i a  p a r a  a i n s t i t u i ç ã o .

S u g e s t õ e s  n e s s e  s e n t i d o  f o r a m  d e f e n d i d a s  p or 12 ( d o z e )  

d o s  e n t r e v i s t a d o s .  O q u e  se p e r c e b e u  n o s  c o m e n t á r i o s  f o r a m  

o p i n i õ e s  v i s a n d o  p r o m o v e r  a ç õ e s  q u e  d e m o n s t r e m  a i m p o r t â n c i a  do 

p l a n e j a m e n t o  j u n t o  à c o m u n i d a d e  u n i v e r s i t á r i a .  As a r g u m e n t a ç õ e s  

d e s t a c a r a m  a i m p o r t â n c i a  de uma c o n s c i e n t i z a ç ã o  j u n t o  a e s s a  c o ­

m u n i d a d e ,  no s e n t i d o  de e s c l a r e c e r  o q u e  v e m  a s e r  um p r o c e s s o  

de p l a n e j a m e n t o ,  p a r a  q u e  t o d o s  p o s s a m  a c r e d i t a r ,  p a r t i c i p a r  e 

n ã o  t e m e r  às m u d a n ç a s  a d v i n d a s .

D e n t r e  os c o m e n t á r i o s  f e i t o s ,  d e s t a c o u - s e  o s e g u i n t e :

"é n e c e s s á r i o  m u d a r  u m  p o u c o  a c u l t u r a  
na n o s s a  u n i v e r s i d a d e .  V i v e m o s  n u m  p a í s  o n ­
de p a r e c e  q u e  o i m p o r t a n t e  é v i v e r  o d i a  a 
d ia, e n ão o f u t u r o .  A a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e ­
r i o r  p o d e  t e r  ó t i m a s  i n t e n ç õ e s  de e x e c u t a r  
u m  p l a n o ,  m a s  e l a  se vê o b r i g a d a  a r e s o l v e r  
o " f e i j ã o  c o m  a r r o z "  do d i a  a d i a  e n e s s a  
p e r s p e c t i v a  os p l a n o s  f i c a m  s e m p r e  p a r a  s e ­
r e m  e x e c u t a d o s  d e p o i s " S l C .

E s s e  f a t o  é d e s c r i t o  p o r  a l g u n s  a u t o r e s  q u e  a f i r m a m  

q u e ,  na p r á t i c a ,  a m a i o r i a  d a s  p e s s o a s  q u e  c o n d u z e m  p r o c e s s o s  

de p l a n e j a m e n t o ,  u t i l i z a m - s e  de p a d r õ e s  i n t u i t i v o s  e i m e d i a t i s -  

t a s ,  e q u a s e  s e m p r e  p a r a  r e s p o n d e r  a s i t u a ç õ e s  e m e r g e n t e s  e p a r ­

c i a i s .

f) É p r e c i s o  q u e  a a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  t e n h a  v o n t a ­

de p o l í t i c a  de i m p l e m e n t a r ,  de c o n d u z i r  e de m o t i v a r  o p r o c e s s o  

de p i a n e  j a m e n t o .

E s s e  i t e m  foi m e n c i o n a d o  p o r  12 ( d o z e )  e n t r e v i s t a d o s .  

P e l o s  c o m e n t á r i o s  d e s s e s  e n t r e v i s t a d o s ,  p o d e - s e  c o n c l u i r  q u e  t e m



f a l t a d o  u m a  v o n t a d e  p o l í t i c a  de i n c r e m e n t a r  o p r o c e s s o  de p l a n e ­

j a m e n t o .  V o n t a d e  de i m p l e m e n t a r  n ã o  p o d e  s e r  c o n f u n d i d a  c o m  o 

f a t o  de se c r i a r  u m  s e t o r  r e s p o n s á v e l  p e l o  p l a n e j a m e n t o .  C o m o  se 

o b s e r v o u  na e v o l u ç ã o  h i s t ó r i c a  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C ,  

s e m p r e  e x i s t i u  u m  ó r g ã o  r e s p o n s á v e l  p e l o  p l a n e j a m e n t o ,  e n t r e t a n ­

to, a té o m o m e n t o ,  não se o b t e v e  u m  d e s e n v o l v i m e n t o  s a t i s f a t ó r i o  

d e s s a  f u n ç ã o .  D i a n t e  do e x p o s t o ,  t o r n a - s e  i n d i s p e n s á v e l  a v o n t a ­

de p o l í t i c a  da A d m i n i s t r a ç ã o  S u p e r i o r  i n c r e m e n t a r  e s s a  f u n ç ã o ;  

e m  o u t r a s  p a l a v r a s ,  o p a s s o  i n i c i a l ,  d a d a  a s i t u a ç ã o  e m  q u e  a 

U F S C  se e n c o n t r a ,  s o m e n t e  p o d e r á  p a r t i r  da A d m i n i s t r a ç ã o  S u p e ­

r i o r .

0 c o m e n t á r i o  de u m  d o s  e n t r e v i s t a d o s  v i s l u m b r a  b e m  o 

d e s c r i t o  a n t e r i o r m e n t e :

" E m  p r i m e i r o  l u g a r ,  é p r e c i s o  q u e  a A d m i n i s ­

t r a ç ã o  S u p e r i o r  t e n h a  a v o n t a d e  de f a z e r  o 

p l a n e j a m e n t o ,  de c o n d u z i r  e m o t i v a r  e s t e  

p r o c e s s o ,  e n v o l v e n d o  t o d a s  as i n s t â n ­
c i a s "  < S I C ) .

O b v i a m e n t e ,  o p r i m e i r o  p a s s o  s o m e n t e  s e r á  d a d o  q u a n d o  

h o u v e r  uma c o n s c i e n t i z a ç ã o  da i m p o r t â n c i a  do p l a n e j a m e n t o ,  i n f e ­

l i z m e n t e ,  p e r c e b e - s e  que ,  e m  t e r m o s  p r á t i c o s ,  a c u l t u r a  de p l a ­

n e j a m e n t o  n ão e s t á  d i s s e m i n a d a  na U F S C .

g) S a n a r  o p r o b l e m a  da d e s c o n t inuI d a de a d m i n i s t r a t i v a .

E s s e  a s p e c t o  foi a b o r d a d o  por li ( o n z e )  e n t r e v i s t a d o s .  

0 p r o b l e m a  da d e s c o n t i n u i d a d e  a d m i n i s t r a t i v a  e s t á ,  de c e r t a  f o r ­



ma, a t r e l a d o  à i n e x i s t ê n c i a  de u m a  m i s s ã o  i n s t i t u c i o n a l  b e m  d e ­

f i n i d a ,  à f a l t a  de p r o f i s s i o n a l i s m o  e ao t e m p o  de m a n d a t o  d os 

d i r i g e n t e s .  lima m i s s ã o  b e m  d e f i n i d a  i m p e d i r i a ,  e m  p a r t e ,  q u e  ao 

m u d a r  a a d m i n i s t r a ç ã o  na u n i v e r s i d a d e ,  h o u v e s s e  m u d a n ç a s  n os 

s e u s  o b j e t i v o s  p r i m o r d i a i s .  A s s i m ,  t e r - s e - i a  a p o s s i b i l i d a d e  de 

t o r n a r  o p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  a l g o  m a i s  p e r m a n e n t e  e d i n â m i ­

co e, c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  m a i s  e f i c a z .

A a r g u m e n t a ç ã o  de u m  d o s  e n t r e v i s t a d o s  b a s e o u - s e  no

s e g u i n t e :

’’M u d a r  a a d m i n i s t r a ç ã o  na u n i v e r s i d a d e  n ão 

d e v e  s i g n i f i c a r  m u d a n ç a s  n o s  o b j e t i v o s  p r i ­

m o r d i a i s  da in s t i t u i ç ã o " ( S IC ).

O u t r o  p o n t o  i m p o r t a n t e  a s e r  d e s t a c a d o  q u a n t o  à d e s -  

c o n t l n u i d a d e  a d m i n i s t r a t i v a  é q u e ,  a l é m  de se m o d i f i c a r  os o b j e ­

t i v o s  p r i m o r d i a i s ,  o c o r r e r a m  na U F S C  d i v e r s a s  m o d i f i c a ç õ e s  na 

e s t r u t u r a  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o ,  isso foi p e r c e b i d o  na d e s c r i ­

ç ã o  s o b r e  a e v o l u ç ã o  h i s t ó r i c a  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  O b s e r ­

v o u - s e  q u e  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  c h e g o u  a t e r  ’’s t a t u s "  de P r ó -  

R e i t o r i a  ( P R O P L A N ) ,  C o m i s s ã o  de P l a n e j a m e n t o ,  A s s e s s o r i a  de P l a ­

n e j a m e n t o  ( A S S E P L A N )  e a t u a l m e n t e  e s t á  c a t e g o r i z a d a  c o m o  S e c r e ­

t a r i a  E s p e c i a l  de P l a n e j a m e n t o  ( S E P L A N ) .  iss o  e v i d e n c i a  a d e s -  

c o n t i n u i d a d e  q ue o c o r r e u  n o s  ú l t i m o s  a n o s  na U F S C ,  no q u e  se r e ­

f e r e  à f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o ,  a l é m  de c o n s t a n t e s  r e e s t r u t u r a ç õ e s  

n e s s e  s e t o r .  A c r e d i t a - s e  q u e  o m a i s  i m p o r t a n t e ,  n e s s e  p a r t i c u ­

lar, n ã o  é a d e n o m i n a ç ã o ,  m a s  s i m  as a t r i b u i ç õ e s  e os i n s t r u m e n ­

t o s  l e g a i s  c o l o c a d o s  à d i s p o s i ç ã o  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .  S e n d o



a s s i m ,  é i n d i s p e n s á v e l  q u e  se dê a e s s a  f u n ç ã o  uma e s t r u t u r a  q u e  

lhe p e r m i t a  d e s e n v o l v e r  t o d o  o c o m p l e x o  t r a b a l h o  q u e  r e q u e r  o 

p l a n e j a m e n t o  u n i v e r s i t á r i o .

h) D e s e n v o l v e r  u m  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s .

