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RESUMO

Esta dissertacdo é resultado de um estudo sobre estratégia e cultura
organizacional sob a perspectiva das influéncias existentes entre essas
duas areas da Administragio quando inseridas no contexto
organizacional. O objetivo geral deste trabalho consiste em avaliar as
influéncias da cultura organizacional na concep¢do e execucdo das
estratégias por meio de um estudo de caso. O embasamento tedrico
utilizado para nortear a pesquisa, em relagdo a estratégia, reuniu autores
como Porter (1986), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Mintzberg
e Quinn (2001), Whittington (2002), Hrebiniak (2006) e Ferreira (2010)
e, em relacdo a cultura organizacional, foi fundamentada por autores
como Hofstede (1991), Trompenaars (1994), Fleury e Fischer (1996),
Schneider (1996), Pettigrew (1996), Daft (2002) e Schein (2009). A
pesquisa se caracteriza como um estudo de caso de carater qualitativo,
descritivo e aplicado, e utilizou entrevista semi-estruturada e analise
documental como instrumentos de coleta de dados. Através dos dados
coletados, pode-se observar que, para 0S processos de concepcdo e
execucdo da estratégia acontecerem de maneira eficaz, a cultura precisa
ser mapeada com vistas a compreender as caracteristicas existentes no
ambiente organizacional e direciona-las ao alinhamento entre estratégia
e desempenho. Com os resultados da pesquisa, pode-se concluir que a
cultura organizacional existente nas Unidades Académcias da
Universidade Federal de Santa Catarina favorece o processo de
concepcdo da estratégia em detrimento da execucdo, tornando o
processo de estratégia incompleto. A conclusdo deste estudo remete a
importancia de se compreender a totalidade do processo de estratégia
dentro de uma organizacdo para ndo haver lacunas entre 0s momentos
de concepcdo e execucdo, e também a relevancia de sistematizar o
processo de estratégia como um todo e em todos os setores da
organizacdo, tendo em vista que, dessa maneira, ela encontra subsidios e
apoio para funcionar de maneira sistémica, que € como 0 processo de
fato precisa acontecer.

Palavras-chave: Estratégia — Concepcao e Execucdo Estratégica —
Cultura Organizacional.






ABSTRACT

This dissertation is the result of a study about strategy and
organizational culture from the perspective of the influences between
these two areas of Administration when inserted in the organizational
context. The aim of this study is to evaluate the influences of
organizational culture in strategy conception and implementation
through a case study. The theoretical framework used to guide the
research about strategy used authors like Porter (1986), Mintzberg,
Ahlstrand and Lampel (2000), Mintzberg and Quinn (2001),
Whittington (2002), Hrebiniak (2006) and Ferreira (2010), and
organizational culture was based on authors as Hofstede (1991)
Trompenaars (1994), Fleury and Fischer (1996), Schneider (1996),
Pettigrew (1996), Daft (2002) and Schein (2009). The research is
characterized as a qualitative, descriptive and applied case study and
used semi-structured interviews and document analysis as data
collection instruments. Through the collected data, one can see that, for
the strategy process to happen in an effective way, the culture needs to
be mapped in order to understand the organizational characteristics and
direct them to the alignment between strategy and performance. With
the survey results, one can conclude that the existing organizational
culture in the academic units from Federal University of Santa Catarina
favors the process of design strategy at the expense of execution,
making the strategy process incomplete. The conclusion of this study
refers to the importance of understanding the whole process of strategy
within an organization in order not to be gaps between the moments of
conception and execution, and also the importance of systematizing the
process of strategy as a whole and in all sectors of the organization,
considering that, this way, it obtains support to work in a systemic way,
which is how the process actually needs to happen.

Palavras-chave: Strategy — Strategy conception and implementation —
Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo, apresenta-se uma contextualizagdo do estudo com
ideias iniciais sobre o0s conceitos que servem de base a fundamentagéo
tedrica, bem como a aplicacdo da pesquisa. Apds, é definida a pergunta
de pesquisa, seguida pela exposicdo do objetivo geral e dos objetivos
especificos. Por fim, é apresentada a justificativa sobre a relevancia do
tema que se pretende estudar.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Inserida no campo das Ciéncias Sociais Aplicadas, a
Administracdo objetiva investigar os fendmenos organizacionais de uma
maneira geral. Sob a oOtica de Fayol (2010, p. 23), as operagdes
administrativas, as quais tém como pressupostos “previsdo, organizagao,
direcdo, coordenacdo e controle”, fazem parte de um dos seis grupos de
operacgdes de uma empresa. Complementando, de acordo com Taylor
(2010, p. 24), o “principal objetivo da administragdo deve ser o de
assegurar o maximo de prosperidade ao patrdo e, ao mesmo tempo, o
maximo de prosperidade ao empregado”.

Todavia, para assegurar essa prosperidade, considera-se
necessario que as organizacdes busquem o maior nimero de
informac0es possivel, tendo em vista que o ambiente onde se encontram
inseridas apresenta variaveis que sao ajustadas continuamente. Cenarios
econdmicos, politicos, culturais e sociais apresentam-se cada vez mais
dindmicos e a empresa que tem condi¢cdes de manter-se atualizada
encontra, nessas mudancas constantes, uma fonte de conhecimento para
alavancar vantagens competitivas. Frente a essa aparente “auséncia de
controle”, Bossidy (2005) argumenta sobre a importancia de as
organizagBes apurarem a sensibilidade ambiental, pois, antecipando
alteragdes de contexto, elas, como pioneiras, obtém um maior nimero
de opcoes disponiveis, o qual logo se esgotara quando a concorréncia
despertar para as mudancas.

Nesse sentido, a existéncia de uma estratégia organizacional
constitui-se em um diferencial para dar agilidade ao processo de tomada
de decisdo. A relevancia dos estudos em estratégia pode ser percebida
pela proliferagdo de trabalhos e producéo literaria desenvolvidos sobre
esse tema. Além disso, 0 pensar estratégico tornou-se uma das premissas
das organizagbes empresariais, considerado fator fundamental para a
conducdo e administracdo das organizacGes, tenham elas fins lucrativos
ou ndo (MOORE, 2000).
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De acordo com Chandler (1990), a estratégia prevé a elaboracao
de metas e objetivos de longo prazo para uma organizacao, bem como
adocdo de cursos de acdo e distribuicdo de recursos com vistas ao
alcance de tais metas. As correntes de estudos sobre estratégia passaram
por diversas fases, apresentando abordagens que tratam desde
planejamento até estratégia emergente, culminando, atualmente, na
énfase aos recursos internos da empresa (FERREIRA et al., 2010).

Dentro dessa abordagem dos recursos internos, surgiram estudos
defendendo a importancia do envolvimento de todos os colaboradores
desde a fase de definicdo até a implementacdo da estratégia. Entretanto,
nem sempre € possivel garantir a adesdo de todos, o que pode ocasionar
uma lacuna entre concepcao e execugdo, fazendo com que a empresa
saia de seu foco. Esse cenario ¢ tratado por Mintzberg e Quinn (2001),
0s quais notam as divergéncias entre estratégia planejada e
implementada e ressaltam a relevancia de ter “colaboradores em todos
0s niveis da organizacdo envolvidos no processo de formulagéo,
implementacao e controle” (FERREIRA et al., 2010, p.55).

Hrebiniak (2006), corroborando tal ponto de vista, defende que o
foco de muitas organizacdes ainda é o momento de concepcdo ou
formulacdo das estratégias, em detrimento da execucdo. Sdo elaboradas
metodologias de planejamento, utilizados modelos de andlise de
cenarios e calculados indicadores de desempenho, contudo, quando se
trata de por em funcionamento todas as acGes planejadas, ha uma falta
de sincronicidade e a estratégia inicial acaba ganhando diversas
interpretacGes dentro de cada setor da empresa, perdendo seu carater
integrador e sistémico.

E possivel perceber, na produgdo académica de administracio,
uma série de trabalhos relacionados a técnicas e metodologias de
formulacdo estratégica. Grandes autores, como Porter (1991), Ansoff
(1977) e Chandler (1990), defendem a preméncia de se ter uma equipe
pensante, a qual elabora a estratégia organizacional e delega aos niveis
hierarquicos inferiores para a executarem. Acredita-se que 0s modelos
apresentados por esses autores foram e continuam sendo fundamentais
para poder compreender e sistematizar o pensar estratégico dentro das
organizagoes.

Por outro lado, apreende-se que essa linha classica do
pensamento estratégico ndo estende sua aderéncia no que tange a
métodos de implementacdo e execugdo do processo estratégico. Bossidy
e Charan (2002) ratificam o exposto ao comentarem que as estratégias
falham porque ndo sdo bem executadas. Nesse sentido, consideram o
comportamento das pessoas como um ponto fundamental para garantir a
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execucdo da estratégia e, para gerenciar 0 comportamento das pessoas,
torna-se necessario conhecer a cultura da organizacdo. Os autores
defendem que uma cultura forte facilita a compreensdo da estratégia
pelos funcionarios e motiva comportamentos cooperativos. Finnegan,
Slater e Olson (2010) abordam também que a cultura é uma fonte de
vantagem quando possibilita a organizagdo a execugdo de suas
estratégias.

A cultura organizacional pode ser definida como um “conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integragdo interna” (SCHEIN apud FLEURY; FISHER, 1996, p. 20). A
importancia de aliar a cultura organizacional com o processo de
estratégia, de acordo com Freitas (1991), relaciona-se a premissa de que
ela se constitui em um elemento capaz de integrar diferentes sistemas
organizacionais com vistas a ampliar e viabilizar melhores alternativas.

Corroborando essa linha de pensamento, Hrebiniak (2006, p. 260)
comenta que “a cultura é determinante e importante, afetando e
refletindo os métodos de execugdo da estratégia” e, nesse sentido,
defende o papel dos lideres que estdo comandando a execucdo de uma
estratégia em compreenderem seu significado e saberem como muda-la.
Ainda, Hrebiniak (2006) enfatiza que o alinhamento da cultura com os
métodos de execucdo sdo fundamentais para a formacdo da estratégia,
tendo em vista que cultura, comportamento e desempenho se afetam
mutuamente.

Sob essa perspectiva, o presente estudo tem o objetivo de alinhar
estes dois temas da Administracdo — estratégia e cultura — com o intuito
de aprofundar o conhecimento sobre os relacionamentos existentes
dentro de um determinado ambiente organizacional. Para a escolha do
ambiente de estudo, optou-se pela Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), uma instituicdo de ensino superior publica, a qual
concentra diversos segmentos de saberes e perfis sociais. Considera-se
gue o grau de complexidade para gerenciar uma estratégia institucional,
dentro desse ambiente, seja muito alto, tendo em vista o desafio em
obter um alinhamento entre todos os setores, sejam eles académicos ou
administrativos.

Ratificando essa Otica, embora Rumble (2003) assevere que a
gestdo estratégica seja uma atividade de qualquer organizagéo, seja qual
for sua finalidade, Meyer Jr. (2004) defende que a pratica do
planejamento estratégico em instituicbes de ensino superior, por
decorrer dos modelos utilizados na &rea empresarial, por vezes
desconsidera o carater complexo que essas instituicdes apresentam.
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Como resultado dessa complexidade, Colossi (1996) argumenta sobre a
introducdo de critérios sofisticados no processo administrativo e
académico, defendendo a importancia de procedimentos légicos para
facilitar as decisdes tomadas.

Como forma de compreender a complexidade existente na
Universidade Federal de Santa Catarina no que tange ao processo de
estratéga, 0 estudo se propde a investigar as caracteristicas da cultura
organizacional existente nas Unidades Académicas por essas serem
detentoras de certo grau de autonomia em relacdo a administracdo
central e também por serem areas-fim da Universidade, ou seja, aquelas
que viabilizam a realizacdo de ensino, pesquisa e extensdo. Entende-se
gue o alinhamento cultural dessas unidades entre si e com a
administragdo central da Universidade seja fundamental para que haja
uma estatégia institucional concebida e executada por todos.

De acordo com essa contextualiza¢do, a pergunta para a qual a
presente pesquisa busca resposta é: como a cultura organizacional
influencia a concepcdo e execucdo da estratégia nas Unidades
Académicas da Universidade Federal de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVO GERAL

Como objetivo geral, propbe-se avaliar as influéncias da cultura
organizacional na concepc¢do e execucdo da estratégia nas Unidades
Académicas da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos a seguir delineados tém o intuito de
contribuir para a consecucdo do objetivo geral. Séo eles:

e Descrever as caracteristicas culturais percebidas no processo de
concepcao estratégica;

e Descrever as caracteristicas culturais percebidas no processo de
execucdo estratégica;

e Auvaliar os processos de concepgdo e execugdo da estratégia em
relacdo ao modelo de cultura organizacional de Trompenaars
(1994);

e Construir um diagnéstico sobre a influéncia da cultura
organizacional nos processos de concep¢do e execucdo da
estratégia nas Unidades Académicas da UFSC.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Em pesquisas relacionadas a Administracdo, Ford et al. (2003, p.
86) introduzem um artigo comentando que pesquisadores “lamentam o
fato de que seu trabalho tenha tdo pouco impacto na pratica gerencial.”
Eles comentam que, a0 mesmo tempo que gerentes procuram
conhecimentos para ajuda-los na performance gerencial, raramente
consultam trabalhos académicos por considerarem de dificil
compreensdo ou com uma abordagem de pouca relevancia aos
problemas préaticos das organizacdes.

Percebe-se uma lacuna entre a construgdo do conhecimento
cientifico e a aplicacdo nos ambientes organizacionais, a qual pode ser
decorrente da falta de “parcerias mutuamente benéficas que envolvam
0s gerentes e 0s pesquisadores e que sejam apoiadas por suas respectivas
organizagdes” (FORD et al., 2003, p. 86). Nesse contexto, a presente
pesquisa tem como principal motivagdo aliar a producdo sobre o tema
em estudo as situagbes encontradas no ambiente organizacional.
Pretende-se corroborar com o pressuposto de que ha vinculo entre teoria
e pratica, e tal vinculo sustenta-se pela aplicacdo de modelos no
contexto organizacional, nesse caso, no tocante a estratégia e cultura.

O estudo da estratégia nas organizagdes encontra sua justificativa
sob diversos pontos. Por ser considerada a linha norteadora de uma
empresa, a estratégia requer andlise profunda do ambiente
organizacional, tanto interna como externamente. Além disso, a
estratégia fornece as empresas uma potencial fonte de vantagem
competitiva e, nesse sentido, ndo € suficiente apenas concebé-la, mas
também colocé-la em préatica. Corroborando tal premissa, Bossidy e
Charan (2002) comentam que as organiza¢des bem-sucedidas destacam-
se justamente por este diferencial: a capacidade de executar seus planos.
No entanto, o que se percebe nos estudos em estratégia é uma forte
énfase em questdes relacionadas a formulagdo, relegando a execucéo a
um segundo plano.

Aprofundando  esse  conhecimento  sobre  estratégia
organizacional, o estudo também pretende mapear outra variavel
organizacional que exerce impacto direto no comportamento das
pessoas, a cultura organizacional. Optou-se por alinhar a investigagédo
desses dois temas porque se acredita que as empresas que conseguem
formular suas estratégias e executd-las de maneira adequada precisam,
além de uma sistematica eficiente, de uma equipe comprometida, e,
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acima de tudo, com um modelo cultural alinhado & postura estratégica
adotada.

Além de ter como justificativa a investigacdo desses dois temas
da area de Administragdo, acredita-se que a escolha de uma institui¢do
de ensino superior como ambiente de analise pode proporcionar uma
visdo sobre como o processo de estratégia ocorre em organizacOes
dotadas de uma maior complexidade.

Rizzatti e Rizzatti (2005) comentam que 0 uso sistematizado de
planejamento de estratégias em universidades brasileiras é um fato
recente, o qual foi impulsionado por alguns fatores como crescimento
das universidades devido a Reforma Universitaria e busca das pessoas
por aprendizado e especializagdo. Corroborando tal visdo, Vargas (2002)
comenta que 0 ensino superior, com a aprovacdo da Lei de Diretrizes e
Bases em 1996, tem passado por grandes desafios como crescimento de
cursos, qualidade de ensino e eficiéncia na producéo cientifica.

Além disso, acredita-se que preocupacdo em planejar estratégias
também decorra do aporte que receberam algumas instituicdes de ensino
superior em funcdo do projeto REUNI. Houve um incremento
significativo dos recursos e, para tanto, essas instituicbes perceberam a
necessidade se estruturar melhor, alinhar novos métodos de organizacéo
e de controle, garantindo a transparéncia e otimizacdo do recurso
publico. Vargas (2002) defende o crescimento das universidades como
um fator indispensavel para o desenvolvimento da educacéo brasileira e
assevera que deve existir um planejamento adequando com vistas a
manter a eficiéncia das atividades e o compromisso social.

A Universidade Federal de Santa Catarina foi uma dessas
instituicbes que teve significativo crescimento. Nos ultimos anos, o
aumento de vagas, o incremento da infraestrutura e o crescimento do
corpo funcional demandaram uma necessidade de se organizar. Além
disso, a instituicdo tem um nivel de qualidade reconhecido
nacionalmente, com cursos em nivel de exceléncia e destaque entre as
dez melhores universidades do pais em pesquisa, em todas as avaliacfes
realizadas, em um universo de aproximadamente cem universidades e
mil instituicbes de ensino superior (UFSC, 2010). Ou seja, tem uma
reputacdo a zelar e vem buscando esse zelo por meio de um
planejamento, o qual é foco de investigacdo deste estudo.

Retomando a necessidade de coeréncia entre estratégia e cultura,
0 presente estudo tem como proposta investigar a maneira como
estratégias sdo concebidas e executadas, analisando-as dentro de
premissas culturais existentes nas Unidades Académicas da UFSC.
Bossidy e Charan (2005, p. 204) comentam que “o processo de
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estratégia define aonde um negdcio quer ir, e 0 processo de pessoal
define quem vai fazer o negdcio chegar 14" e, para que as pessoas
sintam-se motivadas a trabalhar com a estratégia diariamente, a cultura
organizacional precisa estar coerente aos objetivos organizacionais.

Entende-se que aliar a nocdo de cultura organizacional a
concepcdo e execucdo da estratégia pode fornecer uma fonte de
comparacdo enriquecedora, contribuindo até mesmo para o
entendimento de como ocorre a criagdo de uma visdo sistémica
(SENGE, 1990). E um dos prop6sitos desse estudo é a quebra da
premissa de que 0 processo de concepcdo e execucdo das estratégias é
simples. As estratégias em si precisam ser claras para que todos
compreendam, mas a maneira como sdo colocadas em préatica requer um
profundo conhecimento tanto da organizacdo como do ambiente e, para
0 contexto desse estudo, pretende-se ampliar o conhecimento da
organizagdo por meio da cultura.

Além disso, a escolha da Universidade Federal de Santa Catarina
como caso a ser estudado representa uma oportunidade para discutir a
estratégia em uma organizacdo publica e complexa, que possui um
modelo de gestdo diferente dos costumeiramente abordados por autores
de estratégia, dentro do qual ndo ha o predominio de critérios
competitivos de sustentacdo no mercado, mas ha o compromisso em
desenvolver continuamente a gestdo em beneficio da sociedade.

A justificativa do presente estudo estd associada também a
possibilidade de aprofundar o mapeamento do ambiente interno de uma
organizagdo com vistas a fornecer um diagndstico da interacdo entre
cultura e estratégia. Espera-se, por fim, que esta pesquisa contribua para
incrementar a construgdo e o desenvolvimento do conhecimento
cientifico tanto na &rea de estratégia como na éarea de cultura
organizacional, além de trazer novas evidéncias empiricas sobre o
comportamento estratégico analisado dentro de premissas culturais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este topico destina-se a apresentar o arcabougo tedrico
relacionado aos temas da pesquisa: concepcao da estratégia, execucdo da
estratégia e cultura organizacional.

2.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A administracdo estratégica conquistou espa¢o nos ambientes
organizacionais como uma tentativa de adequa¢do ao contexto
turbulento por gque a sociedade passa. A visao globalizada de sociedade
e sua decorrente complexidade exigem das empresas uma constante
busca por adaptacdo e, nesse sentido, o conceito de estratégia torna-se
fundamental por considerar o estabelecimento de um objetivo, de um
norte, para 0 qual se podem tracar diferentes caminhos sem
comprometer a finalidade central da organizacgéo.

A administracdo estratégica assume o papel de empreender
processos de planejamento, organizacao, lideranga e controle como uma
maneira de garantir que as acles coletivas e 0s planos estejam
convergindo com a estratégia estabelecida. Sendo assim, estratégia pode
ser definida como o caminho que a empresa percorre para competir com
sucesso, estabelecendo uma vantagem competitiva (Barney, 2001).
Chandler (1990) corrobora essa abordagem, conceituando estratégia
como a definicdo de metas e objetivos de longo prazo de uma
organizagdo e a consequente adocdo de agBes e alocagdo de recursos
necessarios para atingir tais metas.

A estratégia como disciplina na area de gestdo, de acordo com
Ferreira et al. (2010, p. 3), é bastante recente, tendo sua origem mais
formal a partir da década de 60, embora Chester Barnard ja tivesse
chamado atencdo sobre fatores estratégicos e desempenho
organizacional em 1938. Nesse contexto, a evolucdo dos estudos da
estratégia tem sido permeada por enfoques e correntes diferentes, as
guais normalmente ressaltam uma problematica do contexto social de
quando surgem.

Barney (2001) conceitua estratégia como o caminho que a
empresa percorre para competir com sucesso, estabelecendo uma
vantagem competitiva. Ou seja, a estratégia é encarada como um
programa geral para a consecucdo dos objetivos de uma empresa. Ela
faz com que todos aproveitem os recursos da melhor forma, rumo a
direcdo correta de desempenho. Chandler (1990) também segue essa
linha de pensamento, ao conceituar estratégia como a definicdo, pela
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empresa, de metas e objetivos de longo prazo e consequente alocagdo de
acdes e recursos necessarios para alcancar tais objetivos.

Michael Porter (1986), por outro lado, compreende a estratégia
sob um enfoque mais utilitarista e racional, considerando-a como um
conjunto de ac¢Bes ofensivas ou defensivas que tém o intuito de colocar a
organizagcdo em uma posi¢do de protecdo para que possa enfrentar as
forcas competitivas de mercado e obter maior retorno sobre o
investimento. O autor acredita que todas as empresas tém uma
estratégia, esteja ela formalizada ou ndo, e que a diferenca esta no grau
de relevancia que as pessoas atribuem a mesma. Além disso, discorre
sobre a necessidade de uma estratégia adequadamente disseminada, a
qual proporciona a organizagdo um diferencial competitivo sustentivel a
longo prazo.

Ainda, segundo Picchiai (1998), a estratégia também pode ser
entendida como um padrdo consistente de escolhas. O autor, por meio
de uma sintese dos conceitos existentes, comenta que ela esta
relacionada a padrdes de decisdo que posicionam a organizagdo no
mercado e tém o intuito de fazé-la atingir seus objetivos, de uma
maneira integrativa, a qual utiliza recursos e potencialidades internas
com vistas a alavancar oportunidades e dirimir ameacas existentes no
ambiente externo.

Mintzberg e Quinn (2001), ao conceituar estratégia, abordam os
chamados 5 Ps: plano, padrdo, posicdo, perspectiva e pretexto. Como
plano, a estratégia é compreendida no sentido de prever um curso de
acdo para o futuro, ou seja, a pretensdo da organizacao a longo prazo. A
estratégia como padrdo prevé uma consonancia de comportamento ao
longo do tempo. Quanto ao posicionamento, relaciona-se a maneira
como a empresa se coloca no mercado frente a seus concorrentes. A
estratégia como perspectiva leva em consideracdo a cultura do grupo e a
maneira como a organizacao opera. Por fim, a estratégia encarada como
pretexto prevé as manobras executadas para obter vantagens em relagdo
a concorréncia.

Os conceitos iniciais de estratégia, do momento em que ela
passou a ser introduzida nas empresas, estavam delineados sob uma
Gtica mais racional. Entretanto, essa nocdo tem passado por
aperfeicoamentos devido as mudancas ambientais que vém ocorrendo e
a alteracdo da percepcao da sociedade sobre o papel das organizages.
Atualmente, a preocupagdo em empreender praticas estratégicas nas
organizagBes decorre principalmente do entendimento da estratégia
como uma ligacdo entre organizacdo e sociedade. As empresas
perceberam a necessidade de atuar ndo apenas em fungdo do objetivo
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racional da lucratividade, mas também de atender a clientes com
necessidades cada vez mais especificas, contribuir para o
desenvolvimento da comunidade circunscrita a sua localizacdo e, ao
mesmo tempo, lidar com mercados dindmicos e globalmente
competitivos.

A sustentacdo das organizagbes depende sobremaneira da
capacidade que tém de conhecer as varidveis externas e internas que
podem contribuir para o alcance de sua estratégia. Corroborando tal
perspectiva, Ferreira et al. (2010, p. 62) defendem que as estratégias
“assumem carater central & sobrevivéncia e ao sucesso de sua
administragdo, uma vez que possuem a responsabilidade de orientar os
negocios, promovendo uma adequada articulagdo das atividades
organizacionais com seu ambiente de atuacdo”.

Nesse primeiro momento, foram apresentados diversos conceitos
sobre estratégia e pode haver uma indagagdo sobre qual é o mais
apropriado ou eficaz para adotar como referéncia. Ndo ha um conceito
universal, mas sim linhas de pensamento que norteiam a estratégia e que
cooperam no sentido de dar ao gestor opcdes de escolha de acordo com
o perfil de sua organizacdo. O topico subsequente é colocado com o
intuito de detalhar algumas dessas abordagens de estratégia.

2.1.1 Principais abordagens sobre estratégia

De maneira geral, as abordagens sobre estratégia sdo permeadas
por variagfes atreladas a linha de pensamento de cada autor e ao
momento por que a sociedade passava quando foram desenvolvidas.
Para o presente estudo, detalham-se as classificagfes de Whittington
(2002) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as quais corroboram a
influéncia da cultura organizacional na estratégia, que é o tema de
investigacdo proposto. Whittington (2002) propfe quatro perspectivas
genéricas que delineiam as variacBes do conceito de estratégia.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), por outro lado, apresentam
escolas com o foco de compreender o processo de formulacdo da
estratégia nas organizacoes.

Whittington (2002) apresenta quatro perspectivas genéricas sobre
a estratégia, conforme aponta a Figura 1. Em uma visdo geral, a
abordagem classica compreende a estratégia como um processo racional
e deliberado, viabilizado por um planejamento capaz de adaptar-se
frente as mudancas de mercado. A abordagem evoluciondria considera a
imprevisibilidade do ambiente externo, dentro do qual os gestores
devem buscar baixos custos e, ao mesmo tempo, manter opcdes abertas
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de postura. Na abordagem processual, o aprendizado organizacional €é
enfatizado e acredita-se que as estratégias emergem a partir da
compreensao e envolvimento intimo com as operagfes organizacionais.
Por fim, a abordagem sistémica delineia a estratégia como um reflexo da
influéncia dos sistemas sociais nos quais a organizacao esta inserida.

Figura 1 — Perspectivas genéricas sobre estratégia

Resultados

Lucro

'\
Classica Evolucionaria
Processo
Deliberado ‘ ’
Emergente
Sistémica Processual

v

Plural

Fonte: Whittington (2002, p. 3)

Aprofundando as caracteristicas de cada uma das perspectivas
genéricas, Whittington (2002) comenta que a abordagem classica tem
como pressuposto basico a lucratividade, a qual pode ser obtida por
meio do planejamento. Os principais autores dessa perspectiva séo
Porter, Chandler, Ansoff e Sloan, os quais contribuiram para delinear
suas principais caracteristicas, como 0 apego a analise racional,
desvinculagcdo entre formulagdo e implementacdo e busca por
maximizagao do lucro.

Para os autores classicos, a formulacdo e o controle da estratégia
sdo vistos como atribuicdo dos gerentes executivos, 0Ss quais
necessariamente precisam desvincular-se de outras atividades para
conseguirem obter o resultado almejado. Nesse contexto, percebe-se a
separacdo entre concepcdo e execugdo, corroborando a mentalidade
militar da qual se originou o conceito de estratégia. Os cargos mais altos
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pensam enquanto as pessoas em nivel operacional preocupam-se apenas
em executar.

As perspectivas evoluciondrias sobre estratégia, por outro lado,
apresentam menos confianca na habilidade de planejamento dos
executivos. Ao invés de contar com a geréncia, “os evolucionistas
esperam que os mercados garantam a maximizagdo do lucro”
(WHITTINGTON, 2002, p. 19). A consonancia entre os classicos e
evolucionistas esta calcada basicamente na busca pelo lucro. Todavia, 0s
autores da perspectiva evolucionaria acreditam que a competi¢do seja
fator crucial para que a organizacdo consiga sobreviver no mercado e
defendem uma abordagem darwinista, segundo a qual os melhores
sobrevivem e os piores sdo expulsos. De acordo com os tedricos, a
diferenciacdo é fator fundamental para que a empresa mantenha-se
competitiva, entretanto essa mesma diferenciacdo ndo garante uma
vantagem sustentavel frente a concorréncia, tendo em vista que pode ser
copiada.

No que tange a abordagem processual, o desenvolvimento
racional da estratégia é encarado de maneira cética, sendo uma oposi¢do
ao modelo classico. Além disso, 0s processualistas também néo
acreditam tanto na forca do ambiente para obter lucro, constituindo uma
divergéncia em relacdo aos evolucionistas. Para os processualistas, a
logica da estratégia envolve “ndo empenhar-se na busca do ideal
inacessivel de uma acédo racional fluida, mas aceitar e trabalhar com o
mundo do jeito que ele ¢” (WHITTINGTON, 2002, p. 25).

Fortalecida por teorias de autores como Mintzberg e Pettigrew, a
abordagem processual enfoca dois temas centrais: as limitagdes
cognitivas da acdo racional, ou seja, a incapacidade das pessoas em
considerar mais que uma série de fatos concomitantemente e a
consequente parcialidade na interpretacdo de dados; e a micropolitica
das organizacBes, a qual percebe a empresa como uma coalizdo de
individuos com objetivos pessoais e inclinagdes cognitivas, que utilizam
poder de barganha para atingirem um conjunto de metas relativamente
aceitavel para todos. Acredita-se que 0 mapeamento ambiental, a analise
de dados e os célculos realizados para a formulagdo de uma estratégia
tendem a ser falhos ou incompletos em decorréncia, principalmente, da
limitacdo cognitiva da mente humana. Percebe-se, assim, uma
organizacgdo dotada de complexidade interna.

A estratégia, ainda dentro dessa perspectiva processual, é “o
produto de acordos e comprometimentos politicos, e ndo do célculo de
maximizagdo dos lucros” (WHITTINGTON, 2002, p. 26). De acordo
com Whittington (2002), ao invés de estratégias racionais, as
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organizagbes norteadas por essa visdo processual optam pelo ajuste
gradual a rotinas, as quais, quando se tornam desagradaveis frente ao
ambiente, sdo alteradas, caracterizando uma postura reativa.
Corroborando essa postura, Weick (1990 apud Whittington, 2002, p. 28)
aborda que “ndo faz muita diferenca se eles [planejamentos estratégicos]
estdo errados, desde que deem aos gerentes confiancga suficiente e senso
de proposito para agir”.

Em oposicdo as perspectivas apresentadas anteriormente, a
abordagem processual quebra a sequéncia formulacdo-implementacéo,
pois acredita que a estratégia seja descoberta durante a acdo. Dessa
forma, o foco processualista leva a quatro concepcdes sobre estratégia:

a estratégia pode ser um recurso heuristico de
tomada de decisdo para simplificar a realidade em
algo com que os gerentes possam realmente lidar;
0s planos podem simplesmente ser uma forma de
protecdo da seguranca gerencial, oferecendo-lhes
garantia e orientacdo; a estratégia pode ndo
preceder a agdo, mas apenas emergir
retrospectivamente, uma vez que a acdo foi
tomada; a estratégia ndo consiste apenas em
escolher mercados e entdo policiar o desempenho,
mas em cultivar cuidadosamente as competéncias
internas (WHITTINGTON, 2002, p. 31).

As perspectivas sistémicas sobre estratégia acreditam na
capacidade das organizacgdes planejarem e agirem dentro e de acordo
com seus respectivos ambientes. Os tedricos dessa abordagem defendem
gue as razdes existentes por tras da estratégia decorrem de determinados
contextos sociolégicos, e ndo exclusivamente da busca por
lucratividade. De acordo com Whittington (2002, p. 32), a ideia central
da perspectiva sistémica “¢ que aqueles que tomam decisdes ndo sdo
simplesmente individuos imparciais, calculistas, interagindo em
transagdes puramente econbmicas, mas pessoas profundamente
enraizadas em sistemas sociais densamente entrelagados”.

Dentro dessa abordagem, propde-se que as empresas ndo Sdo
perfeitas maximizadoras de lucros, como abordam os classicos e
evolucionistas, tampouco sdo organizagdes processualistas, nas quais as
estratégias baseiam-se em limites e acordos internos. Os tedricos
sistémicos acreditam que metas e processos existentes na empresa sao
reflexos dos sistemas sociais dentro dos quais a estratégia é elaborada,
incluindo mercado, classes, Estado, sistemas culturais, entre outros.
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O Quadro 1 apresenta uma visao sintética das linhas que norteiam
as quatro perspectivas sobre estratégia apontadas por Whittington
(2002):

Quadro 1 — As quatro perspectivas sobre estratégia

Classica Processual Evolucionaria Sistémica
Estratégia Formal Elaborada Eficiente Inserida
Justificativa Maximiz. Vaga Sobrevivéncia Local
de lucro
Foco Interna Interna Externa Externa
(planos) (politicas/cognigdes) (mercados) (sociedades)
Processos Analitica Negoc_la(;ao/ Darwiniana Social
aprendizagem
Influéncias- E(_:(_Jno_mla/ Psicologia Economia/biologia Sociologia
chave militarismo
Chandler, Cyert & March, Hannan &
Autores- f intzb Granovetter,
chave Ansoff, Mlnt_z erg, F_re!aman, Whitley
Porter Pettigrew Williamson
Surgimento Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte: Whittington (2002, p. 46)

Também com o intuito de esclarecer as diferentes dimensGes do
pensamento estratégico, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
realizaram um levantamento tedrico sobre o tema e dividiram as
perspectivas obtidas com o estudo em dez escolas, que surgiram em
estagios diferentes da administracdo estratégica. Os autores comentam
gue algumas delas ja atingiram o pico e declinaram, outras estdo em
desenvolvimento e outras tém pouco espaco, mas sao significativas em
termos de publicacdo e pratica (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000).

As trés primeiras escolas sdo classificadas pelos autores como de
natureza prescritiva, ou seja, preocupam-se mais detalhar a estratégia, ao
invés de focar em como elas sdo formuladas.
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Quadro 2 — Escolas de natureza prescritiva

Escola do
Design

Escola de
Planejamento

Escola de
Posicionamento

Linha de pensamento: formacéo da estratégia como um processo de
concepgao.

Premissas:

Formacéo da estratégia decorre de um processo de pensamento consciente;
Responsabilidade pelo controle e percep¢do deve ser do executivo principal;
Modelo de formagéo estratégica deve ser simples e informal;

Estratégias devem ser unicas;

Ap6s as estratégias estarem formuladas é que podem ser implementadas.

Linha de pensamento: formacéo da estratégia como um processo formal.
Premissas:

Estratégia como resultado de um processo consciente de planejamento
formal,;

Responsabilidade por todo o processo estd com o executivo principal e
responsabilidade pela execucéo esta com os planejadores;

Estratégias surgem prontas, devendo ser explicitadas para que possam ser
implementadas.

Linha de pensamento: formagéao da estratégia como um processo analitico.
Premissas:

“Poucas estratégias-chave sdo desejaveis em uma determinada indistria: as
que podem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros”
(MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2000, p. 69).

Estratégias sdo posicOes genéricas. Seu processo de formagdo e selegdo deve
ser feito com base em célculos analiticos.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

As seis escolas que seguem pertencem ao grupo de natureza
descritiva, posto que consideram aspectos especificos do processo de
formulacdo estratégica e preocupam-se mais na descricdo de como as
estratégias sdo formuladas.

Quadro 3 — Escolas de natureza descritiva

Escola
Empreendedora

Linha de pensamento: formagao da estratégia como um processo visionario.
Premissas:

Estratégia existe na mente do lider como perspectiva, um senso de direcéo a
longo prazo;

O processo de formacéo das estratégias é semi-consciente, baseado na
experiéncia e intuicdo do lider;

O lider promove fortemente a visdo, tornando a estratégia maleével;

A organizagao torna-se mais flexivel, pois a estratégia e os rumos podem ser
alterados, desde que a visdo permanega a mesma.



Escola
Cognitiva

Escola de
Aprendizado

Escola de Poder

Escola Cultural

Escola
Ambiental
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Linha de pensamento: formagédo da estratégia como um processo mental.
Premissas:

Formac&o da estratégia decorre de um processo cognitivo do estrategista;
Estratégias surgem como perspectivas e moldam a forma pela qual as
pessoas lidam com as informagdes do ambiente;

As estratégias séo dificeis de realizar e, se ndo sdo mais viaveis, tornam-se
dificeis de mudar.

Linha de pensamento: formagao da estratégia como um processo emergente.
Premissas:

A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da empresa, aliada a base
de conhecimentos necessarios a estratégia, impede o controle deliberado;

O sistema coletivo, em geral, que aprende;

O aprendizado ocorre de forma emergente, pelo comportamento que
estimula o pensamento retrospectivo, necessario a compreensdo da agao;

O papel do lider passa a ser o de gerenciar o processo de aprendizado
estratégico, e ndo preconceber estratégias;

Estratégias aparecem como padrdes do passado, para depois virar tendéncias
para o futuro, e culminar em perspectiva orientadora do comportamento
geral.

Linha de pensamento: formagéao da estratégia como um processo de
negociagao.

Premissas:

Formacé&o da estratégia € moldada por poder e politica;

As estratégias resultantes assumem a forma de posicGes e meios, em vez de
perspectivas;

O poder micro vé a formag&o da estratégia como a interacéo, através de
persuasdo e barganha;

O poder macro vé a organizagdo como promovendo seu bem-estar como
controle ou cooperacdo com outras organizagdes.

Linha de pensamento: formagao da estratégia como um processo coletivo.
Premissas:

A formacéo da estratégia € um processo de interagdo social, baseado em
crengas;

Um individuo adquire essas crencas através de um processo de socializagao;
A estratégia assume a forma de uma perspectiva, calcada em intengdes
coletivas;

A cultura e as ideologias ndo encorajam tanto as mudancas estratégicas
guanto a perpetuagdo da estratégia existente.

Linha de pensamento: formagao da estratégia como um processo reativo.
Premissas:

O ambiente é o agente central no processo de geracdo da estratégia;

A organizacéo deve responder a essas for¢as ambientais para ndo ser
“eliminada”;

A lideranca torna-se um elemento passivo, com o objetivo de interpretar o
ambiente e garantir a adaptacdo da organizag&o ao mesmo;

As empresas acabam agrupando-se em nichos distintos.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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A (ltima escola, chamada Escola de Configuracdo, difere de
todas as outras porque apresenta um aspecto fundamental: “ela oferece a
possibilidade de reconciliagdo, uma maneira para integrar as mensagens
de outras escolas” (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2000, p.
222).

Quadro 4 — Escola de configuragdo

Linha de pensamento: formagéo da estratégia como um processo de
transformacéo.