E s s e  a s p e c t o  foi m e n c i o n a d o  p o r  1G ( d e z )  e n t r e v i s t a ­

d o s .  E m  g e r a l ,  os e n t r e v i s t a d o s  a f i r m a r a m  q u e  é n e c e s s á r i o  e s t a ­

b e l e c e r ,  na U F S C ,  u m  m e c a n i s m o  q u e  f o r n e ç a  i n f o r m a ç õ e s  á g e i s  e 

c o n f i á v e i s  q u e  p r o p o r c i o n e m  s u p o r t e  ao p r o c e s s o  de p l a n e j a ­

m e n t o .

Já foi e n f a t i z a d a ,  na f u n d a m e n t a ç ã o  t e ó r i c a ,  a c o m p l e -  

x i d a d e  da i n s t i t u i ç ã o  u n i v e r s i t á r i a  c o m o  o r g a n i z a ç ã o .  C o m o  n ã o  

p o d e r i a  s e r  d i f e r e n t e ,  a U F S C  p o s s u i  u m a  e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o ­

nal c o m p l e x a .  P a r a  d e s e n v o l v e r  p l a n e j a m e n t o  n e s s a s  c o n d i ç õ e s  é 

i n d i s p e n s á v e l  ter c o m o  s u p o r t e  u m  e f i c a z  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s .  

C o m  b a s e  n a s  c o l o c a ç õ e s  de C A S T O R  e S U G A  ( 1 9 8 8 )  e M E Y  ER ( 1 9 8 8 ) ,  

e s s e  s i s t e m a  d e v e  se e s t r u t u r a r  n u m a  c e n t r a i  de i n f o r m a ç õ e s  s e ­

l e c i o n a d a s .  É p r e c i s o  t o m a r  o c u i d a d o  p a r a  n ã o  d e s p e n d e r  t e m p o  e 

r e c u r s o s  c o m  i n f o r m a ç õ e s  q u e  r e s v a l a m  p a r a  a c a t e g o r i a  de c u r i o ­

s i d a d e s ,  ou s e j a ,  i n f o r m a ç õ e s  s e m  n e n h u m  v a l o r  p a r a  a a t i v i d a d e  

de p r o s p e c ç ã o  e a n á lise.

0 c o m e n t á r i o  a s e g u i r  m o s t r a  c o m o  u m  s i s t e m a  de i n f o r ­

m a ç õ e s  p o d e  a t u a r  de f o r m a  i n t e g r a d a .

" U m a  f o r m a  de m e l h o r a r  q u a l i t a t i v a m e n t e  

o d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C  

s e r i a ,  p r i m e i r a m e n t e ,  r e d u z i r  a a t l v i d a d e -  

m e i o  e m  pr o l  da a t  iv I d a d e - f i m .  R e d u ç ã o  f e i -



ta, p r i n c i p a l m e n t e ,  a t r a v é s  da m e l h o r i a  no 
a p r o v e i t a m e n t o  e s i s t e m a t i z a ç ã o  das i n f o r ­

m a ç õ e s ,  c o m  a l o c a ç ã o  de t e r m i n a i s  de c o m p u ­

t a ç ã o  n a s  u n i d a d e s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ­
ção. A s s i m ,  a t r a v é s  de u m  c o m p u t a d o r  c e n ­

tr a l ,  e s s a s  i n f o r m a ç õ e s  p u d e s s e m  ao m e s m o  

t e m p o  s e r e m  c e n t r a l i z a d a s  e d i s t r i b u í d a s  

p a r a  as u n i d a d e s "  S I C .

0 e n t r e v i s t a d o  a i n d a  c o m e n t a  q u e  o r e c e b i m e n t o  e d i s ­

t r i b u i ç ã o  d a s  i n f o r m a ç õ e s  a t r a v é s  da i n f o r m a t i z a ç ã o  s e r i a  á g i l ,  

e l i m i n a n d o  g r a n d e  p a r t e  dos f o r m u l á r i o s  u s u a l m e n t e  p r e e n c h i d o s ,  

é t a m b é m  m e n c i o n a d o ,  que m u i t a s  v e z e s  se r e c e b e  d o i s  ou m a i s  

f o r m u l á r i o s  p a r a  s e r e m  p r e e n c h i d o s  c o m  as m e s m a s  i n f o r m a ç õ e s ,  

q u e  a l é m  de i r r i t a r  é d e s p e r d í c i o  de t e m p o .

O u t r o  a s p e c t o  i m p o r t a n t e ,  q u e  n ã o  p o d e  d e i x a r  de s e r  

d e s t a c a d o ,  é o f a t o  de que, a l é m  de f o r n e c e r  i n f o r m a ç õ e s  i n d i s ­

p e n s á v e i s  ao p l a n e j a m e n t o ,  o s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  p o d e r á  a u x i ­

liar no s e r v i ç o  de e s c l a r e c i m e n t o  e d i s s e m i n a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  

j u n t o  à c o m u n i d a d e  u n i v e r s i t á r i a .

A p r e s e n t o u - s e  n e s t e  c a p í t u l o  a p e r c e p ç ã o  d o s  d i r i g e n ­

t e s  e n t r e v i s t a d o s  s o b  d o i s  e n f o q u e s  d i s t i n t o s .  No p r i m e i r o ,  f o ­

r a m  a p r e s e n t a d a s  a f i r m a ç õ e s  p a r a  p o s i c i o n a m e n t o s  de a c o r d o  c o m  a 

E s c a l a  L i k e r t .  No s e g u n d o ,  o e s p a ç o  f i c o u  a b e r t o  p a r a  q u e  o e n ­

t r e v i s t a d o  f i z e s s e  s u g e s t õ e s  l i v r e m e n t e .  C o m  os r e s u l t a d o s  o b t i ­

d o s ,  p e r c e b e - s e  q u e  os e n f o q u e s  s e r v i r a m  m u i t o  m a i s  p a r a  r a t i f i ­

c a ç ã o  m ú t u a  do q u e  c o m o  c o m p  I e m e n t a ç ã o , já qu e ,  e m  l i n h a s  g e ­

r a i s ,  as c o n c l u s õ e s  f o r a m  s e m e l h a n t e s .

O Q u a d r o  1 r e p r e s e n t a  a s í n t e s e  d a s  c o n c l u s õ e s  o b t i d a s  

n e s t a  p e s q u  i s a .



QUADRO Í-SÍNTESE DAS CONCLUSSES

! EXAMES DE DOCUMENTOS E PUBLICACÕES RELATIVAS h FUNÇ20 PLANEJAMENTO NA UFSC

lí- Proposta para um período curto de tempo.
¡2- Planejamento com uma visão quase que restrita à proposta orçamentar ia.
¡3- Descontinuidade e desconsideração cora o trabalho desenvolvido pelas gestões anteriores.
14- Planos com objetivos muito vagos e amplos, onde ura processo de avaliação, que dá o ca- 
! ráter dinâmico e permanente ao planejamento, tornou-se impossível de se desenvolver.
15- Inexistência de planos formalizados na maioria dos anos, caracterizando-se o p'ianeja- 
! mento informal.
Ió~ Não utilização de modelos teóricos modernos e apropriados.
17- Inexistência de uma visão estratégica e de futuro.
18- Desarticulação do planejamento com o orçamento.

!PERCEPÇSO DOS ENTREVISTADOS SOBRE COMO TEM SE MANIFESTADO A FUNÇZO PLANEJAMENTO NA UFSC

11- Planejamento como reação aos problemas.
12- Planejamento interrompido pelas freqüentes mudanças na administração superior.
13- A função planejamento não tem sido exercitada em todos os escalões (estratégico, táticc 
1 e operacional) pelos administradores.
14- A função planejamento está sem credibilidade.
15- Falta um sistema de informações.
¡6- Predominância de fatores políticos em relação a fatores técnicos.
17- Planejamento especialmente a nível informal.
13- Falta de coordenação efetiva pelo órgão de planejamento da instituição.
19- Não consideração de aspectos da cultura organizacional.

! FATORES QUE DIFICULTAM 0 DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO NA UFSC

lí- Inexistência de uma avaliação institucional.
12- Descontinuidade administrativa.
13- Não consideração de modelos teóricos modernos e apropriados.
14- Falta de participação da comunidade universitária.
¡5- Pouca relevância aos aspectos da cultura organizacional.
!ó- Inexistência de um sistema de informações.
1/— Resistencia a mudanças.

¡SUGESTÕES DOS ENTREVISTADOS PARA SE DESENVOLVER PLANEJAMENTO NA UFSC

!í- Implantar um sistema de avaliação.
12- Promover maior integração e articulação das atividades de planejamento centrai com 
1 planejamento das unidades.
¡3- Promover o planejamento participativo.
¡4- Manter uma equipe especializada em planejamento.
15- Introduzir uma cultura de planejamento, mostrando a importância do mesmo para a 
i instituição.
ié- Vontade política da administração superior em implementar o processo de planejamento 
17- Sanar o problema da descontinuidade administrativa.
13- Desenvolver um sistema de informações.