Premissas:

Uma organizacéo pode ser descrita em termos de algum tipo de
configuragdo estavel de suas caracteristicas;

Esses periodos de estabilidade sdo interrompidos por algum processo de
transformacéo;

Essas transformagdes podem organizar-se ao longo do tempo em sequéncias
padronizadas;

A chave para a administracéo estratégica é sustentar a estabilidade ou, pelo
menos, as mudangas estratégicas adaptaveis, e reconhecer periodicamente a
necessidade de passar por transformagéo;

O processo de formagéo estratégica pode passar por caracteristicas de cada
uma das escolas anteriormente citadas, cada um a seu tempo e contexto;

As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padroes.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Escola de
Configuracéo

A medida que as empresas evoluem na maneira de pensar
estrategicamente, elas podem tender para certo tipo de abordagem em
detrimento dos demais. A atitude estratégica tem forte influéncia do
estagio do ciclo de vida em que a organizacdo se encontra. As
abordagens de Whittington (2002) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) contemplam, em seu conjunto, caracteristicas fundamentais a
pratica estratégica nas organizagfes. De forma a compreender como a
estratégia é empreendida no ambiente, um fator importante é o
entendimento de seu processo, cujos conceitos sdo apresentados na
sequéncia.

2.1.2 Detalhando o processo de estratégia

Mintzberg (2001) classifica o processo de estratégia em trés
premissas basicas: formulacdo de estratégias, analise de estratégias e
formagdo de estratégias. A formulagdo da estratégia trata, basicamente,
da maneira como ela é criada. Nesse contexto, sdo elaborados modelos
prescritivos de formulacgdo, os quais analisam, por exemplo, ameacas €
oportunidades do ambiente externo, forcas e fraquezas do ambiente
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interno, recursos empresariais disponiveis; e a estratégia é avaliada sob
principios como consisténcia, consondncia, vantagem, viabilidade
(MINTZBERG, 2001). Tais sistematicas buscam reunir o maior niUmero
de informacg0es para que se formule uma estratégia coerente ao cenario
em que a organizagao esta inserida.

Quanto a andlise estratégica, Mintzberg (2001, p. 81) aborda que
relaciona-se a uma “cuidadosa estrutura¢do dos tipos de analises formais
gue devem ser feitas para desenvolver uma estratégia de sucesso”. Sdo
exemplos desse estagio do processo de estratégia 0 modelo das cinco
forcas para andlise competitiva de Porter (1999), além de sua definicdo
de estratégias genéricas. Mintzberg (2001) comenta que a analise
estratégica, também chamada de posicionamento, tem o intuito de
investigar as partes, em detrimento do todo, 0 que pode ocasionar
complicagdes para a compreensdo global da estratégia.

Por fim, a formagdo da estratégia prevé abordagens descritivas,
de acordo com Mintzberg (2001, p. 107), as quais possibilitam uma
estrutura Gtil como referéncia para considerar como os métodos
prescritivos podem relacionar-se aos “padrdes de comportamento do
mundo real nas organizagdes”. Quinn e Voyer (apud Mintzberg, 2001)
defendem tal perspectiva, retratando a formagéo da estratégia “como um
processo de aprendizado interativo, no qual o estrategista-chefe
desenvolve gradativamente a estratégia em sua mente e orquestra sua
aceitacdo por parte da organizacdo (MINTZBERG, 2001, p. 108).

Complementando essa visdo, Pereira e Oening (2007) acreditam
gue o processo de estratégia relaciona-se a maneira pela qual a estratégia
é concebida, seja ela como perspectiva de futuro, em que as decisfes sdo
formuladas; seja como padrdo de agdes ao longo do tempo,
corroborando a percepcéo de formagéo.

Feito esse delineamento geral sobre o processo de estratégia, é
possivel perceber que ha dois momentos principais em que a
organizagdo precisa agir estrategicamente. Um deles é o momento da
concepcdo da estratégia, por meio do qual é possivel analisar o
desempenho organizacional e estabelecer objetivos e metas que
viabilizem o crescimento continuo das empresas. O outro relaciona-se a
execucdo da estratégia, a qual pode acontecer de acordo com 0s
objetivos planejados ou simplesmente como uma resposta as variaveis
gue o ambiente apresenta a organizacdo e ela, baseando-se em seus
comportamentos passados, providencia uma resposta para manter-se no
mercado.

Os topicos subseqlientes passam para uma analise mais especifica
sobre tais pontos, com o intuito de elucidar suas principais implicagdes
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dentro da dindmica organizacional. Pensa-se que essa distingdo tedrica
contribui no sentido de fornecer um melhor embasamento para elaborar
as variaveis e categorias de analise da pesquisa.

2.1.3 Concepcao da estratégia

A concepc¢do da estratégia relaciona-se basicamente as maneiras
gue as organizac@es utilizam para formula-la. Ha diferentes ferramentas
e modelos apresentados por autores da area, desde analise exclusiva de
comportamento de mercado até uma analise global da empresa,
considerando ambientes interno e externo. Dentro desse tema,
entretanto, percebe-se um debate sobre o grau de separagdo entre
concepcdo e execucdo e, nesta secdo, sdo abordados esses diferentes
posicionamentos com o intuito de compor um quadro completo de
interpretacOes sobre a concepgdo da estratégia.

As percepcOes tedricas existentes sobre formulagdo da estratégia
podem ser apreendidas, principalmente, no discurso de autores classicos
como Porter, Ansoff, Chandler, Sloan. Em linhas gerais, aborda-se
formulacdo como um processo deliberado de escolha da estratégia, ou
seja, que passa por uma analise planejada e formal. Corroborando tal
assertiva, Whittington (2002, p. 13) entende que Chandler, Ansoff e
Sloan foram responsavels por estabelecer as principais caracteristicas da
abordagem classica, as quais sdo “o apego a andlise racional, o
distanciamento entre concepgdo e execugdo € 0 compromisso com a
maximizag¢do do lucro”.

Analisando alguns discursos apresentados por autores classicos,
Ansoff (1977) conceitua estratégia como regras de tomada de decisdo
em condicGes de desconhecimento parcial. Além disso, no que tange a
concepcao, o autor de defende que a implantacdo da estratégia ndo pode
ser delegada a niveis inferiores, tendo em vista que exige “julgamentos
dos executivos até o ultimo minuto” (ANSOFF, 1977, p. 100).

Corroborando essa compreensdo do processo de estratégia em
duas fases distintas de concepcdo e execucdo, Porter (1999) assevera
gue estratégia competitiva significa escolher, de maneira deliberada, um
conjunto de atividades para proporcionar valores Unicos. O
posicionamento de Porter (1991) que ratifica esse argumento aparece
diversas vezes em seu livro Estratégia Competitiva. Porter (1991, p.
149) cita que “a formulagdo da estratégia competitiva em uma industria
pode ser vista como a escolha do grupo estratégico em que competir”. O
autor defende também que “a orientagdo mais generalizada para a
formulacdo da estratégia é definida em termos da comparagdo dos
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pontos fortes e fracos de uma empresa, em particular sua competéncia
distintiva, com as oportunidades e os riscos em seu meio ambiente”
(PORTER, 1991, p. 149).

Acreditando na concepcdo da estratégia como um processo
deliberado, Porter (1991) delineia, por exemplo, uma metodologia
analitica de formulagdo de estratégias competitivas em indUstrias
fragmentadas, a qual prevé cinco questionamentos: analise da estrutura
da indastria e da posicdo dos concorrentes; andlise do motivo da
industria ser fragmentada; verificacdo se tal fragmentacdo pode ser
superada; analise da lucratividade que a superacdo da fragmentacdo
pode gerar; e andlise da melhor alternativa para enfrentar a
fragmentacdo. Essa é apenas uma das metodologias de concepcédo
estratégica apresentada por Porter (1991), pois ha outras mais globais
como o modelo das estratégias genéricas e a metodologia para analise da
concorréncia, que, de acordo com o autor, ¢ “um aspecto central da
formulacao da estratégia” (PORTER, 1991 , p. 61).

Lawrence Hrebiniak (2006) é outro autor da area de estratégia
gue comenta sobre seu processo, focando principalmente a execucdo,
todavia, por suas publicagdes serem mais recentes, ndo foi enquadrado
teoricamente em nenhuma das abordagens tratadas por Whittington
(2002). Apesar de discorrer pesadamente sobre a importancia da
execucdo estratégica, Hrebiniak (2006, p. 52) ndo desconsidera sua
concepcao, asseverando que faz-se necessario ter uma estratégia clara e
focada para uma execucdo eficaz e, ainda, que “ndo podemos falar de
execucdo sem nos concentrarmos primeiro na formulacdo de uma
estratégia solida”.

Por esse Ultimo argumento, pode-se perceber que o autor valoriza
a concepcao da estratégia como um processo deliberado. Além disso,
Hrebiniak (2006, p. 27) aponta que, embora cada organizacdo,
evidentemente, separe de alguma maneira a concepgdo da execucdo,
“quando tal separacdo fica disfuncional — ou seja, quando o0s
planejadores se véem como as pessoas inteligentes e tratam os fazedores
de ‘resmungdes’ —, certamente havera problemas de execugdo”.

De maneira geral, os autores que adotam a premissa de que
concepgao e execucdo ocorrem em momentos distintos defendem a
formulagdo como tarefa da geréncia executiva, enquanto a
implementacdo ¢é delegada aos gerentes operacionais das divisdes. Nesse
sentido, torna-se valido abordar uma critica feita por Mintzberg (1990)
em relagdo ao posicionamento dos classicos, a qual entitulou de
premissas basicas do pensamento cléssico.
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Mintzberg (1990) argumenta que a primeira premissa consiste na
formulacdo da estratégia como um processo consciente e controlado,
derivado da nogdo de homem econdmico racional. A segunda premissa
delineia que o estrategista deve possuir a responsabilidade sobre a
formulacdo da estratégia, ideia que, segundo Mintzberg (1990), advém
da nogdo militar utilizada inicialmente para estratégia. A terceira
premissa define que a implementacéo é uma fase distinta da formulagéo,
corroborando as principais caracteristicas observadas no discurso dos
autores apresentados neste topico.

Basicamente, no que tange a concepcdo da estratégia, ressalta-se
gue o0s autores buscam elaborar metodologias racionais de criagdo e
analise estratégica para garantir que a mesma se adeque a realidade da
empresa. O que se pode perceber, entretanto, é que, enquanto ha
métodos de formulagdo em demasia, ndo h4 um tratamento adequado a
maneira como a estratégia pode ser executada. O trabalho de Hrebiniak
talvez sirva como uma nova possibilidade de campo de estudos para
essa etapa do processo de estratégia, fundamental para que todo o ciclo
possa ser realizado com sucesso.

Ha diversas ferramentas de gestdo que objetivam relacionar
concepcdo e execucdo. Um modelo que busca adequar as expectativas
estratégicas da organizacdo ao desempenho e aos resultados encontrados
é 0 Planejamento Estratégico, que, de acordo com Pereira (2010, p. 47),
consiste em um processo de

andlise  sistematica dos  pontos  fortes
(competéncias) e fracos (incompeténcias ou
possibilidades de melhoria) da organizacdo, e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo,
com o objetivo de formular (formar) estratégias e
acOes estratégicas com o intuito de aumentar a
competitividade e seu grau de resolutividade.

Essa ferramenta prevé, dentro da metodologia de Pereira (2010),
a elaboracg&o de valores, missdo, visao e fatores criticos de sucesso, além
da realizacdo de uma analise ambiental por meio da Matriz SWOT. Com
essas informacg0es internas e externas mapeadas, a organizacdo consegue
estabelecer suas Questdes Estratégicas, Estratégias e Acdes Estratégicas.
Essas Ultimas propiciam uma anélise continua do desempenho da
organizacdo, tendo em vista que apresentam prazos, responsaveis e um
processo sistematico de acompanhamento e controle.

Um fator importante do Planejamento Estratégico, quando bem
realizado, é o senso de identidade que ele remete a organizagdo. A
medida que as pessoas conhecem o processo e se familiarizam com os
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valores, as estratégias e metas da organizacdo, torna-se possivel o
fortalecimento do alinhamento organizacional, e esse alinhamento
decorre também do modelo cultural existente na empresa, o qual pode
contribuir tanto para o sucesso como para o fracasso do processo de
estratégia.

O Planejamento Estratégico € uma das ferramentas que tentam
minimizar o efeito da lacuna existente entre concepgdo e execugdo da
estratégia. Para compreender mais a fundo o momento da execucéo,
outros tedricos, principalmente processualistas, abordam uma outra
maneira de se pensar 0 processo estratégico, considerando
preponderantemente o aspecto pratico, delineado no tépico subsequente.

2.1.4 Execucdo da estratégia

H& duas maneiras de analisar 0 processo de execugdo estratégica.
De uma forma, entende-se como execucgdo estratégica 0 momento de
mobilizar os recursos organizacionais com vistas a colocar a estratégia
pensada em pratica, mantendo, assim, o desempenho organizacional
dentro dos niveis desejados, tendo em vista 0 mapeamento ambiental
realizado. Essa é uma maneira de perceber esse momento.

Essa execucdo resultante da “pos-formulacdo™ enquadra-se em
metodologias e ferramentas de concepcdo como o Planejamento
Estratégico, ou seja, é a continuidade do processo de estratégia. Depois
de planejar, busca-se executar no sentido estrito da palavra: colocar os
planos, metas e objetivos em andamento.

Entretanto, hd um segundo campo tedrico que enfatiza a execucao
da estratégia como um processo emergente, 0 qual acontece a medida
gue varidveis novas sdo incorporadas e processadas de acordo com
comportamentos antes desempenhados pela organizacdo. Essa maneira
de se pensar a execucdo é tratada por Mintzberg (2001) com o termo de
formacéo estratégica.

Mintzberg (2001) define a formacdo da estratégia como um
processo implicito, calcado em descricdes que proporcionam uma
estrutura Util para analisar padrdes de comportamento no mundo real das
organizagdes, 0s quais ndo sdo adequadamente explicados pelos
modelos prescritos de concepcdo. Corroborando tal percepgéo, Quinn e
Voyer (1978, apud Mintzberg, 2001, p. 108) consideram a formacéo da
estratégia “como um processo de aprendizado interativo, no qual 0
estrategista-chefe desenvolve gradativamente a estratégia em sua mente
e orquestra sua aceitagdo por parte da organizacao”.
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Mintzberg (2001, p. 117) aborda que as estratégias ndo se
originam apenas por um processo de concepcao deliberado, elas podem
emergir em resposta a uma questdo evolutiva. Ressalta, ainda, que a
“estratégia puramente deliberada evita o aprendizado, assim que a
estratégia ¢ formulada” e, por outro lado, “a estratégia emergente o
fomenta”, tendo em vista que as pessoas agem e reagem a ela
gradativamente, contribuindo para a formagéo de padrdes.

Dentro da abordagem de formacdo, surgem teorias como ldgica
incremental, estratégia emergente e estratégia artesd. Quinn e Voyer
(1978, apud Mintzberg, 2001) defendem o incrementalismo ldgico
comentando que as estratégias eficientes tendem a surgir de maneira
incremental, a medida que sistemas organizacionais conseguem impor
um padrdo coerente de comportamento e promover um aprendizado a
partir desses padrfes, e ndo de formulagdes globais de estratégias
declaradas. Ratificando tal visdo, os autores comentam que 0s proprios
executivos legitimam essa premissa ao dizerem que varios eventos,
guando ocorrem muitas vezes e originam solucdes temporarias, podem
contribuir para moldar as estratégias futuras da empresa.

Mintzberg (2001) defende a estratégia emergente partindo do
pressuposto que nado seja possivel desenvolver a perspectiva do futuro e
formulacdo de objetivos em um ambiente imprevisivel. Estratégia
emergente, dessa forma, caracteriza-se como uma série de padrbes
observados, os quais ndo tinham sido formulados previamente, mas que
sdo adotados para agfes futuras, tornando-se, dessa forma, a estratégia
da organizacdo. Nesse sentido, por meio da estratégia emergente, a
organizacao torna-se apta a responder ao ambiente e interagir com ele de
uma maneira dinamica e flexivel, sem planos previamente estabelecidos
(MINTZBERG, 1987).

Ratificando a proposta de Mintzberg (1987), Quinn e Voyer
(1978, apud Mintzberg, 2001, p. 111) afirmam que uma estratégia
emerge a medida que “executivos de sucesso unem e arranjam
sequencialmente uma série de processos estratégicos ao longo dos
anos”, caracterizando um processo dindmico, sem inicio ou término
estabelecidos.

Sobre a estratégia como artesanato, Mintzberg (1987) acredita na
metafora de que o envolvimento da artesd com seu objeto, o qual prevé
méos e mente trabalhando em conjunto, com adapta¢fes constantes,
assemelhe-se a interagdo que deve haver entre o estrategista e a
estratégia. E necessario que ele fique proximo o suficiente para
compreender suas necessidades de adaptagdo, as quais sdo continuas.
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Nesse contexto, o autor enfatiza que a formacédo e a implementacdo sdo
indissoluveis.

A percepcdo de formagdo estratégica, conforme exposto
anteriormente, ganha campo entre os tedricos processualistas, 0s quais
acreditam que a estratégia seja descoberta durante a acdo
(WHITTINGTON, 2002). Além disso, dentro da discussdo sobre
formulacdo e formacdo, Mintzberg (1978) compbs um documento
entitulado PadrGes na formacdo da estratégia, considerando que a
estratégia é formada quando uma sequéncia de decisdes em uma certa
area apresenta uma consisténcia ao longo do tempo.

O autor ainda cita outros tipos de estratégia, como a pretendida —
aquela que é um guia de orientacdo para a organizacao - e a realizada —
considerada como um padrdo percebido em uma sequéncia de decisdes.
Os conceitos apresentados ndo sdo redundantes: de maneira sintética,
Mintzberg (1978) considera que as estratégias realizadas passam por um
processo de formacdo, enquanto que as pretendidas submetem-se a um
processo de formulagéo.

Nesse contexto, Mintzberg (1978) defende que o estrategista tem
duas posturas possiveis: ele pode formular uma estratégia por meio de
um processo consciencioso, antes que ele tome decisdes especificas; ou
ele pode forméa-la gradualmente, talvez sem intengéo, & medida que ele
toma as decisdes uma a uma. O pesquisador da formacao estratégica,
dessa forma, tem como foco um fendmeno tangivel — o fluxo de
decisdes — e as estratégias tornam-se padrdes observados dentro desse
fluxo.

Mintzberg (1978) também comenta que a formacao da estratégia,
na maioria das organizacGes, pode ser pensada como resultado de trés
forgas bésicas:

e um ambiente que muda continuamente, mas irregularmente,
com frequentes descontinuidades e grandes variagdes em sua
taxa de mudanca;

e uma organizacdo ou burocracia que, acima de tudo, busca
estabilizar suas acOes, apesar das caracteristicas do ambiente
em que atua;

e uma lideranca cujo papel é mediar entre essas duas forcas,
manter a estabilidade da organizacdo e, a0 mesmo tempo,
assegurar sua adaptacdo as mudancas ambientais.

Outro ponto enfatizado pelo autor sobre a formacdo da estratégia
refere-se as distingBes entre estratégia deliberada e realizada,
complementando o que ja foi exposto anteriormente. Mintzberg (1978)
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comenta que suas defini¢bes podem ser entendidas da seguinte maneira:
estratégias pretendidas que séo realizadas séo as estratégias deliberadas;
estratégias pretendidas que ndo sdo realizadas, talvez por expectativas
irreais, ma analise ambiental ou mudancas durante a implementagao, séo
estratégias ndo-realizadas. Estratégias realizadas que nunca foram
pretendidas, talvez porque nenhuma estratégia era pretendida ou foi
esquecida, sdo as chamadas estratégias emergentes. A representacdo de
seu modelo é exposta na Figura 2.

Figura 2 — Estratégia deliberada

Fonte: Mintzberg (1987, p. 14).

No que tange & dicotomia formulagdo/formacdo, Mintzberg
(1978) acredita que duas premissas invalidam a ideia cléssica de que os
estrategistas formulam e os subordinados implementam. A primeira
premissa falsa é que o estrategista seja melhor informado, ou ao menos
tdo bem informado quanto os responsaveis pela implementacdo; a
segunda premissa falsa é que o ambiente seja suficientemente estavel,
ou ao menos previsivel, para garantir que ndo havera necessidade de
reformulagBes durante a implementagdo, ou seja, que a estratégia possa
ser inflexivel.

Um argumento interessante sobre a flexibilidade necessaria as
estratégias € exposto por Carvalho e Laurindo (2007, p. 145), ao
comentarem que “estratégias de sucesso sdo fruto de processos
decisorios nos quais executivos desenvolvem intuicdo coletiva,
estimulam conflitos construtivos, mantém o ritmo das decisdes e evitam
politicagem, fazendo escolhas rapidas, de alta qualidade e amplamente
apoiadas”. Corroborando tal premissa, Bossidy e Charan (2005, p. 169),
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defensores da disciplina de execucdo da estratégia, abordam que um
bom plano estratégico ¢ um roteiro “ndo totalmente preenchido, de
modo que lhe dé bastante espaco de manobra”, ou seja, a estratégia
acaba assumindo tanto um carater pretendido como emergente, pois o
ambiente continua mudando e a organizacdo precisa responder a essas
mudangas de maneira coerente ao seu foco estratégico.

Bossidy e Charan (2005, p. 170) delineiam também sobre os
responsaveis por desenvolver as estratégias, ratificando a primeira
premissa de Mintzberg (1978). Eles acreditam que uma estratégia, para
ser eficaz, “tem que ser elaborada e pertencer aqueles que vdo executa-
la, quer dizer, ao pessoal de linha”. Defendem que as pessoas com
cargos administrativos podem ajudar coletando dados e disponibilizando
ferramentas, mas sdo os lideres de negécios da organizacdo que
precisam desenvolver o cerne das estratégias, visto que sdo eles os
conhecedores do ambiente empresarial e das habilidades da organizag&o.
Isso faria com que a execucéo das estratégias, de acordo com os autores,
atingisse maior efetividade.

Por meio da exposicdo das principais ideias relacionadas a
execucdo estratégica, percebe-se uma tendéncia dos autores em
manifestarem uma opini&o contraria & concepgao da estratégia como um
processo puramente deliberado. Sdo linhas de pensamento distintas,
cada qual com particularidades e valor teérico especificos para a
construcdo do conhecimento na area de administragdo. Para o presente
estudo, pretende-se investigar a influéncia da cultura organizacional na
concepcdo da estratégia, ou seja, em seu momento deliberado de
formulacdo, e na execucdo tanto de estratégias deliberadas como
emergentes, em funcéo de um modelo especifico de cultura. Para tanto,
inicia-se, na sequéncia, 0 constructo teérico sobre cultura
organizacional.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre cultura organizacional, de acordo com Freitas
(2002), tiveram maior amplitude de producédo na década de 80 e, embora
na época pensassem tratar-se de um modismo, o tema é atualmente tido
como fundamental na andlise e compreensdo das préticas
organizacionais. Ferreira et al. (2010) corroboram tal percepcéo
comentando que a cultura é decisiva na formulacdo e execugdo do
planejamento organizacional. Os autores acreditam que, para alterar uma
organizagdo, seja pela introducdo de novos processos ou para
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empreender uma nova estratégia, nao basta alterar metas e estrutura. A
mudanca deve acontecer nos sistemas em que as pessoas trabalham, os
quais sdo permeados pela cultura.

Silva (2001) delineia que o termo cultura tem suas origens na
antropologia social, sendo caracterizada como uma representacdo das
qualidades de certo grupo de pessoas, as quais passam para as geragdes
seguintes. Em se tratanto da ciéncia administrativa, o termo foi
totalmente incorporado, tendo em vista que as organizacdes sao
ambientes sociais em menor escala.

Além disso, assim como o tema de estratégia, 0s estudos sobre
cultura organizacional tendem a seguir diferentes vertentes, coerentes
aos objetivos de pesquisa de cada autor. Embora cada uma das areas -
que serdo abordadas nos tépicos subsequentes - valorize pontos
especificos da cultura, em detrimento de outros, consideram-se todas
como tratativas coerentes a compreensdo da dindmica que a cultura
organizacional exerce dentro das empresas.

Corroborando tal pensamento, Silva (2001) defende que,
analisando as diferentes abordagens tedricas sobre cultura
organizacional, percebe-se a auséncia de hegemonia, ou seja, todas as
perspectivas contribuem para a compreensdo da cultura nas
organizagdes. Dentro desse contexto, a presente pesquisa adota um
agrupamento dos elementos mais relevantes de cada abordagem ao
objetivo de estudo.

Feita essa breve introducdo ao tema, na sequéncia sao
apresentados 0s principais conceitos de cultura organizacional, seus
elementos constitutivos e abordagens existentes, a maneira como podem
ser mapeadas no ambiente das organizacGes e, por fim, as tipologias
defendidas por alguns autores da érea.

2.2.1 Visdo geral sobre cultura organizacional

Antes de abordar alguns conceitos sobre cultura organizacional,
considera-se interessante expor a linha de pensamento de Schein (2009,
p. 12), ao defender que uma diversidade de expressdes poderia ser usada
para representar 0 que é a cultura no contexto empresarial, entretanto,
termos como ‘normas, valores, padroes de comportamento, rituais,
tradicoes” ndo enfatizariam a totalidade do conceito de
compartilhamento que o termo “cultura” traz. Por tras desse termo,
Schein (2009) comenta que estdo atribuidas no¢des de estabilidade
estrutural, profundidade, extensdo e padronizacdo ou integracdo,
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tornando-o a maneira mais coerente de traduzir esse fenGnemo
organizacional.

Detalhando cada um desses elementos, Schein (2009) advoga que
a cultura implica em uma estabilidade estrutural porque, além de ser
compartilhada, é estavel. Quando o grupo atinge um sentido de
identidade, a cultura sobrevive mesmo que algumas pessoas saiam da
organizagdo, visto que é dificil de ser mudada. No que tange a
profundidade, a cultura permeia o universo invisivel da organizacéo,
sendo composta pelo inconsciente do grupo, o qual também prevé
estabilidade. A terceira caracteristica da cultura é sua extensdo,
compreendida como a capacidade de envolver todo o grupo ap6s estar
totalmente desenvolvida na organizagdo. Por fim, a padronizagdo ou
integracdo prevé um vinculo entre os elementos situados em um nivel
mais profundo da mentalidade do grupo. Schein (2009, p. 14),
parafraseando Weick, comenta que a “padronizacdo ou integragdo
deriva da necessidade humana de tornar nosso ambiente o mais sensivel
e ordeiro possivel”.

De maneira conceitual, a cultura organizacional, de acordo com
Schein, pode ser definida como um

conjunto de pressupostos  basicos  (basic
assumptions) que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esses problemas.
(SCHEIN apud FLEURY; FISCHER, 1996, p. 20)

Daft (2002, p. 293) defende que “a cultura proporciona aos
membros da organizacdo um senso de identidade organizacional e gera
um comprometimento com crengas e valores que sdo maiores que oS
préprios membros da organizagdo”. Corroborando essa perspectiva,
Pettigrew (1996) comenta que esse comprometimento organizacional
relaciona-se a premissa de que a cultura permeia todos os sistemas,
processos, pessoas e estruturas existentes.

Freitas (2002) agrega ao conceito de cultura a sua utilizacdo
como um instrumento de poder e, corroborando o ponto de vista de Daft
(2002), acredita que também pode ser entendida como uma série de
representacfes imaginarias sociais, as quais sdo construidas nas relacdes
cotidianas das organizacbes e podem ser legitimadas por meio de
valores, normas, significados e interpretaces. A autora comenta que tais
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relacBes objetivam um sentido de direcdo e unidade, fazendo com que a
organizacdo torne-se uma fonte de identidade e reconhecimento para
seus membros. Indo ao encontro do argumento de Freitas (2002),
Demuner (2003) também acredita que a cultura organizacional possa
servir como um forte mecanismo de controle, tendo em vista que ela é
capaz de homogeneizar condutas e maneiras de pensar dentro da
organizagao.

Compartilhamento de um sistema de valores, normas e ideais,
rituais e crencas sdo termos constantemente empregados para conceituar
cultura organizacional (MONTEIRO; VENTURA; CRUZ, 1999).
Entretanto, ndo sdo considerados 0s Unicos elementos que influenciam o
comportamento cultural nas organizagfes. Além deles, outro fator
importante para moldar a cultura, de acordo com Demuner (2003) e
Schein (1996) é a figura do lider.

Para Demuner (2003), os criadores da organizacdo exercem
impacto na cultura inicial da empresa, visto que precisam repassar aos
primeiros membros métodos proprios de organizacdo, 0s quais S0
fortemente arraigados a seus costumes e tradicdes. A consonancia dos
propositos organizacionais aos objetivos do lider, na fase inicial da
empresa, tem forte influéncia na maneira como 0s novos membros
encaram o0 ambiente organizacional.

Validando o argumento de Demuner (2003), Schein (1996)
defende trés maneiras de construir uma cultura, e todas elas estdo
diretamente relacionadas a personalidade dos lideres. Para o autor, pode-
se consolidar a cultura quando os lideres: contratam e mantém somente
subordinados que pensam e sentem ao modo deles; ensinam e
socializam os subordinados de acordo com seu modo de pensar e sentir;
ou comportam-se de maneira a estimular a identificacdo dos
funcionarios com seu perfil, internalizando suas crengas e valores.

No que se refere aos elementos que constituem o conceito de
cultura organizacional, Fleury e Fischer (1996) abordam que, para cria-
la e manter sua aderéncia no ambiente das empresas, é necessario que as
concepgOes, normas e valoress sejam legitimadas pelos membros da
organizagdo e, para tanto, precisam ser transmitidas de uma maneira
tangivel. Nesse contexto, as autoras enfatizam que “formas culturais”
como rituais, artefatos, gestos, estorias e mitos podem servir como
variaveis tangiveis para que a cultura seja absorvida. As organizacGes
gue apresentam uma cultura organizacional coerentemente difundida
internamente, mas a0 mesmo tempo aberta a passar por pequenas
alteragBes incrementais, conseguem viabilizar um canal de comunicacdo
gue transmite o que é importante, além de propiciar a difusdo sobre
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atitudes e posicionamentos que as pessoas devem tomar frente a
determinadas situagdes.

Em relacdo ao papel da cultura organizacional, Robbins (2002)
aponta que ela assume uma perspectiva de atuacdo multifuncional, e
consequentemente complexa. O autor cita como papel principal a
definicdo de fronteiras, a qual pressupde um sentido de identidade as
pessoas, contribuindo para o comprometimento organizacional. Uma
segunda funcdo seria a de estabilizacdo social, por meio da qual a
organizacdo mantém-se coesa. Como terceira funcdo, tem-se seu uso
como “sinalizador de sentido e de um mecanismo de controle que visa
orientar e dar forma as atitudes e comportamentos” (ROBBINS, 2002, p.
503).

Considera-se a andlise do tema cultura no ambito das
organizagdes um fator importante para compreender os comportamentos
e definir procedimentos com os quais as pessoas se identifiquem,
criando um clima colaborativo, dentro do qual possa existir um
compartilhamento de objetivos. Entretanto, mapear a cultura
organizacional ndo demanda apenas tracar o comportamento de
determinados elementos perceptiveis, de acordo com Cavedon (2010),
pois a rede de significacfes que transitam no ambiente organizacional
pode mostrar-se ambigua e contraditdria, revelando, paradoxalmente,
comportamentos homogéneos e dispares.

Nesse sentido, estudiosos interessados nesse tema, por meio de
suas pesquisas, delinearam abordagens de interpretagdo da cultura
organizacional, as quais, embora sozinhas ndo representem a totalidade
do campo de estudo, quando analisadas conjuntamente, cada uma de
acordo com suas caracteristicas e variaveis, podem oferecer subsidios
para a melhor compreensdo do assunto no contexto organizacional.
Algumas dessas abordagens sdo detalhadas no tdpico subsequente.

2.2.2 Abordagens sobre cultura organizacional

Inicialmente, cultura organizacional ou corporativa, conforme
aponta Bellou (2008), era usada para explicar o motivo pelo qual as
empresas japonesas eram superiores as americanas, enfatizando a
existéncia de uma forca de trabalho altamente motivada, com valores,
crencas e pressupostos compartilhados. Atualmente, percebe-se que a
dimensdo cultural das organizacdes é mais complexa do que parece e
pode ser vista sob diversas 6ticas.

Assim como a estratégia, 0s autores utilizam elementos
apropriados aos seus propdsitos de pesquisa e, analisando o conjunto
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composto por tais elementos, torna-se possivel compreender a
globalidade comportada pelo conceito de cultura. Na sequéncia, s&o
apontadas algumas dessas visdes, consideradas importantes
principalmente para a composi¢do das varidveis de investigacdo da
presente pesquisa.

A partir da introducdo do conceito de cultura as organizacdes e
das interpretagdes realizadas por diferentes tedricos, Smircich (1983)
acredita que a compreensao da cultura organizacional acontece de dois
modos: percep¢do da cultura como metafora, ou seja, algo que a
organizacdo €; e percepcao da cultura como variavel, algo que a empresa
tem. A visdo metaforica, a qual também pode ser chamada de visao
processual, enfatiza a cultura como um elemento negocidvel e nem
sempre passivel de observacdo. Tal percepcdo ganhou proeminéncia, de
acordo com Bryson (2008), nos estudos dos ultimos dez anos. Por outro
lado, a percepcéo varidvel da cultura a caracteriza como algo observavel
e até mesmo como uma propriedade da organizacdo. Essa visdo era
predominante na década de oitenta.

A partir dessas duas vertentes, Smircich (1983) classifica a
pesquisa sobre cultura organizacional em cinco areas. Para os tedricos
que percebem a cultura dentro da abordagem de variavel, ha duas areas:

e Administracdo comparativa — busca analisar a cultura social
dentro da qual a organizacgdo esta inserida e a influéncia que ela
exerce sobre os membros da organizacdo. A cultura €
interpretada como uma varidvel externa;

e Cultura corporativa — preceitua que os membros da organizacao
produzem crengas, rituais e cerimdnias, além de produtos,
tratando a cultura como uma variavel interna;

Ja para o contetdo que relaciona a cultura organizacional como
uma metafora, ou seja, algo que a organizacdo &, ha trés areas de
pesquisa:

e Cognicdo organizacional — investiga as regras que guiam 0S
comportamentos dentro da organizacdo e a visao de mundo dos
seus membros;

e Simbolismo organizacional — busca compreender como a
experiéncia se torna significativa para os membros da
organizagdo e, consequentemente, como 0S  Qrupos
compartilham suas interpretacbes sobre as experiéncias,
possibilitando a organizacgdo das atividades;

e Processos inconscientes e organizagdo — essa area busca
delinear a cultura como uma projecdo da infraestrutura da
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mente, ou seja, as acdes das pessoas sdo reflexos de seus
processos inconscientes.

Além dessa visdo de Smircich (1983), Martin (1992) agrupa as
diferentes exposicOes tedricas sobre cultura nas organizacdes em trés
perspectivas: integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo. Sob a dtica da
integracdo, aborda-se que as mudancas culturais propiciam a obtengéo
de homogeneidade, harmonia e, em Ultima andlise, essas préprias
mudancas alavancam a obtencdo de wuma cultura unificada.
Corroborando a abordagem de cultura como variavel de Smircich
(1983), Martin (1992) acredita que essas mudancas podem ser realizadas
porque a cultura ¢ algo que a organizacdo “tem”, e, por consequéncia,
pode ser observada, manipulada e gerenciada.

Para a perspectiva de diferenciacdo, a cultura é percebida como
um conjunto de inconsisténcias. De acordo com Martin (1992), dentro
dessa premissa, a cultura ndo foca apenas em valores ou significados, as
praticas organizacionais documentadas também servem como evidéncias
da orientacdo cultural existente na organizacdo. Uma das premissas
dessa perspectiva € que 0 consenso sO existe nas subculturas. Nesse
momento, faz-se uma pausa no detalhnamento das perspectivas de Martin
(1992), pois considera-se pertinente delinear as influéncias que as
subculturas podem exercer sobre a cultura geral.

Van Mananen e Barley apud Bellou (2008) usam o termo
subcultura para descrever os subgrupos de membros que interagem
regularmente entre si e se identificam como um grupo distinto dentro da
organizagdo, pois compartilham mesmos problemas e tomam decisdes
baseados em uma mesma maneira de pensar, Unica ao grupo.
Complementando, Bellou (2008) aborda que as subculturas contém
elementos da cultura principal, mas também apresentam outras
variaveis, as quais refletem os valores particulares do subgrupo em
questao.

Entretanto, ao mesmo tempo em que apresentam coeréncia dentro
do grupo, mostram-se consistentes e estaveis de maneira geral, um
ponto critico da existéncia das subculturas, de acordo com Hofstede
(1998), é quando ndo estdo alinhadas a cultura geral da organizacao.
Considera-se que, quando ha esse alinhamento, os subgrupos podem
alavancar a dissemina¢do de uma visdo compartilnada e homogénea,
contudo, quando se percebe uma dissonancia, acredita-se que 0s
esfor¢os de promover um alinhamento organizacional tornem-se mais
complexos.

Retomando as trés perspectivas culturais de Martin (1992), a
Gltima refere-se a fragmentacdo, na qual, diferentemente da
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diferenciacdo, o consenso ndo existe e ambiguidade e inconsisténcia
compdem a esséncia da cultura organizacional. Para os autores que
seguem essa linha de pensamento, a mudanga é tratada como um fluxo
continuo, e ndo uma perturbacdo de um ambiente estavel. Além disso, as
ambiguidades existem devido a grande variedade de interpretacdes
existentes. Comparando as classificagbes de Smircich (1983), a
perspectiva da fragmentacdo vai ao encontro das ideias de cultura como
metafora.

Outro tedrico que investiga o lado sociologico do fendmeno
cultural chama-se Raymond Williams (1980), o qual acredita haver trés
enfoques de cultura: dominante, emergente e residual. Tal percepcéo
estd fundamentada no pressuposto de que a sociedade é um ambiente de
constantes negociacGes e mudancgas culturais, as quais ocorrem por um
conflito continuo entre essas trés tipologias.

O autor advoga que, em qualquer sociedade, em um determinado
periodo de tempo, existe uma cultura dominante, ou seja, um sistema
central dominante e organizado de significados e valores, o qual é
percebido através das expectativas e objetivos das pessoas € na maneira
como compreendem o mundo (WILLIAMS, 1980). Além disso, esse
sistema ndo é estatico e, de acordo com o autor, para compreender a
cultura dominante, é necessario entender dois processos distintos:
processo de tradicdo seletiva e processo social de incorporagdo.

Williams (1980) explica a tradicdo seletiva como uma
seletividade decorrente da cultura dominante, ou seja, a énfase em certos
principios e praticas do passado e presente e, a0 mesmo tempo, 0
abandono de outros. Portanto, de acordo com o autor, processos como
educacdo e socializagdo no ambiente familiar ou profissional ocasionam
uma continua modelagem da cultura dominante, por meio da selecéo,
organizacdo e interpretacdo das experiéncias vivenciadas. E valido
ressaltar, nesse sentido, que Williams (1980) considera as instituicdes de
ensino como agentes fundamentais para a transmissdo da cultura
dominante na sociedade.

O segundo processo que contribui para a compreensao da cultura
dominante, de acordo com Williams (1980), é a incorporacéo ou nédo de
maneiras alternativas e opostas de vida social e cultura. O autor
aproveita para distinguir tais termos, expondo que formas alternativas
sdo caracterizadas como “alguém que encontra uma maneira diferente
de viver e gostaria de ficar sozinho com a mesma”; por outro lado,
maneiras opostas sdo as que convergem com a ideia de “alguém que
encontra um jeito diferente de viver e quer mudar a sociedade de acordo
com o mesmo” (WILLIAMS, 1980, p. 42).
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Outro modelo cultural abordado pelo autor é a cultura residual,
caracterizada como os residuos ainda praticados das prévias formacgdes
sociais, como valores religiosos e resquicios de colonizagdo, que muitas
vezes sd0 mantidos para dar sentido a cultura dominante. Ha ainda a
cultura emergente, conceituada por Williams (1980) como 0s novos
significados, valores, praticas e experiéncias que sdo continuamente
criados e, em alguns casos, incorporados a cultura dominante.