6. C O N C L U S Õ E S  E R E C O M E N D A Ç Õ E S

No c a p í t u l o  a n t e r i o r  foi d e s e n v o l v i d a  a a n á l i s e  d os 

d a d o s  e i n f o r m a ç õ e s  o b t i d a s  no d e s e n r o l a r  da p e s q u i s a .  F o r a m  

a n a l i s a d a s  p e r c e p ç õ e s  d o s  a d m i n i s t r a d o r e s  s o b r e  p l a n e j a m e n t o  na 

U F S C ,  r e f e r e n t e  a f a t o r e s ,  e s t r u t u r a i s  e c o m p o r t a m e n t a i  s , q ue 

a f e t a m  e s s e  p r o c e s s o  n a s  i n s t i t u i ç õ e s  u n i v e r s i t á r i a s .

C o m  b a s e  n o s  d a d o s  e i n f o r m a ç õ e s  a n a l i s a d a s  p a s s a - s e  

a r e s p o n d e r  as p e r g u n t a s  de p e s q u i s a  q u e  n o r t e a r a m  o p r e s e n t e  

e s t u d o .

1. C o m o  t e m  se m a n i f e s t a d o  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C ?

A f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  se c a r a c t e r i z a d o  por 

u m a  s é r i e  de a s p e c t o s  n e g a t i v o s  q u e  i m p o s s i b i l i t a r a m  o s e u  d e ­

s e n v o l v i m e n t o  a c o n t e n t o ,  as p e r c e p ç õ e s  d o s  d i r i g e n t e s  e n t r e v i s ­

t a d o s ,  o n d e  e s s e s  a s p e c t o s  f o r a m  d e t e c t a d o s ,  r a t i f i c a m  a l g u m a s  

c o n c l u s õ e s  r e f e r e n t e s  à a n á l i s e  h i s t ó r i c a  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  

na U F S C .  Os a s p e c t o s  n e g a t i v o s  e s t ã o  r e p r e s e n t a d o s  n a s  s e g u i n t e s  

c o n c l u s õ e s :

a) Na U F S C  as a ç õ e s  da a d m i n i s t r a ç ã o  o c o r r e m  c o m o  r e a ­

ç ã o  a o s  p r o b l e m a s ,  à m e d i d a  e m  q u e  os m e s m o s  s u r g e m .



b ) 0 p l a n e j a m e n t o  é i n t e r r o m p i d o  p e l a s  f r e q ü e n t e s  m u ­

d a n ç a s  na a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r .

c) a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na U F S C  n ão t e m  s i d o  e x e r c i ­

t a d a  e m  t o d o s  os e s c a l õ e s  ( e s t r a t é g i c o ,  t á t i c o  e o p e r a c i o n a l ) ,  

p e l o s  a d m i n i s t r a d o r e s .  N ã o  e x i s t i u  u ma v i s ã o  e s t r a t é g i c a  e de 

f u t u r o .

d) A f o r m a  c o m o  o p l a n e j a m e n t o  t e m  s i d o  d e s e n v o l v i d o  

na U F S C  n ão t e m  t r a z i d o  c r e d i b i l i d a d e  a e s s a  f u n ç ã o .

e) 0 p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  se d e s e n v o l v i d o  s e m  o 

a p o i o  de um s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  q u e  c o l e t a ,  a n a l i s a  e d i s s e ­

m i n a  i n f o  r m a ç õ e s .

f) N a s  d e c i s õ e s  s o b r e  o p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  na 

U F S C  há uma p r e d o m i n â n c i a  de f a t o r e s  p o l í t i c o s  e m  r e l a ç ã o  a f a ­

t o r e s  t é c n i c o s .

g) O p l a n e j a m e n t o  na U F S C  t e m  se d e s e n v o l v i d o  e s p e ­

c i a l m e n t e  a n í v e l  i n f o r m a l .  P r e d o m i n o u  a i n e x i s t ê n c i a  de p l a n o s  

f o r m a l i z a d o s  na m a i o r i a  d a s  g e s t õ e s .

h) 0 p l a n e j a m e n t o  n ã o  é e f e t i v a m e n t e  c o o r d e n a d o  por 

u m  ó r g ã o  de p l a n e j a m e n t o  da i n s t i t u i ç ã o .



i) N o s  p i a n o s  e l a b o r a d o s  na U F S C  n ão t ê m  s i d o  l e v a d o s  

e m  c o n s i d e r a ç ã o  a s p e c t o s  da c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  c o m o :  c r e n ­

ç a s ,  v a l o r e s ,  n e c e s s i d a d e s  e e x p e c t a t i v a s . d e  i n d i v i d u o s  e g r u ­

p os.

j) N ã o  c o n s i d e r a ç ã o  de m o d e l o s  t é o r i c o s  m o d e r n o s  e 

a p r o p r i a d o s .

I) i n e x i s t e n c i a  de u m  m e c a n i s m o  de a v a l i a ç ã o  i n s t i t u ­

c i o n a l  c o m o  r e t r o a I  i m e n t a d o r  d a s  a ç õ e s .

O a s p e c t o  n e g a t i v o  d e t e c t a d o  c o m  m a i o r  i n t e n s i d a d e ,  

p e l o s  e n t r e v i s t a d o s ,  foi o f a t o  de q u e  na U F S C  as a ç õ e s  da a d m i ­

n i s t r a ç ã o  o c o r r e m  c o m o  r e a ç ã o  a o s  p r o b l e m a s ,  à m e d i d a  e m  q u e  os 

m e s m o s  s u r g e m .  Isso e s t á  d i r e t a m e n t e  l i g a d o  ao f a t o  de q u e  o 

p l a n e j a m e n t o  t e m  se d e s e n v o l v i d o  e s p e c i a l m e n t e  a n í v e l  i n f o r m a l .  

P o u c o s  f o r a m  os p l a n o s  f o r m a l i z a d o s  na i n s t i t u i ç ã o .  N e s s e s  p l a ­

n o s  a q u e s t ã o  m e t o d o l ó g i c a  f i c o u  p r e j u d i c a d a ,  p o i s  as m e t a s  e 

o b j e t i v o s  t r a ç a d o s  e r a m  t ã o  a m p l o s  q u e  u m  p r o c e s s o  de a v a l i a ç ã o  

s e r i a  i m p r a t i c á v e l .  0 p l a n e j a m e n t o ,  n u m a  v i s ã o  e s t r a t é g i c a ,  c o m  

a e f e t i v a  p a r t i c i p a ç ã o  da c o m u n i d a d e  u n i v e r s i t á r i a ,  n ão foi c o n ­

s i d e r a d o .  A n á l i s e  no q u e  se r e f e r e  à c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  s e ­

q u e r  foi m e n c i o n a d a  n os d o c u m e n t o s  e x a m i n a d o s ,  r e f e r e n t e s  a o s  

p l a n o s  f o r m a l i z a d o s .  A g r a v a n d o  e s s a  s i t u a ç ã o ,  o b s e r v o u - s e  u ma 

d e s a s t r o s a  d e s c o n t I  n u i d a d e  a d m i n i s t r a t i v a ,  o n d e  os n o v o s  a d m i ­

n i s t r a d o r e s  c h e g a r a m  c o m  s e u s  p r ó p r i o s  s i s t e m a s  de r e f e r ê n c i a  e 

r e j e i t a r a m  t u d o  a q u i l o  q u e  h a v i a  s i d o  i n i c i a d o  na a d m i n i s t r a ç ã o  

a n t e r I o r .
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O b s e r v o u - s e  q u e  o s  a s p e c t o s  n e g a t i v o s  e s t ã o  i n t e r l i g a ­

d o s  n u m  p r o c e s s o  v i c i o s o  q u e  vai a g r a v a n d o  o s  e x i s t e n t e s  e a l i ­

m e n t a n d o  o s u r g i m e n t o  de n G v o s  a s p e c t o s  n e g a t i v o s .  E m  d e c o r r ê n ­

c i a  d a s  a ç õ e s  d e s a r t i c u l a d a s  e da c o n s e q ü e n t e  f a l t a  de r e s u l t a ­

d o s  c o n c r e t o s ,  s u r g i u  a d e s c r e d i o  I I i d a d e  n a  f u n ç ã o  p Ia n e j a m e n t o . 

D e s s a  f a l t a  d e  c o o r d e n a ç ã o  s u r g e m ,  t a m b é m ,  e s p a ç o s  p a r a  q u e  o s  

a s p e c t o s  " p o l í t i c o s "  s e  s o b r e p o n h a m  a o s  a s p e c t o s  t é c n i c o s .

O u t r o  a s p e c t o  n e g a t i v o  p e r c e b i d o  p e l o s  e n t r e v i s t a d o s  

foi a i n e x i s t ê n c i a  d e  u m  s i s t e m a  d e  i n f o r m a ç õ e s  c o m o  s u p o r t e  a o  

p r o c e s s o  d e c i s ó r i o .  S e g u n d o  u m  e n t r e v i s t a d o ,  n o  i n í c i o  da a t u a l  

g e s t ã o  ( 1 3 9 2 - 9 6 ) ,  i n i c i o u - s e  u m  t r a b a l h o  v i s a n d o  i m p l e m e n t a r  u m  

s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  c e n t r a l i z a d o ,  o q u e  d e m o n s t r a  a p r e o c u p a ­

ç ã o  da a t u a l  a d m i n i s t r a ç ã o  q u a n t o  a e s s e  a s p e c t o .

P e r c e p ç õ e s  p o s i t i v a s  d o s  e n t r e v i s t a d o s  s o b r e  a f u n ç ã o  

p l a n e j a m e n t o  f o r a m  p o u c a s  e c o m  i n t e n s i d a d e  m u l t o  p r ó x i m a  d o  

p o n t o  de n e u t r a l i d a d e .  F o r a m  c i t a d o s  a s p e c t o s  t a i s  c o m o :  o f a t o  

da a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r ,  e m  g e r a l ,  t e r  a c r e d i t a d o  no p l a n e j a ­

m e n t o  c o m o  u m  i n s t r u m e n t o  n e c e s s á r i o  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  i n s ­

t i t u c i o n a l  e a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o ,  e m  a l g u n s  c a s o s ,  t e r  a u x i ­

l i a d o  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  na U F S C .