Em sintese, o autor acredita que a hegemonia da cultura
dominante é complexa e continuamente reforcada pela negociacdo de
elementos residuais e emergentes, por meio dos processos de
incorporacdo e tradicdo seletiva. Nesse contexto, considera-se que a
interacdo entre tais culturas mostra-se relevante no &mbito
organizacional por auxiliar na compreensdo dos perfis existentes e dos
processos de formacdo social ou mudanca cultural.

A percepgdo da cultura como a constante interacdo entre essas
trés tipologias propicia, de acordo com Bryson (2008), uma visdo mais
ampla e complexa dos mdltiplos interesses que permeiam as
organizagdes, além de ajudar a explicar sua construgdo. Corroborando
com Bellou (2008), Bryson (2008) afirma que tal percepcdo também
auxilia o0 mapeamento das subculturas da organizacdo, as quais podem
ser responsaveis por langar culturas alternativas e até mesmo opostas,
desempenhando um importante papel como delineadoras do
desempenho organizacional.

Foram apresentadas basicamente trés abordagens culturais
distintas — de Smircich (1983), Martin (1992) e Williams (1980) -, que
ndo sdo as Unicas, mas foram consideradas relevantes para a
contextualizagdo da complexidade cultural dentro do ambiente
organizacional. No momento de mapear a cultura em uma organizacao,
pode-se fazer uso de mais de uma dessas visdes, as quais, de maneira
complementar, tendem a tracar um quadro importante para compreender
suas principais caracteristicas.

Ratificando tal ponto de vista, Fleury e Sampaio (2002, p. 287)
defendem que todas as linhas de trabalho constituem um conjunto
tedrico correto sobre cultura, pois “essas visdes nao sdo mutuamente
exclusivas, mas também ndo podem ser apenas justapostas. Cada uma
delas privilegia formas de pesquisa e analise de informacdes diferentes
para o entendimento de sua abordagem de cultura”. Ainda nesse sentido,
Parker (2002) afirma que um ponto fundamental para utilizar maltiplas
perspectivas no mapeamento da cultura é que os membros de uma
organizagdo ndo percebem o passado da mesma maneira e,
consequentemente, sdo orientados a diferentes futuros.
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2.2.3 Elementos constitutivos da cultura organizacional

Para que seja possivel investigar como a cultura organizacional se
manifesta dentro do ambiente corporativo, pesquisadores sobre o tema
distinguiram alguns elementos constitutivos que podem servir como
diretrizes de comportamento nas organizac¢des. Iniciando a apresentacéo
desses elementos, Schein (2009), com o intuito de entender e
sistematizar a dindmica da cultura organizacional, estabelece trés niveis
de andlise: artefatos; crencas e valores expostos; e suposicfes basicas,
representados na Figura 3.

Figura 3 — Niveis de cultura

Artefatos Estruturas e processos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)

A
Y

Crengas e valores Estratégias, metas, filosofias
expostos (justificativas expostas)
¢ A
Suposigdes Crengas, percepgdes, pensamentos e sentimentos
basicas inconscientes, assumidos como verdadeiros (fonte

tltima de valores e agao)

Fonte: Schein (2009, p. 24)

Detalhando os niveis de cultura apresentados por Schein (2009),
os artefatos visiveis compreendem o ambiente construido da
organizacdo, no sentido de sua estrutura fisica, as roupas, os rituais de
comportamento visiveis e documentos publicos. Essa dimensdo de
andlise, conforme aponta Schein (2009), é enganadora porque, embora
os dados sejam facilmente obtidos, sdo dificeis de interpretar, tendo em
vista que os artefatos decorrem da interpretacdo e essa, por sua vez,
pode ser uma projecdo de sentimentos e agdes. Fleury e Fischer (1996,
p. 20) corroboram essa percepgdo, comentando que “é possivel
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descrever como um grupo constréi o seu ambiente e quais Sdo 0s
padrdes de comportamento [...], mas frequentemente ndo se consegue
compreender a légica subjacente [...]”.

No que tange a crencas e valores expostos, € necesséaria a
realizacdo de uma entrevista com os membros-chave para identifica-los,
visto que sdo mais dificeis de obter com simples observagdo. Schein
(apud FLEURY; FISCHER, 1996, p. 20) também ressalta que, uma vez
identificados, é necessario perceber que se tratam apenas de valores
manifestos, ou seja, “expressam o que as pessoas reportam ser a razao
do seu comportamento, 0 que na maioria das vezes sao idealizagdes ou
racionalizagdes”, mantendo razdes subjacentes escondidas ou
inconscientes.

O terceiro nivel é o das suposicOes basicas, as quais tendem a nao
ser confrontadas nem debatidas e, por esse motivo, sdo mais dificeis de
mudar. Schein (2009, p. 29) comenta que “a cultura como um conjunto
de suposicBes basicas define a que devemos prestar atencdo, 0 que as
coisas significam, como reagir emocionalmente ao que ocorre e que
acdes adotar em vdrios tipos de situa¢des”. De maneira geral, tratam dos
modelos mentais que as pessoas apresentam, ou seja, resultam em um
padrdo de atitudes decorrentes de experiéncias anteriores atreladas a
crengas e valores pessoais.

Schein (1984), percebendo a dificuldade de mapear esse terceiro
nivel cultural, estabelece cinco categorias que podem servir de
orientagdo: (a) Relacionamento da empresa com o ambiente — relacfes
de dominacdo, harmonia, indiferenga; (b) Natureza da realidade e
verdade da organizacdo — delineia regras de linguistica e
comportamento, interpretacdes de fatos ou versfes, e 0 que se entende
como verdade dentro do ambiente; (¢) Natureza humana — interpretacéo
do ser humano pela organizacéo, analise sobre a prevaléncia da Teoria X
ou Y; (d) Natureza da atividade humana — busca investigar as posturas
adotadas no ambiente organizacional, como proatividade, reatividade,
autodesenvolvimento; (e) Natureza dos relacionamentos humanos —
investiga a maneira mais coerente para os individuos se relacionarem,
levando em consideracdo fatores como competi¢do, individualismo,
autoritarismo.

Complementando o conceito, Fleury e Fischer (1996) comentam
gue as suposicdes basicas retratam a maneira como as pessoas do grupo
percebem, pensam e sentem. De acordo com as autoras, quando certos
valores compartilhados pelo grupo culminam em determinados tipos de
comportamentos que solucionam problemas, esses valores passam a
fazer parte do inconsciente das pessoas.
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Schein (1984) utiliza a nocdo de que a cultura atua entre dois
extremos: 0 muito visivel e o invisivel, tacito, inconsciente. Além disso,
defende a possibilidade de existéncia de uma forte cultura se a
organizagdo como um todo passou por experiéncias em comum, e essa
cultura é tdo arraigada a ponto de prevalecer sobre subculturas que
eventualmente existam nos diferentes niveis organizacionais. Também
atribui aos fundadores da organizagdo uma atuacdo importante no molde
dos padrdes culturais, argumentando que os lideres iniciais acabam
passando sua visdo de mundo e o papel da organizacéo na sociedade aos
demais membros a medida que desenvolvem e usam maneiras proprias
de lidar com situagdes e problemas especificos (FLEURY; FISCHER,
1996).

Freitas (1991) também apresenta alguns elementos, delineando
gue a cultura organizacional é composta por crengas e pressupostos
béasicos; ritos, rituais e cerimdnias; estdrias e mitos; valores; tabus;
herdis; normas e processos de comunicacdo. De acordo com a autora,
crencgas e pressupostos basicos definem o que é considerado correto e
valido dentro da empresa, aquilo que todos sabem mas ndo esta
documentado, ou seja, é absorvido de maneira tacita.

Ritos, rituais e cerimdnias, na concepcdo de Freitas (1991), sdo
atividades planejadas, dotadas de uma grande quantidade de elementos
culturais manifestos, como gestos, linguagem e artefatos, os quais
tangibilizam a cultura, ratificando a ideia de Schein (2009). Considera-
se pertinente detalhar alguns tipos de ritos, classificados por Beyer e
Trice (1984):

e Ritos de integracdo: estimulam o comprometimento do
individuo com a organizagdo, aumentando a sensacdo de
pertenca;

e Ritos de passagem: facilitam as mudanc¢as quando uma pessoa
tem seu cargo adaptado ou passa por uma capacitacao;

e Ritos de renovacdo: sdo importantes para estimular mudangas
nas estruturas sociais, como programas de incentivos e
assisténcia;

e Ritos de refor¢co: contribuem para disseminacdo de resultados
positivos e sucesso. Seminarios e palestras sao exemplos.

Freitas (1991) também define como elementos culturais as
estorias e 0s mitos. Estorias sdo tidas como as experiéncias de outras
pessoas, que podem ser absorvidas por um individuo como meio de
aumentar sua identificagdo com o ambiente organizacional, propiciando
informacges sobre, por exemplo, 0 comportamento esperado; 0s mitos
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sdo definidos como interpretacfes de valores, 0s quais ndo se sustentam
por fatos propriamente ditos. S8 normalmente repassados para explicar
fases de mudangas por que a organizacdo passou ou para justificar a
existéncia de certos procedimentos, de acordo com a autora.

Os valores compartilhados séo relacionados ao que é considerado
importante para a empresa atingir 0 sucesso e proporcionam um Senso
comum de direcdo aos membros, servindo como um manual de
orientagdo (FREITAS, 1991). Os tabus, de maneira semelhante aos
valores, também servem como norteadores de comportamento, visto que
evidenciam aspectos disciplinares focando as proibicdes. Os herois, por
outro lado, servem como modelo de personificacdo dos valores e
fortalecem as crengas coletivas da organizacdo. Freitas (1991) comenta
que tais figuras exercem uma ampla influéncia sobre os individuos,
condicionando comportamentos.

Sobre as normas, Freitas (1991) as define como a maneira de
fazer as coisas, ou seja, 0 comportamento esperado e prescrito pela
organizacdo, e sdo divulgadas por canais formais de comunicacdo. Em
se tratando dos sistemas de comunicagdo, a autora delineia que os
processos de criagdo, sustentacdo, transmissdo e até mesmo mudanca de
um modelo cultural sdo baseados na troca de conteddo e no
compartilhamento de significados entre as pessoas. Nesse sentido, a
importancia do mapeamento de todo o conteldo produzido — formal e
informal — serve como um apoio importante para compreender 0s
padrdes culturais existentes.

Feito esse detalhamento sobre alguns elementos que constituem e
caracterizam a cultura organizacional, avanca-se de maneira a
compreender a interacdo da cultura com os demais elementos
organizacionais. Para tanto, deve-se considerar a necessidade de realizar
um mapeamento das caracteristicas da mesma, assunto do tdpico
subsequente.

2.2.4 Mapeamento da cultura organizacional

Inicia-se a discussdo sobre mapeamento com a frase de Ronchi
(2004), a qual expressa a necessidade de observar tal assunto:

a abordagem do mapeamento de uma cultura

organizacional jamais podera ser entendida como

algo superficial, quando o pesquisador envolve-se

nesta tarefa tem que entender que este processo é

longo e deve ser profundo. Requer a busca de uma
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consisténcia entre objeto de estudo, organizagdo e
pesquisador [...]. (RONCHI, 2004, p. 48)

De forma a mapear a cultura organizacional, Miranda, Pessanha e
Moreira (2009) comentam sobre as dimensdes funcionalista e simbdlica,
citando a obra de Schutz (1995). Quanto a dimensdo funcionalista, o
ponto de partida das pesquisas relaciona a organizagdo como um
organismo bioldgico, o qual desenvolve fungdes com vistas a
sobrevivéncia. O funcionalismo coloca a sobrevivéncia organizacional
como um ponto de investigacdo para compreender as organizagoes.

A dimensdo simbélica, por sua vez, considera conceitos de areas
como antropologia, semiética e estudos da comunicacéo, e é vista, de
acordo com Schultz (apud MIRANDA; PESSANHA; MOREIRA, 2009,
p. 4), como uma “perspectiva orientada para a interpretacdo dos
simbolos”, partindo do principio que os homens criam e buscam
significados para eles e para 0 ambiente no qual se inserem.

Tratando dos métodos de mapeamento da cultura organizacional,
Fleury e Fischer (1996) discorrem sobre abordagens quantitativas e
qualitativas. Elas comentam que as técnicas para investigacdo dos
fendmenos estdo fortemente relacionadas as propostas tedrico-
metodoldgicas dos autores, entretanto podem-se citar como principais
técnicas qualitativas: levantamento de opinido, entrevistas estruturadas e
semi-estruturadas, andlise de documentos relatdrios, organogramas,
funcionogramas, observacdo participante, dindmicas de grupo, jogos e
simulag0es.

Por outro lado, no que tange as abordagens quantitativas, ha
poucos autores que tratam sob o enfoque da cultura organizacional. Um
deles, citado por Fleury e Fischer (1996, p. 25) é Duncan, o qual propde
0 uso de um método “triangular multiplo combinado”, reunindo quatro
pontos de analise: observagdes pelo pesquisador e por um membro da
organizagdo; andlise de documentos; técnicas qualitativas (entrevistas)
para obter significado dos elementos simbolicos e técnicas quantitativas
(questionarios) para confirmar as informaces obtidas.

Relacionando o conteldo e as varidveis que devem ser
observadas no mapeamento da cultura organizacional, Schein (apud
FLEURY; FISCHER, 1996) lista as seguintes categorias que podem
contribuir no processo de investigacao:

e Analisar o teor e o processo de socializagdo dos novos
membros;

e Analisar as respostas a incidentes criticos da historia da
organizagdo. Ao construir uma “biografia organizacional”
cuidadosa, a partir de documentos, entrevistas, € possivel
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identificar os principais periodos de formagdo da cultura.
Para cada crise ou incidente identificado é preciso determinar
o que foi feito, por que foi feito e, finalmente, para inferir os
pressupostos subjacentes a organizagao seria preciso procurar
0s temas principais nos motivos alegados para tomada de
decisdo.

Analisar as crengas, valores e convicgdes dos criadores ou
portadores da cultura. Ao desenhar a biografia dessas pessoas
na organizagdo, € preciso recuperar suas propostas, metas,
sua visdo do mundo e da organizacgdo, seu modo de agir e de
avaliar os resultados.

Explorar e analisar junto a pessoas de dentro da organizagdo
as observagOes surpreendentes descobertas durante as
entrevistas. Essa investigagdo conjunta podera auxiliar no
processo de desvendar as premissas basicas e seu padrdo de
interacdo para formar o paradigma cultural. (FLEURY;
FISCHER, 1996, p. 21)

Trompenaars (1994, p. 13) define cultura como “um sistema
comum de significados, que nos mostra a que devemos prestar atencao,
como devemos agir e o que devemos valorizar”. O autor concentra seus
estudos em diferentes dimensdes culturais — nacional, empresarial e
profissional — e apresenta trés categorias, que agrupam sete dimensdes
fundamentais de mapeamento da cultura, apresentadas no Quadro 5.
Essas dimensbes sdo amplamente detalhadas tendo em vista que tal
modelo serve de base para a parte pratica do presente estudo.

Quadro 5 — Dimensdes Culturais de Trompenaars

Categoria: Relacionamentos com as pessoas

Dimensoes Detalhamento

1) Universalismo vs. Particularismo Regras versus relacionamentos

2) Individualismo vs. Coletivismo Grupos versus individuos

3) Neutro vs. Emocional Variedade de sentimentos expressos

4) Especifico vs. Difuso Variedade de envolvimentos

5) Conquista vs. Atribuicdes Como o status € conferido as pessoas

Categoria: Atitudes em relacdo ao tempo

6) Sincronismo vs. Sequencialismo Eventos consecutivos/ interrelacionados
Categoria: Atitudes em relagéo ao ambiente

7) Direcionamento interno vs. externo Postura proativa ou reativa

Fonte: Adaptado de Trompenaars (1994, p. 29)
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Detalhando essas orientagbes e adaptando-as ao contexto
organizacional, dentro da categoria de relacionamentos com as pessoas,
Trompenaars (1994) caracteriza a tendéncia universalista como a
predisposicdo em basear-se em regras, ou seja, define como o
comportamento das pessoas € julgado. As organizacfes com esse perfil
tendem a concentrar-se mais em regras do que em relacionamentos;
contratos legais séo rapidamente legitimados; a confianca é creditada as
pessoas que honram a palavra; e ha apenas uma realidade: a que foi
acordada.

Por outro lado, no comportamento particularista, ha
concentracdo ‘“na natureza excepcional das circunstancias presentes”
(TROMPENAARS, 1994), ou seja, apoia-se a atitude de um individuo
especifico independente do que ditam as regras. Para reconhecer tragos
particularistas no ambiente organizacional, o autor comenta que ha
tendéncia de concentracdo em relacionamentos, em detrimento de
regras; os contratos legais sdo prontamente modificados; confia-se em
pessoas que honram a reciprocidade em mudangas; ha diferentes
perspectivas da realidade; e os relacionamentos evoluem.

Para a orientacdo individualismo vs. coletivismo, Trompenaars
(1994) comenta o impacto que podem ter na estrutura organizacional.
Na orientacdo individualista, as empresas sdo percebidas como
instrumentos, como um meio para que Sseus integrantes consigam
realizar seus desejos. Ha cooperacdo “porque ha interesses particulares
em jogo” (TROMPENAARS, 1994, p. 61).

Contrariamente, em culturas coletivistas, a organizagcdo &
percebida como um “contexto social que todos os membros
compartilham e que lhes da significado e propdsito” (TROMPENAARS,
1994, p. 61). Sobre esse aspecto, 0 autor comenta a existéncia de dois
tipos de motivacdo — recompensas monetarias extrinsecas e apoio e
consideracdo dos colegas — e que, em culturas coletivistas, a segunda
fonte de motivacdo pode “ser tdo forte que as pessoas com excelente
desempenho preferem compartilhar os frutos de seus esfor¢cos com os
colegas, ao invés de ganhar individualmente o dinheiro a mais”
(TROMPENAARS, 1994, p. 61).

No que tange as orientagdes neutro vs. emocional, os individuos
pertencentes a uma cultura neutra ndo revelam seus sentimentos,
mantendo-os controlados e reprimidos. Trompenaars (1994) ressalta que
0s sentimentos existem, mas ndo sdo manifestos. Em contrapartida, nas
culturas emocionais, ha demonstracdo explicita de sentimentos e maior
grau de transparéncia e afetividade. Dentro desse contexto, o autor
aborda a relevancia da comunicacdo e comenta que, uma vez que ela
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viabiliza basicamente qualquer troca de informacdo, e a informacdo, por
sua vez, carrega consigo significados, a comunicacdo “s6 & possivel
entre pessoas que, de certa forma, compartilham um sistema de
significados” (TROMPENNARS, 1994, p. 69), o que remete a defini¢ao
béasica de cultura.

Dentro da orientacdo especifica vs. difusa, a cultura é analisada
sob a dtica da variedade de envolvimentos existentes entre o0s
individuos. Em culturas especificas, de acordo com Trompenaars
(1994), a reputacdo dos individuos € pouco reconhecida em diferentes
atividades e situagdes; o gerenciamento ocorre pela realizacdo de
objetivos com recompensas associadas; conflitos de interesse nao sao
bem vistos; ha separacdo entre compromissos pessoais e profissionais; e
valoriza-se a interpretacdo clara e precisa das instrugdes. Por outro lado,
em culturas difusas, a reputacdo das pessoas perpassa 0 ambiente
organizacional e avanga fora dele; ha uma conexdo entre questfes
pessoais e profissionais; 0 gerenciamento ocorre em um processo de
melhoria continua; e as instrucdes sdo ambiguas e validas para que 0s
funcionarios possam interpreta-las de acordo com julgamentos pessoais.