2. O u a i s  os p r i n c i p a l s  f a t o r e s  c o m p o r t a m e n t a  I s e e s t r u t u r a i s  q u e  

d i f i c u l t a r a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  d e  u m  p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o  

na U F S C ?

F a t o r e s  C o m p o r t a m e n t a I s

Q u a n t o  a o s  f a t o r e s  c o m p o r t a m e n t a i s , o b s e r v o u - s e  a l g o  

q u e  v e m  ao e n c o n t r o  d a s  h i p ó t e s e s  s u b j a c e n t e s  d a  p r e s e n t e  p e s ­

q u i s a .  D a s  8 ( o i t o )  a f i r m a ç õ e s  a p r e s e n t a d a s  p a r a  e s s e s  f a t o r e s ,  

e m  7 ( s e t e )  f l c c u  e v i d e n c i a d o  q u e  o s  e n t r e v i s t a d o s  c o m  f o r m a ç ã o  

na á r e a  de c i ê n c i a s  h u m a n a s  e s o c i a i s  t i v e r a m  t e n d ê n c i a  e m  

a p o n t a r  os f a t o r e s  i m p l í c i t o s  n e s s a s  a f i r m a ç õ e s  c o m o  d i f i c u l t a — 

d o r e s  do p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o ,  n u m a  i n t e n s i d a d e  m a i o r ,  e m  

r e l a ç ã o  a o s  e n t r e v i s t a d o s  c o m  f o r m a ç ã o  n a s  á r e a s  d e  c i ê n c i a s  

e x a t a s  e b i o l ó g i c a s .  A c r e d i t a - s e  q u e  e s s a  d i f e r e n ç a  de o p i n i ã o  

s e  e x p l i c a  p e l o  f a t o  de  q u e  as p e s s o a s  c o m  f o r m a ç ã o  n a s  á r e a s  de 

h u m a n a s  e s o c i a i s  t ê m  m a i o r  c o n h e c i m e n t o  t e ó r i c o  e p r á t i c o  a 

r e s p e i t o  de a s p e c t o s  a d m i n i s t r a t i v o s ,  c o m o  t a m b é m ,  p o r q u e  e s t u ­

d o s  c o m p o r t a m e n t a I s  e s t ã o  m u l t o  m a i s  r e l a c i o n a d o s  c o m  c i ê n c i a s  

h u m a n a s  e s o c i a i s  do q u e  c o m  c i ê n c i a s  e x a t a s  e b i o l ó g i c a s .  O s  

f a t o r e s  c o m p o r t a m e n t a is s ã o :

l -  F a  I t a  d e  p a r t i e l p a ç ã o

A v o n t a d e  d e  p a r t i c i p a r  do  p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o  

f i c o u  c l a r a  n o s  c o m e n t á r i o s  d o s  e n t r e v i s t a d o s .  A l é m  d i s s o ,  a 

g r a n d e  m a i o r i a  d e s s e s  e n t r e v i s t a d o s  d e s t a c a r a m  a i m p o r t â n c i a  da





c i p a ç ã o  e f e t i v a  d a s  p e s s o a s  a f e t a d a s  p e l o  m e s m o ,  c e r t a m e n t e ,  

s u r g i r á  r e s i s t ê n c i a  p o r  p a r t e  d o s  i n d i v í d u o s  o u  g r u p o s  q u e  t e m e m  

p e r d e r  p r i v i l é g i o s  d e c o r r e n t e s  d a  s i t u a ç ã o  v i g e n t e .  O u t r o s  a s ­

p e c t o s  ( m u d a n ç a s  i l e g í t i m a s ,  d e s c o n h e c i m e n t o  d o s  r e s u l t a d o s ,  

f a l t a  d e  c o n f i a n ç a  na p e s s o a  q u e  i n i c i a  a m u d a n ç a ,  e t c )  s ã o  d e s ­

c r i t o s  p o r  K O T T E R  e S C H L E S IN G E R  ( 1 9 8 6  ) e K I R K H A R T  ( a p u d  C a m p o s ,  

1 9 8 0 ) ,  d e m o n s t r a n d o  a f o r t e  c o r r e l a ç ã o  e x i s t e n t e  c o m  r e l a ç ã o  à 

r e s i s t ê n c i a  a m u d a n ç a s .  G R E I N E R  ( a p u d  K o t t e r  e S c h l e s i n g e r ,  

1 3 8 6 )  d e s c r e v e  a s  e s t r a t é g i a s  p a r a  n e u t r a l i z a r  a r e s i s t ê n c i a  a 

m u d a n ç a s .  C o m  b a s e  n a  d e s c r i ç ã o  d o s  a u t o r e s  m e n c i o n a d o s  a n t e ­

r i o r m e n t e ,  a i n f l u ê n c i a  n e g a t i v a  d e  d e t e r m i n a d o s  f a t o r e s  n u m  

p r o c e s s o  de  p l a n e j a m e n t o  p o d e  s e r  a m e n i z a d a  ou  m e s m o  n e u t r a l i z a ­

da p e i a  a ç ã o  e f e t i v a  c o m  r e l a ç ã o  à s  s u a s  c a u s a s ,  v á r i o s  a s p e c t o s  

e s t ã o  i n t e r l i g a d o s  c o m o  s e  f o s s e m  a s  p e d r a s  q u e  c o m p õ e m  u m a  p i ­

r â m i d e .  0 f a t o  d e  n ã o  se c o n s i d e r a r  u m  d e l e s  p o d e  a f e t a r  a e f i ­

c i ê n c i a  e e f i c á c i a  d o s  d e m a i s .

F a t o r e s  E s t r u t u r a i s

Q u a n t o  a o s  f a t o r e s  e s t r u t u r a i s  n ã o  f i c o u  e v i d e n c i a d a  

t e n d ê n c i a  c o m  r e l a ç ã o  a o s  g r u p o s  q u e  c o m p õ e m  a a m o s t r a .  E s s e s  

f a t o r e s  s ã o :

1 - D e s c o n t I nu I d a d e  a d m i n i s t r a t i v a

A. f a l t a  d e  c o n t i n u i d a d e  no  p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o  

foi o f a t o r  m a i s  f a c i l m e n t ó  p e r c e b i d o  q u a n d o  d a  a n á l i s e  d a  e v o -



l u ç ã o  da f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o .  A p e r c e p ç ã o  d o s  e n t r e v i s t a d o s  r a ­

t i f i c o u  e s s a  a n á l i s e ,  c o n f o r m e  d e s c r i t o  no c a p í t u l o  a n t e r i o r .  

O u a n t o  à i m p o r t â n c i a  de u m  p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o  t e m - s e ,  a l é m  

d o  d e s t a q u e  f e i t o  p e l o s  e n t r e v i s t a d o s ,  a d e s c r i ç ã o  de M E Y E R

( 1 9 8 8 ) ,  a o  e n f a t i z a r  a n e c e s s i d a d e  d e  m a n u t e n ç ã o  de u m  g r u p o  

p e r m a n e n t e  de t é c n i c o s  e e s p e c i a l i s t a s  na f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  

p a r a  e v i t a r  q u e  m u d a n ç a s  na a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  p r o v o q u e m  

d e s c o n t in u i d a d e  no p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o .

2 - i n e x i s t ê n c i a  d e  u m a  a v a l i a ç ã o  I n s t i t u c i o n a l

v á r i o s  a u t o r e s  - K A U F M A N  ( 1 9 7 3 ) ,  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  M O R E I R A  

C 1 9 8 _ ] ,  P E T E R S O N  ( 1 9 8 9 )  - d e s t a c a m  a i m p o r t â n c i a  da a v a l i a ç ã o  

i n s t i t u c i o n a l  p a r a  o p l a n e j a m e n t o .  A o  c o n s t a t a . r  a u s ê n c i a  d e  u m  

p r o c e s s o  d e  a v a l i a ç ã o  i n s t i t u c i o n a l  e t e n d o  e m  v i s t a  s u a  i m p o r ­

t â n c i a ,  d e s t a c a d a  t a n t o  p e l o s  e n t r e v i s t a d o s  q u a n t o  p o r  a u t o r e s  

e s p e c i a l i s t a s  n a  á r e a  d e  p l a n e j a m e n t o ,  c o n c l u i - s e  q u e  na U F S C  a s  

a ç õ e s  n o  s e n t i d o  d e  s e  d e s e n v o l v e r  p l a n e j a m e n t o  f o r a m  m u l t o  

e q u i v o c a d a s .

N a  é p o c a  d a s  e n t r e v i s t a s ,  i n i c i a v a - s e  na U F S C  a i m ­

p l a n t a ç ã o  d e  u m  p r o c e s s o  d e  a v a l i a ç ã o  d e  p e s s o a l  q u e ,  l o g i c a m e n ­

t e ,  n ã o  i n f l u e n c i o u  n a  p e r c e p ç ã o  d o s  e n t r e v i s t a d o s ,  p o i s  a l é m  d e  

s e r  u m  p r o c e s s o  de a v a l i a ç ã o  r e s t r i t o  a r e c u r s o s  h u m a n o s ,  t r a t a ­

v a - s e ,  n a  é p o c a ,  d e  u m  p r o c e s s o  i n c i p i e n t e  q u e  n ã o  h a v i a  p r o d u ­

z i d o  r e s u l t a d o s  c o n c r e t o s .