Como ultima dimensdo de relacionamento com as pessoas, ha a
orientacdo conquistas vs. atribuigdes. “O status conquistado refere-se ao
fazer, enquanto o status atribuido refere-se ao ser” (TROMPENAARS,
1994, p. 93). Como caracteristicas, Trompenaars (1994) define que
culturas orientadas a conquista fazem uso de titulos apenas quando é
relevante a competéncia exigida pela tarefa; o respeito pelo superior na
hierarquia ocorre de acordo com o nivel de eficiéncia na execucdo de
seu trabalho e adequacdo de seu conhecimento; e grande parte da
geréncia senior apresenta sexo e idade variados, tendo demonstrado
competéncia em funcgBes especificas. Em culturas orientadas a
atribuicdo, ha uso extensivo de titulos, principalmente quando d&o
status; o respeito pelo superior na hierarquia é considerado uma medida
do compromisso com a empresa; e grande parte dos gerentes seniores
sdo homens de meia idade, qualificados pelo histérico.

Outra categoria definida por Trompenaars (1994) relaciona-se as
atitudes em relagdo ao tempo, e, dentro dessa premissa, as organizacoes
podem apresentar cultura com orientagdo sequencial ou sincrénica. Em
organizages com cultura sequencial, os fatos sdo encarados como uma
série de eventos consecutivos, ou seja, “tudo tem seu tempo e seu lugar.
Qualquer mudanca ou turbuléncia nessa sequéncia gerara incerteza na
pessoa de mentalidade sequencial” (TROMPENAARS, 1994, p. 112).
Em contrapartida, organizagfes orientadas para 0 sincronismo
consideram a existéncia de uma interrelacdo entre passado, presente e
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futuro, permitem a execucdo de diferentes atividades em paralelo.
Tracando um comparativo, 0 autor aborda que pessoas sequenciais
tendem a seguir cronogramas rigidos, enquanto as sincronicas permitem
uma margem de tolerancia, por exemplo, com relagéo a pontualidade.

A terceira categoria de Trompenaars (1994) para mapear 0
modelo cultural relaciona-se as atitudes em relagdo ao ambiente,
caracterizadas como de direcionamento interno ou externo.
Organizacdes direcionadas internamente apresentam uma postura mais
dominadora e agressiva, tém fortes convic¢des, foco em si proprias e
sentem-se desconfortaveis frente a imprevisibilidade. As organizacoes
externamente orientadas, em oposicao, tém atitudes flexiveis, sdo mais
receptivas, focam em seus clientes e sentem-se confortdveis com
mudancas, se essas forem naturais.

Dentro dessa perspectiva de postura frente ao ambiente,
Trompenaars (1994, p. 136) estabelece que empresas com
direcionamento interno apresentam mais tendéncia em adotar uma
postura estratégica. De acordo com o autor, tais organizacdes
preconizam um “plano elaborado antecipadamente, visando aproveitar a
vantagem competitiva em relag@o a outras empresas”. Ele comenta ainda
que culturas direcionadas externamente, por outro lado, demonstram
uma falta de interesse pela estratégia em si, preocupando-se em reagir as
varidveis ambientais, corroborando o conceito de estratégias emergentes
de Mintzberg (1987) e também de uma postura mais reativa, no sentido
de tomar atitudes diante de um cenério, e ndo do interesse em moldar
cenarios.

AplOs essa exposicdo de métodos e categorias que podem
contribuir para 0 mapeamento da cultura organizacional, é interessante
observar as tipologias existentes sobre a mesma, assunto do tépico
subsequente.

2.2.5 Tipologias de cultura organizacional

A elaboracdo de tipologias culturais, ou seja, da classificacdo ou
categorizagdo dos padrdes de cultura notados em certo ambiente, de
acordo com Schein (2009), contribui para atribuir sentido as variacoes
observadas. Os novos conceitos tornam-se (teis por motivos como: dar
sentido e ordem sob a perspectiva de quem esté fora do sistema; ajudar a
definir a estrutura basica dos fendmenos para se construir uma nova
teoria; e possibilitar a previsdo de como outros fendmenos tendem a se
comportar.
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N&o h& como obter uma classificagdo Unica dos tipos de cultura
existentes nas organizacGes, pois, tendo em vista a pluralidade de
caracteristicas e varidveis existentes, cada autor opta por utilizar um
enfoque especifico, coerente com o que pretende analisar. Corroborando
essa ideia, Ronchi (2004, p. 77), ao parafrasear Freitas, expde que
“nenhuma tipologia corresponde a uma realidade em todos os seus
matizes”, em suma, ela expressa as varidveis tedricas consideradas
relevantes para o estudo da cultura sob a 6tica do autor que a elaborou, e
as abordagens divergem em decorréncia da multiplicidade de percepcbes
e enfoques dados ao tema.

Goffee e Jones (1998 apud SCHEIN, 2009) apresentam uma
tipologia cultural baseada em duas varidveis: solidariedade, encarada
como a tendéncia de pensar da mesma maneira; e sociabilidade, vista
como a predisposicao das pessoas em serem amigaveis. Por meio dessas
duas varidveis, 0 autor criou quatro categorias que expressam a cultura
organizacional, retratadas no Quadro 6.

Quadro 6 — Tipologias de Goffee e Jones

Cultura Solidariedade Sociabilidade
Fragmentada Baixa Baixa
Mercenéria Alta Baixa
Comunitaria Baixa Alta
Em rede Alta Alta

Fonte: Adaptado de Schein (2009)

Hofstede (1991) elaborou uma metodologia quantitativa de
analise da cultura, a qual compreende quatro dimens@es, conforme
aponta o Quadro 7. Percebe-se que, em sua tipologia, 0o autor nédo
classifica os padrdes culturais, e sim tenta agrupa-los de uma maneira
gue considere variaveis. O resultado de sua metodologia é uma visdo
panordmica dos tracos que sd0 mais ou menos marcantes na cultura da
organizacdo. O mapeamento desse perfil pode servir como base para,
por exemplo, elaborar acGes direcionadas e efetivas no que tange a
implementacdo de um novo processo ou até mesmo a disseminacdo e
internalizacdo da estratégia organizacional.

Quadro 7 — Tipologia de Hofstede
Dimensao Variaveis analisadas

Niveis de participagdo na tomada de decisdes

Distancia do poder N ~
e acesso as informacdes
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Grau de planejamento e Grau de formalizagéo usado para reduzir as
formalizacédo incertezas
Grau de individualismo ou Valores organizacionais, sob a 6tica do
solidariedade social coletivismo ou individualismo

Caracteristicas sob a 6tica do género:
flexibilidade, beneficios sociais e qualidade
de vida sdo considerados valores femininos; e
ganho financeiro, relagdes informais e nivel
de comunicacdo, como masculinos.

Fonte: Adaptado de Hofstede (1991)

Caracteristicas culturais
femininas ou masculinas

Complementando, Hofstede (1991) acredita que haja uma
diferenca entre cultura nacional e cultura organizacional. De acordo com
0 autor, a cultura nacional é caracterizada principalmente pelos valores
e, por outro lado, no contexto organizacional, as nuances culturais sao
percebidas por meio das praticas.

Schneider (1996), por outro lado, construiu um modelo de analise
gue envolve varidveis como: estrutura, autoridade, lideranga,
relacionamentos, sele¢do de pessoal, tomada de deciséo e gerenciamento
de desempenho. De acordo com tais pressupostos, 0 autor classifica as
organizagBes em quatro tipos, detalhados no Quadro 8, e considerados
sob os eixos de pessoalidade (total impessoalidade a pessoalidade plena)
e foco temporal (atualidade a possibilidade):

Quadro 8 — Tipologia de Schneider
Tipo cultural | Eixo relacionado | Caracteristicas
Enfase nas pessoas e na

Colaboracédo Pessoalidade-Atualidade x .
manutencao da realidade.
Enfase no desenvolvimento
Cultivo Pessoalidade-Possibilidade pessoal, visando oportunidades
futuras.
Controle Impessoalidade-Atualidade Enfase em cargos, em detrimento

de pessoas, busca a realidade.

Enfase em relacionamentos
impessoais e nas possibilidades do
futuro.

Impessoalidade-

Competéncia Possibilidade

Fonte: Adaptado de Schneider (1996)

Deve-se observar que a implementagdo de uma tipologia néo
garante a organizacdo uma analise global de sua cultura. Os autores
elegem focos de anélise de acordo com suas pretensfes de pesquisa, €
tais focos nem sempre atuam na totalidade de ambientes da empresa.
Citando um exemplo para melhor elucidacdo, Schein (2009) tece uma
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critica sobre a tipologia proposta por Goffee e Jones (1998),
comentando que ela desconsidera a maneira de interacdo da organizacao
com o ambiente externo.

A preocupagdo dos autores em tipificar a cultura demonstra a
necessidade de sua compreensdo dentro do ambiente organizacional. Ao
realizar uma andlise das influéncias da cultura nos processos de
concepcao e execucgdo da estratégia — escopo deste estudo —, pretende-se
aprofundar o entendimento de como os tracos culturais moldam a
estratégia e a maneira como a cultura relaciona-se com a estratégia no
sentido de motivar a realizacdo de esforgcos conjuntos para atingi-la.

2.3 ESTRATEGIA E CULTURA ORGANIZACIONAL

O intuito deste topico € justificar a pertinéncia de aliar o estudo
da estratégia a cultura organizacional, trazendo conceitos de autores
anteriormente abordados dentro de cada tema e os relacionando sempre
que possivel. Além de propiciar a compreensdo da rede de influéncias
existentes, considera-se que a realizacdo desse detalhamento pode
contribuir para 0 mapeamento das categorias de analise da presente
pesquisa.

O estudo da cultura organizacional juntamente com o tema de
estratégia encontra justificativa pela premissa de que, “sendo a cultura
organizacional um conjunto de valores percebidos e tidos como validos
por um grupo, entdo esta cultura tera impacto no desempenho da
organizagdo, visto que o processo decisério estard baseado nesses
valores do grupo” (RONCHI, 2004, p. 49).

A cultura organizacional, conforme foi possivel perceber pelos
conceitos apresentados, permeia todos 0s aspectos organizacionais, entre
eles o desempenho e a motivagdo que envolvem as pessoas. Esse
desempenho organizacional, por sua vez, é direcionado em funcédo de
uma estratégia previamente definida e, dessa forma, considera-se
interessante compreender a dindmica de influéncias que a cultura
organizacional pode exercer sobre a estratégia. Além disso, a cultura
organizacional contribui para a compreensdo da estratégia pois propicia
a construcdo de modelos mentais adequados ao cenario estratégico, os
quais facilitam a criacdo de um vinculo com a organizacéo, fazendo com
gue objetivos pessoais tornem-se mais proximos aos objetivos
organizacionais.

Pode-se perceber a influéncia que a cultura organizacional
apresenta sobre a estratégia da empresa pelo argumento de Schein
(2009, p. 28). Ele afirma que, se as crengas e valores assumidos
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estiverem razoavelmente coerentes com as suposicdes basicas (terceiro
nivel de cultura), “a articulagdo desses valores em uma filosofia de
operacdo pode ser Gtil para unir o grupo, servindo como fonte de
identidade e missdo central”.

A relacdo entre cultura organizacional e estratégia é bastante
enfatizada na obra de Kich e Pereira (2011), os quais, utilizando como
referéncia o trabalho de Certo e Peter (1993), delineiam que uma das
maneiras de se disseminar a estratégia dentro do ambiente
organizacional esti relacionada com a cultura (abordagem cultural).
Nessa linha de pensamento, 0s autores comentam que, a medida que 0s
responsaveis pela implantacdo da estratégia democratizam a discussdo,
propiciam a projecdo, por parte dos empregados, “de suas proprias
atividades de acordo com a missdo da empresa” (KICH; PEREIRA,
2011, p. 87).

Embora a realizagdo desse estreitamento entre estratégia e cultura
demande um tempo maior, seus resultados podem propiciar a
organizacdo o desenvolvimento de um senso coletivo de identidade, que
contribui para dirimir eventuais resisténcias. O problema, nesse sentido,
relaciona-se a possibilidade de levar a empresa a estagnacdo, tendo em
vista que todos os individuos sentem-se confortaveis com a posicao
assumida.

Detalhando alguns fatores considerados relevantes para o estudo
de estratégia juntamente com a cultura, considera-se pertinente retomar
0s 5 Ps de Mintzberg e Quinn (2001), usados para conceituar estratégia,
enfatizando a estratégia como perspectiva. Dentro dessa abordagem, a
estratégia é percebida em funcédo da cultura do grupo e da maneira como
a organizacdo opera. Outros autores que apontam a relacdo entre
estratégia e cultura organizacional sdo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), que, dentro das escolas prescritivas do pensamento estratégico,
caracterizam a Escola Cultural como aquela que considera a formacao
da estratégia um processo coletivo. Nesse sentido, a estratégia é formada
a partir da percepcdo dos interesses comuns dos individuos e de sua
integracdo. A cultura organizacional serve como um direcionador da
estratégia, dando coeréncia @ missdo e aos objetivos da empresa.

Dentro da abordagem processual de Whittington (2002), também
¢ possivel perceber a relevancia do mapeamento cultural para
compreender o comportamento da estratégia. O autor defende que as
estratégias emergem de acordo com a compreensdo e o envolvimento
intimo das pessoas com 0s processos organizacionais, e entende-se que
esse envolvimento pode ser alavancado por meio do alinhamento entre
cultura e estratégia.
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Complementando tal ponto de vista, Johnson, Scholes e
Whittington (2007) acreditam que a cultura organizacional pode ser
usada para considerar problemas e exigéncias ocasionados por uma
mudanca estratégica. De acordo com o0s autores, essa relacdo €
importante porque, no minimo, “envolve os aspectos mais amenos da
cultura, como simbolos organizacionais e a rotina do ‘modo de fazer as
coisas por aqui’, além dos processos politicos e aspectos mais duros das
organizacdes, como estruturas e sistemas de controle” (JOHNSON;
SCHOLES; WHITTINGTON, 2007, p. 547). Além disso, eles
complementam que a cultura também ¢é (til para analisar as
caracteristicas atuais da organizacdo e considerar as diferencas
necessarias para que uma estratégia futura seja posta em pratica de
maneira bem-sucedida.

Tierney (1988) acredita que, para implementar decisfes, 0s
lideres precisam ter um completo entendimento da cultura
organizacional, pois somente assim eles podem articula-las de uma
maneira que representem as necessidades de diversos grupos e,
consequentemente, obtenham seu apoio. Além disso, o autor comenta
que, defendendo uma ampla perspectiva, a cultura organizacional pode
encorajar os individuos a: considerar conflitos reais ou potenciais ndo
apenas de forma isolada, mas de uma maneira sistémica; reconhecer
contradi¢des estruturais ou operacionais que implicam em tensdes na
organizacdo; implementar e avaliar decisdes diarias tendo consciéncia
de seu papel e sua influéncia na cultura; compreender as dimensdes
simbdlicas de decisBes ou agbes ostensivamente racionais; e
compreender as diversas percepcdes de diferentes grupos acerca da
performance organizacional.

Em seu estudo, Tierney (1988) comenta ainda que 0 mapeamento
e a compreensdo da cultura vao, dessa forma, ajudar administradores a
resolver potenciais conflitos e a gerenciar a mudanca de maneira mais
eficaz e eficiente. Entretanto, ele adverte que, se realmente houver essa
necessidade de administradores e pesquisadores implementarem
estratégias efetivas dentro de suas culturas, eles primeiro precisam
compreender o0s seus elementos essenciais. Ainda, ratificando a
existéncia da relagdo entre cultura e estratégia, Tierney (1988) aponta
que culturas fortes, congruentes e que apGiam tanto estrutura como
estratégia organizacional sdo mais efetivas que culturas fracas,
incongruentes e desconectadas.

Finnegan, Slater e Olson (2010) vao ao encontro dos argumentos
de Tierney (1988). Os autores citam Larry Bossidy — “estratégias
frequentemente falham porque ndo sdo bem executadas. Coisas que
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precisam acontecer ndo acontecem” (BOSSIDY; CHARAN, 2002, p.
15) — e comentam que um ponto fundamental é garantir que o
comportamento — produto da cultura — esteja alinhado com a estratégia.
Enfatizam ainda que uma cultura forte facilita a compreensdo da
estratégia por parte dos funcionarios, motivando comportamentos
cooperativos por meio da socializagdo dos membros, do
compartilhamento de histérias e de exemplos percebidos.

Além disso, tracam a premissa de que, se 0 sucesso da estratégia
depende de um comportamento apropriado, torna-se essencial as
organizacgdes a presenga de uma cultura de apoio. Finnegan, Slater e
Olson (2010) comentam ainda que a cultura é uma fonte de vantagem
competitiva quando possibilita & organizacdo que execute sua estratégia
de maneira eficiente e eficaz. Defendem que a cultura de uma
organizagdo deve ter caracteristicas incomuns as culturas dos
concorrentes e, comparando a um ativo intangivel, ser dificil de copiar.

O mapeamento da cultura organizacional, além de contribuir para
gue as estratégias sejam coerentes ao perfil da organizacdo, também
alavanca a execucdo das mesmas. Luecke (2008) defende a observacdo
de quatro aspectos para conduzir a estratégia desde sua concepg¢do a
efetiva implementacdo: pessoas e incentivos; atividades de apoio;
estrutura organizacional; e cultura e lideranca. Em se tratando da
cultura, pertinente a este estudo, Luecke (2008, p. 102) comenta que
“empresas com culturas fortes fazem bem em adotar estratégias
coerentes com suas culturas”.

Além disso, Luecke (2008) cita algumas ideias ao CEO, quem
acredita ser o responsavel pela mudanca cultural, para direcionar o
alinhamento entre estratégia e cultura, dentre elas: identificar aspectos
da cultura que requerem mudanga em apoio & implementacdo da
estratégia e concentrar-se neles; servir como modelo de comportamento
e valores, inspirando os funcionarios; envolver os funcionarios com o
intuito de formar consenso e compromisso com a mudanga. O autor
atribui ao lider um papel fundamental para conduzir o processo de
mudanca cultural a favor da estratégia.

Pode-se perceber que ha uma relagdo de dependéncia mutua entre
cultura e estratégia, ou seja, a estratégia tem a possibilidade de
promover mudancas culturais na organizacdo, assim como a cultura
organizacional pode influenciar as estratégias estabelecidas. Com o
intuito de compreender como essa interagdo ocorre, tanto na concepgédo
como na execucao da estratégia, na sequéncia sdo apresentados 0s
procedimentos metodoldgicos do estudo.
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3 METODOLOGIA

Neste topico, sdo expostos 0s principais aspectos por meio dos
quais este estudo foi construido. S&o apresentados itens como:
caracterizacdo da pesquisa, universo de estudo, categorias de andlise e,
no que tange a operacionalizagdo do estudo, os métodos de coleta e
andlise dos dados e a trajetoria da pesquisa. O referencial utilizado para
a fundamentacdo dos métodos utilizados é de autores como Lakatos e
Marconi (1990, 2002), Trivifios (1987), Ruiz (2002), Minayo (1997),
Vieira e Zouain (2006) e Bardin (1977).

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

O conhecimento cientifico precisa ser programado, metédico,
sistematico, critico, rigoroso e objetivo (RUIZ, 2002). Ratificando tais
caracteristicas, a presente pesquisa foi desenvolvida por meio do método
cientifico, contextualizado pelo referencial teérico de produces
relacionadas aos temas de investigacao.

A abordagem da pesquisa foi predominantemente qualitativa,
pois se buscou analisar e interpretar informacdes, atitudes e padrdes
dentro da organizagdo e descrever suas possiveis relagdes, sem adentrar
em dados quantificaveis, embora os “niimeros” também possam existir
nessa abordagem (TRIVINOS, 1987). A pesquisa qualitativa tem o
propésito de aplicar técnicas interpretativas, e nao estatisticas, para
descrever, traduzir e dar sentido a fendmenos sociais (MINAYO, 1997).