3 - i n e x i s t ê n c i a  d e  u m  m o d e l o  d e  p l a n e j a m e n t o  a p r o p r i a d o

E s s a  é u m a  d a s  p r i n c i p a i s  c a u s a s  d a  m a i o r i a  d o s  d e s e n ­

c a n t o s  c o m  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na  U F S C .  M e s m o  q u e  o u t r o r a  n ã o  

s e  t i v e s s e  d i s p o n í v e l  u m  m o d e l o  a p r o p r i a d o  p a r a  i n s t i t u i ç õ e s  

u n i v e r s i t á r i a s ,  p o d e r - s e - i a  f a z e r  u m a  a d a p t a ç ã o  d o s  m o d e l o s  de 

p l a n e j a m e n t o  e m p r e s a r i a l  ou  m e s m o  e s q u e m a t i z a r  u m  m o d e l o  c o m  b a ­

s e  na t e o r i a  s o b r e  p l a n e j a m e n t o  u n i v e r s i t á r i o .  N a  g e s t ã o  e m  q u e  

s e  e x t r a i u  a a m o s t r a  p a r a  a p r e s e n t e  e s t u d o ,  f o i  t o m a d a  u m a  i n i ­

c i a t i v a  n e s s e  s e n t i d o ,  e u m  m o d e l o  c h e g o u  a s e r  f o r m a l i z a d o .  E s ­

s e  m o d e l o ,  c o m o  f o i  e n f a t i z a d o  a n t e r i o r m e n t e ,  c o n s i d e r a v a  v á r i o s  

a s p e c t o s  q u e ,  t r a n q ü i l a m e n t e ,  d a r i a m  s u p o r t e  p a r a  e l a b o r a ç ã o  e 

i m p l e m e n t a ç ã o  d e  u m  p l a n o  c o m  g r a n d e s  p o s s i b i l i d a d e s  de d e s e n ­

v o l v i m e n t o .  i n f e l i z m e n t e  e l e  foi d e i x a d o  d e  l a d o ,  e m  c o n s e q ü ê n ­

c i a  da d e s c o n t i n u i d a d e  a d m i n i s t r a t i v a  q u e ,  c o m o  já m e n c i o n a m o s ,  

foi e v i d e n c i a d a  t a n t o  na a n á l i s e  d o c u m e n t a l  q u a n t o  d i a n t e  da 

p e r c e p ç ã o  d o s  d i r i g e n t e s  e n t r e v i s t a d o s .

4 -  C a r ê n c i a  de  u m  s i s t e m a  d e  I n f o r m a ç õ e s

E s s e  foi o u t r o  f a t o r  c o n s i d e r a d o  p e l o s  e n t r e v i s t a d o s  

c o m o  d i f i c u i t a d o r  do p l a n e j a m e n t o  na U F S C .  A p e r c e p ç ã o  d o s  e n ­

t r e v i s t a d o s  r a t i f i c o u  o d e s c r i t o  na l i t e r a t u r a  e s p e c i a l i z a d a ,  

p r i n c i p a l m e n t e  no q u e  s e  r e f e r e  à i m p o r t â n c i a  do s i s t e m a  de i n ­

f o r m a ç õ e s  p a r a  o p l a n e j a m e n t o .  A u t o r e s  c o m o  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  C A S T O R  

e S U G A  ( 1 9 8 8 )  d e s t a c a m  e s s a  i m p o r t â n c i a  e m e n c i o n a m  a l g u n s  p r o ­

c e d i m e n t o s  q u e  d e v e m  s e r  o b s e r v a d o s  na i m p l a n t a ç ã o  de u m  s i s t e m a  

d e  i n f o r m a ç õ e s .



N o  p e r í o d o  d a s  e n t r e v i s t a s  a l g u n s  d i r i g e n t e s  m e n c i o n a ­

r a m  q u e  a S E P L A N  já h a v i a  p e r c e b i d o  a i m p o r t â n c i a  d e s s e  m e c a n i s ­

m o  e e s t a v a  d e s e n v o l v e n d o  u m  p r o j e t o  no  s e n t i d o  d e  e s t r u t u r a r  u m  

s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  g e r e n c i a i s  p a r a  a U F S C .

3. Q u a i s  as p r i n c i p a i s  e s t r a t é g i a s  q u e  p o d e r i a m  s e r  d e s e n v o l v i ­

d a s  p a r a  v i a b i l i z a ç ã o  de u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  

na U F S C ?

A r e s p o s t a  p a r a  e s s a  q u e s t ã o  t e v e  c o m o  b a s e ,  p r i n c i ­

p a l m e n t e ,  os  f a t o r e s  e v i d e n c i a d o s  c o m o  d i f i c u l d a d e s  d o  p l a n e j a ­

m e n t o  na U F S C  e a s  s u g e s t õ e s  a p r e s e n t a d a s  p e l o s  e n t r e v i s t a d o s  

p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  d e s s e  p r o c e s s o .  A s  s u g e s t õ e s  d o s  d i r i g e n ­

t e s  f o r a m  e n r i q u e c i d a s -  c o m  a s p e c t o s  c o n s i d e r a d o s  i m p o r t a n t e s  p e ­

la l i t e r a t u r a  e s p e c í f i c a .

A s  e s t r a t é g i a s  e s t ã o  a p r e s e n t a d a s  c o m  b a s e  n a  o r d e m  -
í

h i e r á r q u i c a  e s t a b e l e c i d a  n a  a p r e s e n t a ç ã o  e a n á l i s e  d o s  d a d o s .  

E n t r e t a n t o ,  h o u v e  c e r t a  f l e x i b i l i d a d e  c o m  r e l a ç ã o  a e s s a  h i e r a r ­

q u i a ,  p o i s  a a n á l i s e  s e  b a s e i a  e m  t r ê s  b l o c o s  d e  c o n c l u s õ e s  e e m  

t o d o  c o n h e c i m e n t o  a d q u i r i d o  d u r a n t e  a p e s q u i s a .  A s s i m ,  a s  e s t r a ­

t é g i a s  p o d e m  s e r  d e s c r i t a s  d a  s e g u i n t e  f o r m a :

1- A p o i a r  a f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o

A d e c i s ã o  d e  a b o r d a r  e s s e  a s p e c t o  e m  p r i m e i r o  l u g a r  

e s t á  n o  f a t o  de q u e  o s  d e m a i s  a s p e c t o s / f a t o r e s  d e p e n d e m  d e l e  d i ­

r e t a  ou  i n d i r e t a m e n t e .  S e m  o a p o i o  da a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  f i -



ca  d i f í c i l ,  a t é  m e s m o ,  i n i c i a r  o p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o .  D e ­

s e n v o l v ê - l o ,  a c r e d l t a - s e  s e r  i m p o s s í v e l .  E m  f u n ç ã o  d i s s o ,  e s s e  

f o i u m  d o s  a s p e c t o s  o n d e  u t i l i z o u - s e  a f l e x i b i l i d a d e  m e n c i o n a d a  

a n t e r  i o r m e n t e .

Na v e r d a d e  n ã o  s e  c o n s t i t u i  n u m a  e s t r a t é g i a  p r o p r i a ­

m e n t e  d i t a .  0 q u e  p o d e  se m e n c i o n a r  c o m o  e s t r a t é g i a  n e s s e  s e n t i ­

d o  é o f a t o  de se c r i a r  u m a  c u l t u r a  d e  p l a n e j a m e n t o  n a  i n s t i t u i ­

ç ã o ,  m o s t r a n d o  a i m p o r t â n c i a  d o  m e s m o .  E s s e  a s s u n t o  s e r á  a b o r d a ­

do c o m  m a i s  p r o p r i e d a d e  q u a n d o  f o r  m e n c i o n a d o  o a s p e c t o  " c u l t u r a  

o r g a n i z a c i o n a l ”.

O b s e r v a - s e ,  na l i t e r a t u r a  e s p e c í f i c a ,  a r e c o m e n d a ç ã o  

d e  q u e  é i n d i s p e n s á v e l  q u e  a a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  e s t e j a  e n ­

v o l v i d a  e i n t e r e s s a d a  no r e s u l t a d o  d e s s e  p r o c e s s o .  P E T E R S O N

( 1 9 8 9 )  e n f a t i z a  q u e  i s s o  n ã o  é o s u f i c i e n t e ,  m a s  é, g e r a l m e n t e ,  

u m a  c o n d i ç ã o  n e c e s s á r i a  p a r a  o p l a n e j a m e n t o  e f e t i v o .

2 - i m p l a n t a r  u m  s i s t e m a  d e  a v a l i a ç ã o

O s i s t e m a  de a v a l i a ç ã o  n o  c o n t e x t o  d e s t e  t r a b a l h o  e n ­

g l o b a  a a v a l i a ç ã o  i n s t i t u c i o n a l  c o m o  u m  t o d o ,  c o m  ê n f a s e  n o s  o b ­

j e t i v o s  e m e t a s  p r é - d e t e r m i n a d a s  n u m  p i a n o  f o r m a l i z a d o .  A e f i c á ­

c i a  d e  u m  p i a n o  n ã o  p o d e  s e r  a l c a n ç a d a  s e m ,  s i m u l t a n e a m e n t e ,  h a ­

v e r  u m  p r o c e s s o  de  a v a l i a ç ã o  b e m  e s t r u t u r a d o  p a r a  a c o m p a n h a r  o s  

r e s u l t a d o s  d e s s e  p l a n o ,  o b j e t i v a n d o  a c o r r e ç ã o  d e  p o s s í v e i s  p r o ­

b l e m a s  e m e n s u r a ç ã o  da e f i c á c i a  o r g a n i z a c i o n a l .  A s s i m ,  o p r o b l e ­

m a  p a s s a  a s e r  c o m o  i m p l a n t a r  u m  s i s t e m a  de a v a l i a ç ã o  d a d a s  a s  

c o m p l e x i d a d e s  da u n i v e r s i d a d e  e a m i t i f i c a ç ã o  de  q u e  a v a l i a ç ã o



s e j a  s i n ô n i m o  de c o n t r o l e  e x a c e r b a d o  e f i s c a l i z a ç ã o .