Acredita-se que a abordagem qualitativa tenha sido a mais
coerente para a realizagdo da pesquisa porque os fen6menos estudados —
concepgdo e execucdo da estratégia e cultura organizacional —
apresentam uma série de elementos, dentro da dindmica organizacional,
0S quais poderiam passar despercebidos em um método puramente
guantitativo de andlise. A pesquisa qualitativa permite um
aprofundamento da analise do ambiente e um contato maior com as
informacdes relacionadas aos temas de interesse, dando ao pesquisador
flexibilidade para abordar as varidveis que apresentem maior
contribuicdo ao proposito do estudo.

Conforme apontam Vieira e Zouain (2006), uma pesquisa
qualitativa bem elaborada apresenta caracteristicas como: confiabilidade
- relagdo coesa entre pesquisador, instrumentos, teoria e dados; validez -
exatiddo dos dados e conclusbes adequadas; validade externa -
possibilidade de generalizacdo; e aplicacdo - explicagdo sobre utilidade
da pesquisa.
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Dentro da abordagem qualitativa, o estudo pode ser considerado
descritivo, pois exigiu “do pesquisador uma série de informagdes sobre
o que se deseja pesquisar”, ja que pretendeu “descrever com exatidao os
fatos e fendomenos de determinada realidade” (TRIVINOS, 1987, p.
110). O autor comenta que os estudos descritivos podem tracar relacdes
entre varidveis, ser estudos de caso e andlises documentais,
corroborando o carater ndo-experimental.

A presente pesquisa investigou concep¢cdo e execucdo da
estratégia e cultura organizacional na Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), enquadrando-se, dessa forma, como um estudo de
caso que prevé o relacionamento desses dois elementos — estratégia e
cultura. Os estudos de caso de acordo com Trivifios (1987) tém o intuito
de aprofundar a descricdo de uma certa realidade que, no contexto desta
pesquisa, estava relacionada ao ambiente interno da UFSC no que tange
a aspectos relacionados & concepgdo e execucdo da estratégia e a cultura
organizacional.

Além de ser um estudo descritivo, considerou-se esta uma
pesquisa aplicada, pois, de acordo com o conceito de Ander-Egg apud
Lakatos e Marconi (1990), teve um interesse pratico, ou seja, 0S
resultados obtidos podem ser aproveitados pela organizacdo e podem ser
utilizados para corroborar outras investiga¢des sobre o tema. Quanto ao
método de abordagem, o estudo classificou-se como dedutivo, no qual, a
partir de enunciados mais gerais colocados de maneira ordenada como
premissas de um raciocinio, foi possivel chegar a uma conclusdo
particular (RUIZ, 2002). Sendo uma pesquisa que expressa O
conhecimento racional e cientifico, teve também o caréater informativo,
nao aceitando expressdo ambigua ou obscura, nem interferéncias do
pesquisador com relacdo as concluses e interpretagcdes, posto que essas
partem da realidade objetiva (AMBONI, 1997).

De maneira sintética, trazendo tais conceitos metodologicos a
realidade da pesquisa, € qualitativa porque analisou e interpretou
informag®es sobre a cultura organizacional nos processos de concep¢do
e execucdo da estratégia da UFSC; descritiva porque previu o
detalhamento de todas as informagdes coletadas com vistas a viabilizar
uma analise cientifica dos dados; aplicada porque seus resultados podem
ser absorvidos pela empresa investigada, além de contribuir para
corroborar  demais investigagdes sobre estratégia e cultura
organizacional; e, por fim, dedutiva porque partiu-se de enunciados mais
gerais, encontrados no constructo tedrico estudado, para encontrar 0s
resultados em um contexto especifico, da UFSC.
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3.2 UNIVERSO E AMOSTRAGEM

O universo estudado € a Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), analisando caracteristicas relacionadas cultura organizacional e
suas influéncias nos processos de concepcdo e execucdo de estratégias.
Para contextualizar a escolha dessa organizagdo, utiliza-se a ideia de
Tierney (1988) de que analisar a cultura organizacional de uma
universidade ocorre a partir da interpretacdo dessa instituicdo como uma
rede interconectada, que ndo pode ser compreendida a menos que se
perceba ndo apenas a estrutura e as regras explicitas, mas também as
interpretacOes dos atores a respeito dessa rede.

Para este estudo, a escolha da UFSC justifica-se por seu modelo
de gestdo e por sua relevancia no contexto social onde esta inserida. As
instituicbes de ensino superior sdo percebidas como agentes de mudanca
dos individuos para que eles sejam colocados na sociedade com um
papel claro a desempenhar, em qualquer campo que desejem atuar. A
Universidade Federal de Santa Catarina, para desempenhar esse papel,
conta com uma estrutura complexa para o atendimento a mais de 25 mil
alunos e o oferecimento de mais de 115 mil vagas em disciplinas e
turmas (UFSC, 2010).

A relevancia da UFSC também pode ser percebida pelo fato de
ocupar a décima primeira posicdo no ranking do INEP! em relagdo ao
indice Geral de Cursos continuo, ganhando destaque no cenario do
ensino superior nacional. Além disso, também apresenta destaque
regional, ocupando a sexta posicdo no indice do Webometrics?, o qual
aponta um ranking web das universidades do mundo e utiliza critérios
como visibilidade da institui¢do na internet e volume de visitas no site
da instituicéo.

Como forma de estruturar e otimizar o gerenciamento dos
recursos de que dispde, a Universidade passa por um momento de
concentracao de esforcos visando a institucionalizagdo de um sistema de
planejamento (UFSC, 2010) que proporcione o fortalecimento de sua
visdo de longo prazo. Para tanto, considera-se pertinente esse
mapeamento de influéncias da cultura organizacional sobre as
estratégias e decisGes tomadas dentro do ambiente universitario com
enfoque nas Unidades Académicas (Centros e Departamentos).

! Disponivel em < http://portal.inep.gov.br/indice-geral-de-cursos> Acesso em: 11 de janeiro
de 2012.

2 Disponivel em < http://www.webometrics.info/top100_continent.asp?cont=latin_america&
zoom_highlight =santa+catarina> Acesso em: 11 de janeiro de 2012.
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A Universidade Federal de Santa Catarina é composta por
Centros de Ensino, cada qual com seus Departamentos, e trés campi nas
localidades de Ararangud, Curitibanos e Joinville. Sua estrutura basica é
composta por Departamentos, 0s quais séo coordenados pelos Centros e
sdo responsaveis pelo desenvolvimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo (UFSC, 1978). Apenas os Campi, que estdo em
processo de estruturagdo, ndo sdo organizados por Departamentos.

Optou-se por realizar este estudo em Centros e Departamentos de
Ensino porque sdo setores responsaveis por viabilizar o proposito da
instituicdo, que é a realizacdo de ensino, pesquisa e extensao, tendo eles
um papel fundamental para o desempenho da UFSC como um todo.
Além disso, sdo setores que, fisicamente, encontram-se distribuidos pelo
campus e pelo estado de Santa Catarina, o que dificulta que sua
interacdo com a administracdo central da Universidade seja rotineira, e
esses setores detém determinado grau de autonomia em relacdo a suas
atividades.

Os Departamentos sdo responsaveis por elaborar suas normas de
funcionamento, aprovar seus planos de aplicacdo de recursos e seus
planos de trabalho, e os Centros de Ensino viabilizam o gerenciamento
desses recursos, prestando contas e fiscalizando as atividades dos
Departamentos (UFSC, 1982). Embora haja essa autonomia, considera-
se importante que esses setores da UFSC atuem em consonancia com 0s
propositos institucionais e elaborem estratégias condizentes aos rumos
gue a UFSC planejou seguir. Sendo assim, para compreender melhor
esse grau de alinhamento dos Departamentos, Centros de Ensino e a
instituicdo como um todo, pretende-se investigar os momentos de
concepcdo e execucdo de suas estratégias tendo como base as
caracteristicas culturais existentes nesses setores. Para aplicar a
pesquisa, foram escolhidos Diretores de Centro, Chefes de
Departamento e Diretores Gerais dos campi como amostra. Os objetos
de observacdo, ou seja, 0s setores da Universidade Federal de Santa
Catarina escolhidos para a realizacdo do estudo, sdo detalhados no
Quadro 9.
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Centros de Ensino

Centro de Ciéncias Agrérias (CCA)
Centro de Ciéncias Bioldgicas (CCB)
Centro de Ciéncias da Educacdo (CED)

Centro de Ciéncias da Saude (CCS)

Centro de Ciéncias Fisicas e

Departamentos de Ensino

Departamento de Ciéncia e Tec. de
Alimentos (CAL)

Departamento de Ciéncias Morfoldgicas
(MOR)

Departamento de Metodologia de Ensino
(MEN)

Departamento de Enfermagem (NFR)

Mateméticas (CFM) Departamento de Fisica (FSC)

Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ) Departamento de Direito (DIR)

(Cc?gté()) de Comunicagdo e Expressdo Departamento de Expressao Gréafica (EGR)

Centro de Desportos (CDS) Departamento de Educacéo Fisica (DEF)

Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas

(CFH) Departamento de Psicologia (PSI)

Departamento de Ciéncias da

Administracdo (CAD)

Departamento de Informéatica e Estatistica
(INE)

Centro Socio-Econdmico (CSE)

Centro Tecnoldgico (CTC)

Campus de Ararangua

Campus de Joinville

Campus de Curitibanos

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

A UFSC apresenta onze Centros de Ensino e, dentro desses
Centros, escolheu-se um Departamento. Nos Centros de Ensino, foram
entrevistados dez dos onze Diretores, pois um deles ndo demonstrou
interesse em participar da pesquisa. Foram entrevistados também os trés
Diretores Gerais dos campi e, para os Departamentos, foram
entrevistados onze Chefes, sendo que o critério utilizado para a escolha
da amostra foi ndo-probabilistico intencional, por conveniéncia, dando
preferéncia aos maiores Departamentos de cada Centro.

Optou-se por escolher esses cargos porque, por ocuparem fungdes
de direcdo, ha a prerrogativa de que o0s sujeitos assumam um papel de
facilitadores, ou seja, lidem com a alta administragdo da Universidade e,
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ao gerenciar essas Unidades, transmitam as diretrizes essenciais para o
funcionamento harménico da instituicdo. Acredita-se que o relato dos
Diretores de Centro e Chefes de Departamento acerca do objeto de
estudo tenha sido enriquecedor no sentido de fornecer uma viséo real da
interacdo entre concepcdo e execucdo de estratégias, principalmente por
uma analise sob a lente da cultura organizacional.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de andlise utilizadas para o estudo tiveram o intuito
de contribuir para a coleta e anélise dos dados obtidos, principalmente
no que tange a sistematizacdo de informagfes. Essas categorias foram
elaboradas a priori, ou seja, antes de sair em campo para coleta dos
dados. Durante a etapa de coleta, a pesquisadora ndo percebeu a
necessidade de incluir outras categorias, tendo em vista que as
delineadas abaixo proporcionaram um grau adequado de clareza para a
organizacgdo, compreensao e analise das informacdes coletadas.

A presente pesquisa apresentou trés conceitos norteadores
principais — concepcdo da estratégia, execucdo da estratégia e cultura
organizacional —, a partir dos quais foi estabelecido um quadro que
auxilia o processo de coleta e andlise dos dados. As categorias de anélise
utilizadas no presente estudo foram duas:

e Categoria A — Caracteristicas culturais na concepcdo das
estratégias;

e Categoria B — Caracteristicas culturais na execucdo das
estratégias.

Optou-se por escolher a abordagem de Trompenaars (1994),
detalhada na Secdo 2.2.4, como referéncia para mapear as caracteristicas
culturais porque, embora as outras abordagens também apresentem
relevancia para 0 mapeamento da cultura, o quadro proposto por esse
autor considera variaveis importantes de se analisar dentro do processo
de estratégia — pessoas, tempo e ambiente — e seu referencial apresenta
uma explicacdo detalhada de como classificad-las no ambiente
organizacional. Avaliar a cultura dentro do processo de estratégia a
partir dessas trés dimensbes favoreceu a obtencdo de um quadro
completo do diagndstico que se pretendeu fazer.

Quanto as categorias de analise acima apresentadas, optou-se por
fazer essa divisdo para que as caracteristicas culturais mapeadas de
acordo com o modelo de Trompenaars (1994) fossem emparelhadas
individualmente dentro de cada uma dessas fases do processo de
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estratégia. Acredita-se que, dessa forma, a analise dos dados tenha sido
facilitada, tendo em vista a realizacdo de uma investigacdo pontual. Para
analisar a concepgdo e execucdo da estratégia, foram coletadas
informacg0es relacionadas tanto ao processo de planejamento estratégico
e a maneira como ele é disseminado nos Centros e Departamentos,
como ao processo de tomada de decisdo dos Diretores e Chefes de
Departamento.

Para mapear 0 comportamento dessas categorias frente a cada
uma das sete dimensdes de Trompenaars (1994), considerou-se
necessaria a definicdo de varidveis de analise, ou seja, de itens de
verificagdo que tiveram como objetivo tracar caracteristicas que
corroborassem 0 enquadramento da organizacdo dentro de cada
dimensdo cultural, tanto na concepg¢do como na execucdo da estratégia.
Essas variaveis sdo apresentadas no Quadro 10.

Quadro 10 — Quadro de analise

Variaveis de analise:

Variaveis de analise:

Questdes no

Categoria A Categoria B roteiro
Estratégias elaboradas Prioriza-se a
Universalismo de acordo com realizagdo de
diretrizes gerais da estratégias
Universidade institucionais .
Brion Questdes
- rioriza-se a
Estratégias elaboradas L 09a12
realizagdo de
Particularismo de acordo com as estratégias voltadas as
eculiaridades da p
pe . necessidades das
Unidade Académica
pessoas do Centro
Estratégias sdo A execugdo das
elaboradas somente estratégias é delegada
Individualismo pela Direcéo do Centro a individuos que ficam
ou Chefia do responsaveis pelo seu .
Departamento andamento Questdes
—— 13 a18
Estratégias sio As estratégias sdo
Coletivismo conceb?das em SR ESET)
. conjunto, por equipes
conjunto L
ou comissoes
A execucdo é confusa,
O processo de ndo hé interesse ou um
concepcéo da estratégia
ncepe g acompanhamento
é tenso, formal e as S
Neutro claro e a opinido das
pessoas sentem-se pessaoas sobre Quests
reprimidas ao dar e uestoes
P ~ melhorias ndo é 192320
sugestoes -
manifestada
O processo de A execugdo é
Emocional concepcéo da estratégia transparente e as

tem participacéo das

pessoas se interessam
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Especifico

Difuso

Conquistas

Atribuicoes

Sincronismo

Sequencialismo

Direcionamento
Interno

Direciomanento
Externo

pessoas e debates
transparentes

Reunides de
planejamento sdo
rapidas, concisas e
transparentes,
estratégias sdo criadas
racionalmente, sem
tendéncias

Reunides de
planejamento sdo
demoradas e
ineficientes, estratégias
s80 evasivas e
ambiguas

Estratégias sdo
concebidas por pessoas
que tém conhecimento

sobre 0 assunto

Estratégias sdo
concebidas por pessoas
que detém cargos
importantes

Estratégias sdo
concebidas de maneira
dinamica

Estratégias sdo
concebidas de maneira
sequencial

As estratégias sdo
concebidas
considerando as
diretrizes institucionais
e os limites de atuacéo
do Centro

As estratégias sdo
concebidas

e se manifestam
quando estdo em
desacordo

Execugdo tem um
método definido de
acompanhamento,
com definicdo clara de
metas e responsaveis,
e a cobrangca é feita
independentemente de
quem seja o
responsavel

Execucéo ndo tem
uma sistematica de
acompanhamento € as
estratégias podem ser
alteradas, dependendo
de quem é responsavel
e da influéncia que
exerce no Centro

O monitoramento da
execucdo é feito por
pessoas que tém
conhecimento sobre o
assunto

O monitoramento da
execucdo é feito por
pessoas que detém
cargos

A execucdo é feita em
diversas frentes,
estratégias sdo postas
em acao
concomitantemente

A execucdo é
realizada de maneira
sequencial, pois uma
estratégia depende de

outra

A execucdo das
estratégias ¢ feita
exclusivamente por
pessoas do
Centro/Departamento,
tendo no méaximo
relacdo com atores de
outros setores da
instituicdo
A execucdo das
estratégias envolve,

Questdes
21a24

Questdes
25a26

Questdes
27a28

Questdes
29a31
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considerando as além das pessoas do
necessidades Centro/Departamento,
percebidas na parceiros na
sociedade em que a comunidade que

instituicdo esta inserida possam contribuir para
melhorar o processo

Fonte: Elaborado com base em Trompenaars (1994)

Como se pretendeu investigar as influéncias da cultura
organizacional na concep¢do e execucdo da estratégia sob um enfoque
gualitativo, ndo houve variaveis dependentes e independentes.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados deste estudo ocorreu por meio da obtengédo de
dados primarios e secundarios. Para a obtencdo de dados secundarios,
foi utilizada a pesquisa bibliografica, que tem o proposito de “colocar o
pesquisador em contato direto sobre tudo o que foi escrito, dito ou
filmado sobre determinado assunto” (LAKATOS e MARCONI, 2002, p.
71). A pesquisa bibliogréfica foi realizada sobre os temas de estratégia e
cultura organizacional e, a partir desse levantamento teorico, foi
possivel obter as categorias e variaveis de analise deste estudo.

Quanto aos dados primarios, foram obtidos por entrevistas semi-
estruturadas, metodologia compativel & abordagem qualitativa. As
entrevistas semi-estruturadas, de acordo com Trivifios (1987, p. 146),
sdo aquelas que partem “de certos questionamentos bdsicos, apoiados
em teorias e hipoOteses que interessam a pesquisa e que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipdteses que
vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.”

Acredita-se que a entrevista semi-estruturada tenha sido o método
mais adequado para a coleta dos dados da presente pesquisa por ser um
instrumento  flexivel. Com as entrevistas semi-estruturadas, o
pesquisador pode encontrar novos elementos ou detectar categorias de
andlise a posteriori. Além disso, a experiéncia obtida com o contato com
a amostra permitiu tanto ratificar o roteiro de entrevista elaborado como
realizar alteracGes necessarias a anélise dos dados.

Em sintese, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica sobre os
temas estudados. Apos, a pesquisadora saiu a campo para coletar os
dados priméarios, organizando um roteiro para entrevista semi-
estruturada que contém as variaveis referentes as categorias de andlise
definidas. O roteiro foi validado no ambiente organizacional para haver
a certeza de que nenhum aspecto foi desconsiderado em seu
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planejamento e, apds, a entrevista foi replicada com as pessoas
selecionadas da UFSC.

Ainda, de forma a complementar os dados obtidos, foram
coletadas informagfes de documentos institucionais, como relatérios de
gestdo, planos anuais, regulamento e estatuto, com intuito de
complementar o diagndstico desta etapa em campo, principalmente no
gue tange a caracterizacdo do universo de estudo.

3.4.1 Instrumento de coleta

O instrumento de coleta de dados consistiu em um roteiro de
entrevista, o qual previu o relacionamento entre todas as variaveis de
estudo. Conforme aponta o Quadro 11, ha seis blocos, elaborados com o
intuito de dar um sequenciamento l6gico as questdes. No primeiro
momento, foram feitas perguntas de contextualizacdo que objetivaram
conhecer melhor o sujeito entrevistado; no segundo bloco, fez-se uma
relacdo direta entre estratégia e cultura; terceiro, quarto e quinto blocos
apresentaram questfes relacionadas as categorias de Trompenaars
(1994): relacionamento com as pessoas, atitudes em relacdo ao tempo e
atitudes em relacdo ao espaco, respectivamente; e o bloco final apontou
guestdes gerais para o fechamento da entrevista.

As questbes foram filtradas por categoria de analise, ou seja, ora
mapearam 0 momento da concepcdo da estratégia (categoria A), ora
guestionaram sobre 0 momento de execucao da estratégia (categoria B),
ambos frente as dimensdes culturais de Trompenaars (1994).