O p r i m e i r o  p a s s o  d e v e  s e r  e l a b o r a r  ou a d a p t a r  u m  m o d e ­

lo tíe a v a l i a ç ã o  p a r a  a U F S C .  A a v a l i a ç ã o  p o d e r i a  s e r  v i a b i l i z a d a  

u t i l i z a n d o - s e  a p r ó p r i a  e s t r u t u r a  d o  p l a n e j a m e n t o ,  ou s e j a ,  

a t r a v é s  d e  c o o r d e n a d o r e s  ( p r o f e s s o r e s  e c h e f e s  d e  d e p a r t a m e n t o )  

d e s i g n a d o s  p a r a  a s  a t i v i d a d e s  d e  s e u s  r e s p e c t i v o s  c e n t r o s .  O m o ­

d e l o  d e v e  s e r  e l a b o r a d o  c o m  a p a r t i c i p a ç ã o  de  r e p r e s e n t a n t e s  de 

t o d a s  a s  u n i d a d e s  q u e  c o m p õ e m  a i n s t i t u i ç ã o ,  v i s a n d o ,  s o b r e t u d o ,  

a m e n i z a r  p o s s í v e i s  r e s i s t ê n c i a s .  Q u a n t o  à s  c o m p l e x i d a d e s  d a  u n i ­

v e r s i d a d e ,  é n e c e c s á r i o  p e n s a r  e s t r a t e g i c a m e n t e  s o b r e  e s s a  q u e s ­

t ã o .  U m  d o s  m o t i v o s  d e s s a  c o m p l e x i d a d e  é o a l t o  n í v e l  de e s p e ­

c i a l i z a ç ã o  d o s  p r o f i s s i o n a i s .  D e s s a  f o r m a ,  p o d e - s e  u t i l i z a r  o 

c o n h e c i m e n t o  d e s s e s  r e c u r s o s  h u m a n o s  e s p e c i a l i z a d o s  p a r a  d e s e n ­

v o l v e r  u m  e f i c a z  s i s t e m a  de a v a l i a ç ã o  p a r a  a i n s t i t u i ç ã o .

N a  U F S C ,  e m  1 9 9 1 ,  c o l o c o u - s e  e m  p r á t i c a  u m  S i s t e m a  d e  

A v a l i a ç ã o  d e  D e s e m p e n h o  ( S A D ) ,  c o m  p r o p ó s i t o  de o b s e r v a r  o d e ­

s e m p e n h o  de s e r v i d o r e s  e d o c e n t e s  no d e s e n v o l v i m e n t o  d e  s u a s  

a t i v i d a d e s ,  c o m  o b j e t i v o  d e  p r o m o ç ã o  p o r  m é r i t o ,  a c u r t o  p r a z o ,  

e d e s e n v o l v i m e n t o  de R e c u r s o s  H u m a n o s  a l o n g o  p r a z o .

D e  f o r m a  s e m e l h a n t e  a o  q u e  o c o r r e u  c o m  a f u n ç ã o  p l a n e ­

j a m e n t o ,  na  d é c a d a  de 7 D ,  a i m p l a n t a ç ã o  d o  S A D  d e c o r r e u  e m  r a z ã o  

de u m  f a t o r  e x t e r n o ,  ou s e j a ,  de u m  D e c r e t o  F e d e r a l ,  e n ã o  da 

c o n s c i e n t i z a ç ã o  d o s  a d m i n i s t r a d o r e s  d a  i n s t i t u i ç ã o  da n e c e s s i d a ­

de e i m p o r t â n c i a  do m e s m o .

P e i a  d e s c r i ç ã o  de C A M P O S  ( 1 9 9 2 ) ,  o S A D  foi e l a b o r a d o  

c o m  a p a r t i c i p a ç ã o  de s e r v i d o r e s  e d o c e n t e s .  0 p r i m e i r o  g r u p o  

foi e n v o l v i d o  c o m  a a v a l i a ç ã o  d a s  a t  I v i d a d e s - m e i o ( t é c n I c o - a d m l -





r a m e n t e ,  o c a m i n h o  a s e r  p e r c o r r i d o  p e i a  i n s t i t u i ç ã o ,  n o r m a l m e n ­

te ,  n ã o  s o f r e r á  g r a n d e s  m o d i f i c a ç õ e s ,  i n d e p e n d e n t e  d a s  r e f e r ê n ­

c i a s  d o  n o v o  a d m i n i s t r a d o r .

4 -  P r o m o v e r  m a i o r  p a r t i c i p a ç ã o  d a  c o m u n i d a d e  u n i v e r s i t á r i a

No c o n t a t o  c o m  os  d i r i g e n t e s  e n t r e v i s t a d o s  p e r c e b e u - s e  

q u e  e l e s  t ê m  u m  g r a n d e  i n t e r e s s e  e m  p a r t i c i p a r  d e  u m  p r o c e s s o  de 

p l a n e j a m e n t o .  E s s a s  p e s s o a s  e s t ã o  c o n v e n c i d a s  d e  q u e  f a z e m  p a r t e  

d a  i n s t i t u i ç ã o  e s e u  p r ó p r i o  d e s e n v o l v i m e n t o  e s t á  c o n d i c i o n a d o ,  

e m  g r a n d e  p a r t e ,  ao d e s e n v o l v i m e n t o  da  i n s t i t u i ç ã o .  A s s i m ,  a e s ­

t r a t é g i a  d e v e  s e r  t r a b a l h a r  c o m  u m a  m e t o d o l o g i a  q u e  p e r m i t a  e s s a  

p a r t i c i p a ç ã o  de f o r m a  e f e t i v a  e o b j e t i v a .  B R Y S O N  < 1 9 8 9 )  d e s c r e v e  

u m  m o d e l o  q u e  e n g l o b a  a s  v á r i a s  e t a p a s  d o  p l a n e j a m e n t o ,  c o n f o r m e  

m e n c i o n a d o  na f u n d a m e n t a ç ã o  t e ó r i c a  d e s t e  t r a b a l h o .  A b a s e  d e s s a  

m e t o d o l o g i a  é a p a r t i c i p a ç ã o  d o s  m e m b r o s  i n t e r e s s a d o s  no p r o c e s ­

s o  d e  p l a n e j a m e n t o .  N a  v e r d a d e ,  s e m  a p a r t i c i p a ç ã o  f i c a  i n v i a b i ­

l i z a d a  a u t i l i z a ç ã o  d a  r e f e r i d a  m e t o d o l o g i a .

5 -  O r i e n t a r - s e  p o r  m o d e l o s  t e ó r i c o s  a p r o p r i a d o s

N a  f u n d a m e n t a ç ã o  t e ó r i c a  foi m e n c i o n a d o  q u e ,  a t r a v é s  

d e  u m  m o d e l o  t e ó r i c o ,  o s  p l a n e j a d o r e s  p o d e r i a m  i n i c i a r  s e u s  t r a ­

b a l h o s  n u m a  e s t r u t u r a  já m o n t a d a .  P a r a  d e s t a c a r  a i m p o r t â n c i a  de 

u m  m o d e l o  t e ó r i c o  t e m - s e  u m  t r a b a l h o  d e s e n v o l v i d o  no  T r i b u n a l  de 

C o n t a s  de E s t a d o ,  ü t ll i z a n d o - s e  u m a  m e t o d o l o g i a  d e s e n v o l v i d a  p o r  

B R Y S O N  ( 1 9 8 9 ) ,  a e l a b o r a ç ã o  d e  u m  p l a n o  f o i  e f e t i v a d a  c o m  a p a r -



t i c i p a ç ã o  d e  r e p r e s e n t a n t e s  d e  t o d o s  o s  s e g m e n t o s  da  i n s t i t u i ­

ç ã o .  S e m  o m o d e l o  m e t o d o l ó g i c o ,  e s s e  t r a b a l h o  d i f i c i l m e n t e  p o d e ­

r i a  t e r  s i d o  r e a l i z a d o .  A m e t o d o l o g í a  m e n c i o n a d a  f o i ,  t a m b é m ,  

u t i l i z a d a  e m  a l g u m a s  u n i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s  m u n i c i p a i s  d o  E s ­

t a d o  de  S a n t a  C a t a r i n a ,  o n d e ,  n a  m a l o r i a  d o s  c a s o s ,  o s  r e s u l t a ­

d o s  f o r a m  s a t i s f a t ó r i o s .  N ã o  s e  p r e t e n d e  c o m  e s s e  r e l a t o  p a s s a r  

a i d é i a  d e  q u e  d e s e n v o l v e r  p l a n e j a m e n t o  na U F S C  s e j a  u m a  t a r e f a  

s i m p l e s .  E x i s t e  a c o n v i c ç ã o  d e  q u e  a U F S C  é u m a  i n s t i t u i ç ã o  q u e  

a p r e s e n t a  i n ú m e r a s  c o m p l e x i d a d e s  n ã o  i n e r e n t e s  à s  i n s t i t u i ç õ e s  

m e n c i o n a d a s  a n t e r i o r m e n t e .  A u t i l i z a ç ã o  de u m  m o d e l o  t e ó r i c o  de 

p l a n e j a m e n t o  n e s s a  i n s t i t u i ç ã o  d e v e  p a s s a r  p o r  u m  p r o c e s s o  de 

a d e q u a ç ã o  q u e  c o n s i d e r e  a s  c a r a c t e r í s t i c a s  da i n s t i t u i ç ã o  e m  

q u e s t ã o .

6 -  P r o m o v e r  m a i o r  i n t e g r a ç ã o  e a r t i c u l a ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  de 

p l a n e j a m e n t o  c e n t r a l  c o m  o p l a n e j a m e n t o  d a s  u n i d a d e s

A t r a v é s  d a  i n t e g r a ç ã o  e a r t i c u l a ç ã o  p o d e - s e  v i a b i l i z a r  

u m  p l a n e j a m e n t o  e f e t i v a m e n t e  p a r t i c i p a t i v o .  A l g u n s  e n t r e v i s t a d o s  

a p r e s e n t a r a m  s u g e s t õ e s  n o  s e n t i d o  de p r e v e r  u m a  e s t r u t u r a  de 

a c o m p a n h a m e n t o  e i n t e g r a ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  d o s  c e n t r o s  c o m  o 

p l a n e j a m e n t o  g l o b a l  d a  i n s t i t u i ç ã o .  E s s a  e s t r u t u r a  d e v e  s e r  c o m ­

p o s t a  p o r  p r o f e s s o r e s ,  c h e f e s  d e  d e p a r t a m e n t o s  e d i r e t o r e s  de 

c e n t r o s ,  q u e  s e r ã o  r e s p o n s á v e i s  p e l a  a n i m a ç ã o  d o  p r o c e s s o  e m  

s e u s  r e s p e c t i v o s  c e n t r o s .  C A S T O R  e S U G A  ( 1 9 8 8 )  a f i r m a m  q u e  é i n ­

d i s p e n s á v e l  u m  e n t r o s a m e n t o  e n t r e  o s  m e m b r o s  d a  u n i d a d e  de  p l a ­

n e j a m e n t o  e os d i r i g e n t e s  d o s  d i v e r s o s  s e t o r e s  q u e  c o m p õ e m  a



i n s t i t u i ç ã o .  S e g u n d o  e s s e s  a u t o r e s ,  a a u s ê n c i a  d e s s e  e n t r o s a m e n -  

to p o d e  i m p l i c a r  o s e g u i n t e :

1- o p l a n e j a m e n t o  p o d e  s e r  v i s t o  c o m o  u m a  i n t r o m i s s ã o  i n d e v i d a  e 

s e r ,  p o r  i s s o ,  s u t i l  ou a b e r t a m e n t e  r e j e i t a d o ;

2 - s e  n ã o  e s t i v e r e m  e n v o l v i d o s  n a  e l a b o r a ç ã o ,  os d i r i g e n t e s  da 

u n i d a d e s  q u e  c o m p õ e m  a I n s t i t u i ç ã o  e d e m a i s  a d m i n i s t r a d o r e s  

p o d e r ã o  s e n t i r - s e  d e s o b r i g a d o s  a i m p l a n t a r  o s  p l a n o s  e / o u  

d e s c o m p r o m I s s a d  o s  c o m  os  r e s u l t a d o s .

7 -  M a n t e r  u m a  e q u i p e  e s p e c i a l i z a d a  e m  p l a n e j a m e n t o

C o n s i d e r a n d o  o p o t e n c i a l  d a  U F S C  na á r e a  d e  p l a n e j a ­

m e n t o  u n i v e r s i t á r i o ,  t e m - s e  c o n v i c ç ã o  d e  q u e  a m a n u t e n ç ã o  d e  u m a  

e q u i p e  d e  p l a n e j a m e n t o  s o b  a l i d e r a n ç a  d e  a l g u é m  c a p a z  de d e s e n ­

v o l v e r  u m  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o ,  n ã o  t e m  s i d o  t a r e f a  d i f í c i l ,  

p r i n c i p a l m e n t e ,  n o s  a n o s  m a i s  r e c e n t e s .  O q u e  p r o v a v e l m e n t e  f a l ­

t o u  f o i  u m a  b o a  a r t i c u l a ç ã o  p o r  p a r t e  da  a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r .

A U F S C  n o s  ú l t i m o s  a n o s  t e v e  à s u a  d i s p o s i ç ã o  r e c u r s o s  

h u m a n o s  d o  c u r s o  de M e s t r a d o  e m  A d m i n i s t r a ç ã o  P ú b l i c a  q u e  p o d e ­

r i a m  t e r  a u x i l i a d o  ou m e s m o  c o o r d e n a d o  a e l a b o r a ç ã o ,  a c o m p a n h a ­

m e n t o  e a v a l i a ç ã o  de p l a n o s  p a r a  a i n s t i t u i ç ã o .  O u t r a  a l t e r n a t i ­

va é a u t  I I I z a ç ã o  d o s  p r o f e s s o r e s  d o  c u r s o  de m e s t r a d o  no s e n t i ­

do d e  p r e p a r a r  o p e s s o a l  t é c n i c o  d a  f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o ,  c o m o  

t a m b é m ,  o s  d o c e n t e s  q u e  e s t ã o  l i g a d o s  a a t i v i d a d e s  a d m i n i s t r a t i ­

v a s ,  p a r a  a f o r m u l a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  d e  u m  p r o c e s s o  d e  p l a ­

n e j a m e n t o ,  ou m e s m o ,  p r e p a r á - l o s  p a r a  a d e q u a ç ã o  e u t i l i z a ç ã o  d e



a l g u m  m o d e l o  Já e x i s t e n t e .  E s s a  i n i c i a t i v a  c o m b a t e r i a ,  e m  g r a n d e  

p a r t e ,  o a m a d o r i s m o  na g e s t ã o  i n s t i t u c i o n a l .

8 -  i n t r o d u z i r  g r a d a t i v ã m e n t e  uma c u l t u r a  de p l a n e j a m e n t o ,  m o s ­

t r a n d o  a i m p o r t â n c i a  do m e s m o  p a r a  a i n s t i t u i ç ã o

E s s a  s u g e s t ã o  e s t á  de c e r t a  f o r m a  l i g a d a  ao f a t o r  " n ã o  

c o n s i d e r a ç ã o  d a  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l "  q u e  f o i  d e t e c t a d o  c o m o  

d i f i c u i t a d o r  d o  d e s e n v o l v i m e n t o  d a  f u n ç ã o  p l a n e j a m e n t o  na u f s c . 

U m a  e t a p a  d e  s e n s i b i l i z a ç ã o ,  d e s t a c a n d o  e m  q u e  c o n s i s t e  o p r o ­

c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  e s u a  i m p o r t â n c i a  p a r a  a i n s t i t u i ç ã o ,  é o 

p r i m e i r o  p a s s o  no  s e n t i d o  de c r i a r  u m a  c u l t u r a  de p l a n e j a m e n t o  

na i n s t i t u i ç ã o .  O b v i a m e n t e ,  u m a  p a l e s t r a  d e  s e n s i b i l i z a ç ã o  e s t á  

l o n g e  de q u e b r a r  o s  t a b u s  e x i s t e n t e s  e m  d e c o r r ê n c i a  de e x p e r i ê n ­

c i a s  f r a c a s s a d a s  d e  p l a n e j a m e n t o .  E s s e  é a p e n a s  o i n í c i o  de u m  

p r o c e s s o  q u e  d e v e  s e r  t r a b a l h a d o  e c o l o c a d o  e m  p r á t i c a  de  f o r m a  

s i s t e m á t i c a .  U m  s e g u n d o  p a s s o  s e r i a  c o n h e c e r  os a s p e c t o s  c u l t u ­

r a i s  ( v a l o r e s ,  c r e n ç a s ,  n o r m a s ,  e t c )  v i g e n t e s  na i n s t i t u i ç ã o  p a ­

ra q u e  p o s s a m  s e r  c o n s i d e r a d o s  na f o r m u l a ç ã o  d a s  m e t a s  e d a s  e s ­

t r a t é g i a s  a s e r e m  c o n s i d e r a d a s .  O f a t o  d e  s e  r e a l i z a r  e s s a  t a r e ­

fa c o m  o a u x í l i o  d e  u m  p r o c e s s o  p a r t i c i p a t i v o  já é m a i s  u m  p a s s o  

no s e n t i d o  d e  a l c a n ç a r  a r e f e r i d a  s e n s i b i l i z a ç ã o .  As p e s s o a s ,  a o  

s e n t i r e m  q u e  s u a s  I d é i a s  e s t ã o  s e n d o  e f e t i v a m e n t e  a p r o v a d a s ,  

v ã o  se e n v o l v e n d o  e, c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  c o m p r o m e t e n d o - s e  c o m  o 

r e s u l t a d o  f i n a l  d o s  t r a b a l h o s .  A c u l t u r a  d e  p l a n e j a m e n t o  e s t a r á  

s e m e a d a  n a  . o r g a n  I z a ç ã o  q u a n d o  s e u s  i n t e g r a n t e s  c o m e ç a r e m  a s e n ­

t i r  os b e n e f í c i o s  a d v i n d o s  do p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o .



9 -  E s t r u t u r a r  u m  s i s t e m a  d e  i n f o r m a ç õ e s  g e r e n c i a i s

Ë i n d i s c u t í v e l  a i m p o r t â n c i a  de u m  s i s t e m a  d e  i n f o r m a ­

ç õ e s .  E l a  é d e s t a c a d a  p o r  v á r i o s  a u t o r e s ,  p r i n c i p a l m e n t e  c o m o  

a p o i o  ao p r o c e s s o  d e  t o m a d a  d e  d e c i s õ e s .  A e s s ê n c i a  d o  p l a n e j a ­

m e n t o  é a t o m a d a  d e  d e c i s õ e s .  E s s a ,  p o r  s u a  v e z ,  d e p e n d e  d e  i n ­

f o r m a ç õ e s  o p o r t u n a s  d e  c o n t e ú d o  a d e q u a d o  e c o n f i á v e l .  I s s o  p r e s ­

s u p õ e  c e r t o  g r a u  d e  c o n s c i ê n c i a  p o r  p a r t e  d o s  a d m i n i s t r a d o r e s  

s o b r e  o s  p r o c e s s o s  d e c i s ó r i o s  e m  q u e  e s t ã o  e n v o l v i d o s  e o d e s e n ­

v o l v i m e n t o  de u m  s i s t e m a  d e  i n f o r m a ç õ e s  s i n t o n i z a d o  c o m  a s  n e ­

c e s s i d a d e s  de i n f o r m a ç õ e s  d e s s e s  p r o c e s s o s  d e c i s ó r i o s .  A s s i m ,  é 

i m p o r t a n t e  o t r a b a l h o  i n t e g r a d o  d o s  e s p e c i a l i s t a s  e m  s i s t e m a  de 

i n f o r m a ç õ e s  g e r e n c i a i s  c o m  o s  a d m i n i s t r a d o r e s .

M u i t a s  u n i v e r s i d a d e s  d i s p õ e m  d e  g r a n d e  v o l u m e  d e  d a ­

d o s  d i s p e r s o s  p e l a s  u n i d a d e s  q u e  n ã o  s ã o  u t i l i z a d o s  r e g u l a r m e n t e  

no p r o c e s s o  d e c i s ó r i o .  A U F S C  s e  e n q u a d r a  n e s s a  d e s c r i ç ã o .  

A s s i m ,  a e s t r a t é g i a  p a r a  se  r e s o l v e r  e s s e  p r o b l e m a  d e v e  s e r  no 

s e n t i d o  de e s t r u t u r a r  u m  s i s t e m a  de i n f o r m a ç õ e s  c e n t r a l i z a d o .  

S e g u n d o  M E Y E R  ( 1 9 8 8 ) ,  e s s a  c e n t r a l  d e v e  c o l e t a r ,  a n a l i s a r  e d i s ­

s e m i n a r  d a d o s  e i n f o r m a ç õ e s  de f o r m a  á g i l  e e f i c a z .  C A S T O R  E S U ­

G A  ( 1 9 8 8 )  r e c o m e n d a m  o t r a t a m e n t o  d e  d a d o s  e i n f o r m a ç õ e s  q u e  

a p r e s e n t a m  real v a l o r  p a r a  as a t i v i d a d e s  d e  p r o s p e c ç ã o  e a n á l i ­

s e .  A p e r d a  de t e m p o  c o m  i n f o r m a ç õ e s  t r i v i a i s  p o d e  a f e t a r  s e n s i ­

v e l m e n t e  a e f e t i v i d a d e  d o  s i s t e m a .

B u s c o u - s e  n e s t e  t r a b a l h o  o f e r e c e r  u m a  c o n t r i b u i ç ã o  

a o s  a d m i n i s t r a d o r e s  d a  U F S C  a r e s p e i t o  d o s  p r i n c i p a i s  f a t o r e s  

q u e  a f e t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  do p l a n e j a m e n t o ,  b e m  c o m o  s u g e r i r



e s t r a t e g i a s  no s e n t i d o  de a p e r f e i ç o a r  e s s e  p r o c e s s o  cie f o r m a  a 

t o r n á - l o  e f e t i v o  na i n s t i t u i ç ã o .

S o m e n t e  a t r a v é s  do p l a n e j a m e n t o  o s  a d m i n i s t r a d o r e s  da 

U F S C  p o d e r ã o  v i s u a l i z a r  u m  f u t u r o  d e s e j a d o  p a r a  a i n s t i t u i ç ã o ,  

e n f a t i z a n d o  a e l e v a ç ã o  d a  q u a l i d a d e  d o  e n s i n o  m i n i s t r a d o ,  da 

p e s q u i s a  d e s e n v o l v i d a ,  da t e c n o l o g i a  t r a n s f e r i d a  e d o s  s e r v i ç o s  

p r e s t a d o s  à c o m u n i d a d e .



7-. B I B L I O G R A F I A

A C K O F F ,  R u s s e l  L. P l a n e j a m e n t o  e m p r e s a r i a l .  R i o  de J a n e i r o :  

L i v r o s  T é c n i c o s  e C i e n t í f i c o s ,  1 9 7 4 .

A R G ü i N ,  G e r a r d .  O p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  no m e i o  u n i v e r s i ­

t á r i o ,  B r a s í l i a :  C R U 0 , 1 9 7 8 .

B A L D R I D G E ,  J. V i c t o r  e t  ai . A l t e r n a t i v e  m o d e l s  of g o v e r n a n c e  

in h i g h e r  e d u c a t i o n .  In: B I R N B A U M ,  R o b e r t .  O R G A N I Z A T I O N  A N D  

G O V E R N A N C E  IN H I G H E R  E D U C A T I O N .  M a s s a c h u s s e t s : G i n n  C U S t o n  

P u b l i s h i n g ,  1 9 8 3 .

E s t r u c t u r a c i ó n  d e  p o l í t i c a s  Y l i d e r a z g o  

e f e t i v o  e m  la e d u c a c i ó n  s u p e r i o r .  M é x i c o  ( D F ) :  N o e m a ,  1 9 8 2 .

B A L D R I D G E ,  J. V i c t o r .  S t r a t e g i c  p l a n n i n g  in h i g h e r  e d u c a ­

t i o n :  d o e s  t h e  e m p e r o r  h a v e  o n y  c l o t h e s ?  l n : D Y N A M I C S  O F  

O R G A N I Z A T I O N A L  C H A N G E  IN E D U C A T I O N .  B e r k e l e y :  M c C U t C C h a n  

P u b l i s h i n g  C o r p o r a t i o n ,  1 9 8 3 a .





















a o .

81 .

V A S C O N C E L L O S  F I L H O .  A f i n a l  o q u e  é p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o .  

In: P L A N E J A M E N T O  E S T R A T É G I C O :  F O R M U L A Ç Ã O ,  . I M P L E M E N T A Ç Ã O  E 

C O N T R O L E .  R i o  de J a n e i r o :  L i v r o s  T é c n i c o s  e C i e n t í f i c o s ,

1 9 8 S  .

_________________ . P r o p o s i ç õ e s  p a r a  a f o r m u l a ç ã o  de u m  p l a n o  e s ­

t r a t é g i c o .  In: P L A N E J A M E N T O  E S T R A T É G I C O :  F O R M U L A Ç Ã O , I M ­

P L E M E N T A Ç Ã O  E C O N T R O L E .  R i o  d e  J a n e i r o :  L i v r o s  T é c n i c o s  e 

C i e n t í f i c o s ,  1 9 8 5 .
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U N I V E R S I D A D E  F E D E R A L  DE S A N T A  C A T A R I N A  

C E N T R O  S Ó C  I O - E C O N Ô M I C O  

C U R S O  DE P Ó S - G R A D U A Ç Ã O  E M  A D M I N I S T R A Ç Ã O

F l o r i a n ó p o l i s ,  03 de n o v e m b r o  de 1 9 9 2 .

D i r i j o - m e  a V o s s a  S e n h o r i a  na c o n d i ç ã o  de a l u n o  do

C u r s o  de P ó s - G r a d u a ç ã o  e m  A d m i n i s t r a ç ã o  da U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  

de S a n t a  C a t a r i n a .  A t u a l m e n t e  e s t o u  d e s e n v o l v e n d o  m e u  p r o j e t o  

de d i s s e r t a ç ã o  i n t i t u l a d o  " P o s s i b i l i d a d e s  e L i m i t a ç õ e s  do P l a n e ­

j a m e n t o :  U m  e s t u d o  na U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de S a n t a  C a t a r i n a " .

O b j e t i v a - s e  c o m  e s t a  p e s q u i s a  i d e n t i f i c a r  os p r i n c i ­

p a i s  f a t o r e s  q u e  t ê m  d i f i c u l t a d o  o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m  p r o c e s ­

so de p l a n e j a m e n t o  na U F S C .

No m o m e n t o  e n c o n t r o - m e  e m  f a s e  de c o l e t a  de d a d o s ,  e s ­

t a n d o  p r e v i s t a  u m a  s é r i e  de e n t r e v i s t a s  c o m  a d m i n i s t r a d o r e s  q u e  

o c u p a r a m  c a r g o s  na U F S C  no p e r í o d o  de 1 9 8 8  a 1 9 9 2 .

U m a  v e z  q u e  V o s s a  S e n h o r i a  e n c o n t r a - s e  no g r u p o  de

p e s s o a s  q u e  e x e r c e r a m  a t i v i d a d e s  n a q u e l e  p e r í o d o ,  n e c e s s i t a r i a  

c o n t a r  c o m  s u a  c o l a b o r a ç ã o ,  p a r t i c i p a n d o  de e n t r e v i s t a  e s t r u t u ­

r a d a  q ue não t o m a r á  m a i s  q u e  2 5  m i n u t o s  do s e u  t e m p o .

P a r a  t a n t o ,  e m  b r e v e  m a n t e r e i  c o n t a t o  c o m  V o s s a  S e n h o ­

ria, v i s a n d o  m a r c a r  a r e f e r i d a  e n t r e v i s t a .

C e r t o  de c o n t a r  c o m  s u a  c o l a b o r a ç ã o ,  a n t e c i p o  m e u s  

a g r a d e c  im e n t o s .

G i l b e r t o  P a i v a  de A l m e i d a  

M e s t r a n d o  e m  A d m i n i s t r a ç ã o




	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
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	1-	DescontI nu Idade administrativa

	7-	Manter uma equipe especializada em planejamento