Quadro 11 — Roteiro de entrevista
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - ROTEIRO DE ENTREVISTA
BLOCO I) Contextualizacdo
1) Poderia fazer um breve histdrico seu durante o tempo dentro da UFSC?
2) Ha quanto tempo ocupa o cargo de Diretor/Chefe deste Centro/Departamento?
3) Realizou algum curso/capacitacdo referente a area de Administracéo/Gestao?
4) Qual o seu interesse em ocupar o cargo de Diretor/Chefe?
BLOCO |II) Estratégia e cultura — relacionamentos gerais
5) Vocé sabe se a UFSC tem Planejamento Estratégico? O que acha dele?

6) O que vocé entende por Estratégia? Considera importante? Utiliza estratégias em sua
gestao?

7) O que vocé entende por Cultura Organizacional? Na sua opinido, a cultura
organizacional contribui para que a empresa atinja os resultados almejados? Vocé vé
relacdo entre a cultura existente em seu Centro/Departamento e 0 processo de estratégia?
Vocé acredita que a cultura molda a estratégia, ou vice-versa?



8) No seu Centro/Departamento, a cultura é aliada ou inimiga & concepgéo e execugio
das estratégias?

BLOCO IIl) Relacionamento com as pessoas
Dimensdo: universalismo ou particularismo Foco de andlise: Categoria A
9) O que é mais relevante na hora de definir uma estratégia?

10) No momento da elaboragdo de estratégias/planos, como elas sdo formuladas e
escolhidas?

11) Ainda no momento de concepgéo, vocé utiliza estratégias/planos institucionais como
referéncia ou foca na realidade de seu Centro/Departamento para elabora-las?

Dimensdo: universalismo ou particularismo Foco de anélise: Categoria B

12) Quando chega o momento de coloca-las em prética, como é estabelecida a ordem de
priorizacdo? As estratégias voltadas ao Centro/Departamento tém prioridade, no
momento da execugdo, em relagéo aquelas com uma abordagem mais institucional?

Dimensdo: individualismo ou coletivismo Foco de anélise: Categoria A
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13) Quem participa do processo de concepcao das estratégias do Centro/Departamento?
14) Ha atores externos (de outros Centros, Departamentos, Reitoria, alunos...)?

15) Como ocorre esse planejamento? Todas as pessoas se envolvem? As sugestdes de
todos séo aceitas?

16) Como foram divulgadas as estratégias as pessoas que ndo participaram da sua
elaboragdo?

Dimensdo: individualismo ou coletivismo Foco de andlise: Categoria B

17) Quanto a0 momento de executa-las, como ocorre a atribuicéo de responsabilidades?
Em que critério é baseada?

18) As estratégias/decisdes tornam-se responsabilidade de individuos especificos ou
equipes acompanham sua execugao?

Dimensdo: neutro ou emocional Foco de andlise: Categoria A

19) Retomando o momento da concepgdo estratégica, quando acontece 0 processo,
como ¢é a interacdo das pesoas? Sentem-se a vontade para dar sugestdes e ha debates
interessantes sobre as decises ou 0 processo é tenso, formal e os participantes preferem
ndo manifestar suas opinides?

Dimensdo: neutro ou emocional Foco de andlise: Categoria B

20) E na execucdo, as pessoas costumam ter interesse sobre o andamento? Ha sugestoes
de melhoria para o processo?

Dimensdo: especifico ou difuso Foco de anélise: Categoria A

21) Quando as estratégias/decisdes estdo sendo formuladas, como s&o as reunides?
Répidas e objetivas ou demoradas e ineficientes?

22) Essas reunides sdo transparentes, ou seja, as estratégias/decisdes planejadas séo
claras e racionais ou ddo margem a interpretacdes ambiguas e vagas?

Dimensao: especifico ou difuso Foco de analise: Categoria B

23) A execucdo das estratégias/decisdes tem um método definido de acompanhamento?
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Prazos, metas, responséaveis? Como é feito o controle/cobranca?

24) Ocorrem mudangas nessas estratégias “durante o caminho”, ou seja, os responsaveis
mudam-nas? Como é legitimada essa decisdo?

Dimens&o: conquistas ou atribuicdes Foco de analise: Categoria A

25) Tém mais influéncia no processo de concepcéo das estratégias as pessoas que ja tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos no Centro/Departamento?

Dimensdo: conquistas ou atribui¢cdes Foco de analise: Categoria B

26) O acompanhamento e a execugdo sdo realizados por pessoas que tém mais
conhecimento sobre o assunto de determinada estratégia ou por pessoas detentoras de
uma posi¢do hierdrquica formal? S&o percebidos desvios no momento da execucgéo? De
que tipo?

BLOCO IV) Atitudes em relagdo ao tempo

Dimenséo: sincronismo ou sequencialismo Foco de analise: Categoria A

27) As estratégias/decisdes sdo concebidas de maneira dindmica ou sequencial? Ou seja,
séo elaboradas ao mesmo tempo, em diversas frentes, ou de maneira pontual, uma
dependendo da outra?

Dimens&o: sincronismo ou sequencialismo Foco de analise: Categoria B

28) E quando sdo executadas, como acontece esse processo? Em diversas frentes ou
etapa por etapa? Por que é realizado de tal maneira?

BLOCO V) Atitudes em relacdo ao ambiente
Dimensao: direcionamento interno ou externo Foco de analise: Categoria A

29) As estratégias sdo concebidas considerando apenas as diretrizes institucionais,
restringem-se aos limites de atuagdo do Centro/Departamento? Ou sdo formuladas com
foco externo, ou seja, considerando as necessidades percebidas na
sociedade/comunidade?

Dimensao: direcionamento interno ou externo Foco de analise: Categoria B

30) A execucdo das estratégias prevé a interagdo de pessoas apenas do
Centro/Departamento, envolvendo, no maximo, atores de outros setores da instituicao?

31) A execucdo das estratégias envolve, além das pessoas do Centro/Departamento,
parceiros na comunidade que possam contribuir para o processo?

BLOCO VI) Fechamento

32) Qual etapa vocé considera mais importante: 0 momento da concepgdo ou da
execucao?

33) Quais os obstaculos e quais as alavancagens que vocé percebe quando as estratégias
de seu Centro séo elaboradas e implementadas?

34) Por fim, como analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento de
estratégias no ambito de seu Centro/Departamento? E para a UFSC?

Fonte: Elaborado com base em Trompenaars (1994)

As entrevistas foram gravadas e transcritas, passando a servir de
base para a analise dos dados do presente estudo, a qual é detalhada na
secdo subsequente.
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3.5 ANALISE DE DADOS

Os procedimentos para andlise dos dados foram feitos de acordo
com a concepgcdo de Trivifios (1987). Tendo em vista que sdo entrevistas
semi-estruturadas, foi realizada a transcricdo das mesmas e, ap0s, a
analise aconteceu de acordo com 0s seguintes passos:

a) Analise de classificacdo: leitura de todos os depoimentos,
destaque dos trechos relevantes ao propdsito da pesquisa e classificacdo
de acordo com a anélise do discurso;

b) Descricdo analitica: descricdo detalhada das informacdes,
colocando-as dentro do contexto da pesquisa, ou seja, relacionando-as as
categorias de analise estabelecidas;

c) Interpretacdo dos dados: relacionamento das informacdes
obtidas com os objetivos especificos da pesquisa e com o referencial
tedrico estudado.

De acordo com o exposto, 0 método para analise dos dados foi de
andlise categorial, que, de acordo com Bardin (1977), possibilita reunir
um grande nimero de informagdes por meio de uma esquematizacao dos
dados obtidos, com vistas a facilitar a correlagdo entre 0s mesmos e a
teoria, além de permitir a sistematizacdo organizada das informaces
coletadas. O uso de um método sistematico de andlise tem o principal
proposito de garantir caracteristicas como objetivacdo, consisténcia e
originalidade, corroborando a validade interna da pesquisa; além de
intersubjetividade, a qual contribui para a validade externa (TRIVINOS,
1987).

Ressalta-se que, como o intuito da presente pesquisa foi analisar a
relagdo de fendmenos sociais, ndo houve a preocupagéo no que tange a
validacdo de hipoteses. O que se realizou foi uma interpretacdo dos
fendmenos a fim de compreender as influéncias que as caracteristicas da
cultura organizacional exercem nos processos de concepgao e execucao
da estratégia nos Centros e Departamentos da Universidade Federal de
Santa Catarina.

3.6 TRAJETORIA DA PESQUISA

O estudo foi iniciado a partir da definicdo de seu objetivo geral
e objetivos especificos. A partir desse momento, delimitaram-se 0s
temas que seriam investigados e deu-se inicio a pesquisa bibliogréfica,
que resultou no referencial tedrico deste documento (Secdo 2). Essa
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etapa de definicdo do tema e pesquisa bibliografica se estendeu no
periodo de janeiro de 2011 a junho de 2011.

Apobs a realizacdo da pesquisa bibliografica e o decorrente
aprofundamento sobre os temas de estudo, foi possivel estabelecer a
natureza da pesquisa e definir seus procedimentos metodologicos, dentre
0S quais 0 universo de estudo, a amostra, as categorias de analise e 0s
procedimentos para coleta e analise dos dados. A definicdo das
categorias de analise serviu como base para elaborar o instrumento de
coleta de dados e a partir dela foi possivel relacionar os objetivos
especificos do estudo a analise dados. Finalizada essa etapa de definicéo
dos procedimentos metodoldgicos, o estudo, ainda em fase de projeto,
foi submetido a banca para qualificagdo no dia 13 de julho de 2011 e
teve aprovagdo para continuidade. Na sequéncia, as sugestdes apontadas
pela banca foram incorporadas ao trabalho e deu-se inicio a etapa de
coleta de dados.

As entrevistas tiveram inicio no dia 28 de julho de 2011 e se
estenderam até o dia 19 de setembro de 2011, de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados. Todas elas ocorreram no ambiente da
Universidade Federal de Santa Catarina e tiveram um tempo médio de
duracdo de 42 minutos, com tempo minimo de 20 minutos e tempo
maximo de 1 hora e 12 minutos. Os entrevistados demonstraram
receptividade e disponibilidade para a realizacdo das entrevistas,
colaborando e demonstrando interesse sobre os resultados do estudo.

Planejou-se, como amostra, um total de 25 entrevistados — 11
Diretores de Centro, 11 Chefes de Departamento e 03 Diretores de
Campi. Conforme exposto anteriormente, apenas uma pessoa hdo
concedeu espago para entrevista, o Diretor do Centro de Desportos,
alterando o numero de entrevistas para 24, que ainda é considerado um
nimero representativo. Além disso, trés dos entrevistados nédo
ocupavam os cargos pretendidos nesta pesquisa.

A Diretora do Centro de Ciéncias da Saude estava em licenca
para tratamento de sadde, entdo a entrevista foi realizada com seu Vice-
Diretor; no Departamento de Fisica, a entrevista foi realizada com a
Chefe anterior, por recomendagdo do atual Chefe, tendo em vista que a
anterior havia deixado o cargo h& apenas um més e o atual ndo tinha
conhecimento suficiente para conceder a entrevista; e no Departamento
de Informética e Estatistica, a entrevista foi realizada com a Subchefe
por um motivo semelhante: ela ocupava a Chefia na gestdo anterior e a
gestdo atual havia assumido ha pouco tempo.

A representacdo dos entrevistados na Secdo 4, de andlise dos
dados, é feita de maneira codificada, tendo em vista que alguns pediram
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para ndo revelar sua identidade. A codificagdo é apresentada no Quadro

12, juntamente com a data de realizag&o das entrevistas.

Quadro 12 — Codificacdo da amostra

Data

28/7/11
02/8/11
05/8/11
11/8/11
12/8/11
17/8/11
19/8/11
19/8/11
23/8/11
26/8/11
30/8/11
05/9/11
19/9/11
Negada

29/7/11
29/7/11
01/8/11
02/8/11
03/8/11
04/8/11
09/8/11
22/8/11
23/8/11
25/8/11
30/8/11

Setor

Centros de Ensino
Centro Sécio-Econdmico — CSE
Centro de Ciéncias da Educacéo — CED
Centro de Comunicacéo e Expressdo — CCE
Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas — CFM
Centro Tecnoldgico — CTC
Centro de Ciéncias Juridicas — CCJ
Centro de Ciéncias Agrarias — CCA
Campus de Curitibanos
Centro de Ciéncias da Satde — CCS
Campus de Ararangua
Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas — CFH
Campus de Joinville
Centro de Ciéncias Biol6gicas — CCB
Centro de Desportos — CDS

Departamentos

Departamento de Informatica e Estatistica — INE
Departamento de Direito — DIR
Departamento de Expressdo Grafica— EGR
Departamento de Morfologia— MOR
Departamento de Metodologia de Ensino — MEN

Departamento de Ciénc. e Tec. de Alimentos — CAL

Departamento de Psicologia — PSI
Departamento de Enfermagem — NFR
Departamento de Fisica— FSC
Departamento de Educacéo Fisica — DEF

Departamento de Ciéncias da Administracdo - CAD

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

Cadigo

Diretor A
Diretor B
Diretor C
Diretor D
Diretor E
Diretor F
Diretor G
Diretor H
Vice-Diretor |
Diretor J
Diretor K
Diretor L
Diretor M
Diretor N

Subchefe 1
Chefe 2
Chefe 3
Chefe 4
Chefe 5
Chefe 6
Chefe 7
Chefe 8
Ex-Chefe 9
Chefe 10
Chefe 11

Concomitantemente a coleta dos dados, ocorreu 0 processo de
transcri¢do das entrevistas (Apéndice A), etapa necessaria para a analise

de dados.

A analise de dados foi executada de acordo com o detalhamento
da Secdo 3.5. Todos os depoimentos foram lidos, os trechos mais
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relevantes das entrevistas receberam destaque e as respostas foram
classificadas dentro das categorias da pesquisa. Para essa classificacdo, a
pesquisadora elaborou um critério auxiliar, denominado “analise do
discurso”, que foi formulado apds a leitura de todos os depoimentos,
servindo como um parametrizador das respostas obtidas. Ele é detalhado

na sequéncia:

Quadro 13 — Anélise do discurso

Universalismo

Particularismo

Obs.: Quando os entrevistados comentaram que havia os dois tipos, classificou-se como
Universalista, por ser a mais abrangente.

Concepgdo: mengdo as atividades-fim da Universidade (Ensino,
Pesquisa, Extensdo) e sobre dependéncia em relacéo as diretrizes da
Universidade.
Execucdo: mencgdo as atividades-fim da Universidade (Ensino,
Pesquisa, Extensdo) e sobre dependéncia em relacéo as diretrizes da
Universidade.

Concepgdo: uso de expressdes como “no Centro/Departamento”,
“aqui”, “nosso”, énfase na estrutura e nas necessidades locais.
Execucdo: uso de expressdes como “no Centro/Departamento”,
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“aqui”, “nosso”, énfase na estrutura e nas necessidades locais.

Individualismo

Coletivismo

Neutro

Emocional

Especifico

Difuso

Conquistas

Concepcdo: Estratégias elaboradas pelo Diretor e Vice, Chefe e Sub-
Chefe, sem mencionar envolvimento de outras pessoas.

Execucdo: Atribuida a individuos especificos, eles ficam como
responsaveis, mesmo que depois envolvam outras pessoas.

Concepgdao: Estratégias elaboradas por Conselho/Colegiado, decisdes
tomadas por unanimidade ou consenso.
Execucdo: Execucdo das estratégias atribuidas a equipes/comissoes.

Concepgéo: Concepgao com pouca participagdo ou envolvimento das
pessoas.

Execugdo: Execugdo sem acompanhamento, pessoas ndo monitoram o
que foi concebido, a ndo ser que tenham interesse sobre o tema.

Concepgdo: Pessoas se envolvem, o processo de concepgdo €
tranquilo, ndo h& estranhezas e ha liberdade para a exposicéo de
opinides.

Execucdo: A execugdo provoca interesse nas pessoas de maneira
geral, e ndo apenas porque 0s assuntos as interessam.

Concepgdo: As reunides de planejamento estratégico séo objetivas, as
estratégias concebidas sdo claras.

Execucdo: Execucao das estratégias tem critérios e a sistematica de
acompanhamento e controle funciona.

Concepgdo: Reunides de planejamento sdo ineficientes e confusas,
estratégias sdo genéricas e ambiguas.
Execucdo: Ndo tem método ou critérios para acompanhamento,
cobra-se quando é possivel e nem sempre sdo os responsaveis pelas
acOes que acompanham sua execucéo.

Concepgdo: Participam da concepcdo as pessoas que tém mais
experiéncia sobre planejamento ou sobre o contetido da estratégia em
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si.
Execucdo: Realizada por pessoas que tém conhecimento sobre o
assunto.

Concepgdo: Estratégias elaboradas por quem detém cargos.

AL Execucdo: Realizada e acompanhada por quem detém cargos.

Obs.: Quando os entrevistados comentaram que havia os dois tipos, classificou-se como
Atribuicdes, por estarem em uma posigao institucionalmente legitimada, ou seja, considera-
se a possibilidade da influéncia acontecer em fungao do cargo.

Concepgdo: Estratégias sdo dinamicas, elaboradas em diversas
Sincronismo frentes.
Execucao: Execucdo das estratégias ocorrem em diversas frentes.

Concepgéo: Estratégias sdo concebidas de maneira sequencial.

ncialism = P .
Sequencialismo Execucdo: Estratégias sdo executadas sequencialmente, em etapas.

Obs.: Quando os entrevistados comentaram que havia os dois tipos, classificou-se como
Sincrénica, pois mesmo as sincronicas, em seus desdobramentos, podem permitir
sequencialismo. Ja para as sequenciais, essa possibilidade é mais restrita ou especifica.

Concepgdo: Estratégias restringem-se ao Centro/Departamento e, ao
maximo, referem-se a atividades de Extensdo, que sdo inerentes a
Universidade.

Execucdao: S&o executadas, no maximo, com outros setores da UFSC
ou em forma de projetos de Extenséo.

Direcionamento
Interno

Concepgdo: Estratégias percebem e mapeiam as necessidades
Direcionamento | externas, da comunidade/sociedade.
Externo Execugdo: Execugdo envolve de fato pessoas externas a UFSC e
empresas da sociedade.

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

Apos a classificacdo das respostas nas categorias culturais de
Trompenaars (1994), procedeu-se a descri¢do detalhada das informagdes
e realizaram-se os relacionamentos com o contexto da pesquisa, tanto
com as categorias de andlise estabelecidas como com o0s objetivos
especificos do estudos e o referencial tedrico estudado (Segdo 4). Na
sequéncia, foram elaboradas as consideracdes finais do estudo e as
recomendacfes para pesquisas futuras (Se¢éo 5).

Por fim, ainda detalhando a trajetdria desta pesquisa, cabe
ressaltar que seu desenvolvimento foi concomitante a realizacdo de
processo eleitoral para escolha do proximo Reitor e Vice-Reitor na
Universidade Federal de Santa Catarina. A consulta a comunidade
universitaria, em primeiro turno, ocorreu no dia 17 de novembro de
2011 e seu segundo turno foi realizado no dia 30 de novembro. As duas
candidatas eleitas para os cargos de Reitora e Vice-Reitora concederam
entrevista para este estudo como Diretora de Centro e Chefe de
Departamento, respectivamente, e seus mandatos nos novos cargos terdo
inicio em maio de 2012.
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3.7 LIMITACOES DO TRABALHO

A pesquisa cientifica necessita de detalhamentos e o maior
numero de informagfes possivel sobre a realidade investigada, no
entanto ressalta-se que as informagdes coletadas pertencem a um
contexto especifico de analise.

Para o presente estudo, uma de suas limitacdes relaciona-se a sua
natureza, uma pesquisa aplicada em forma de estudo de caso.
Aplicaram-se 0s instrumentos de coleta de dados na Universidade
Federal de Santa Catarina especificamente, os dados obtidos e a analise
decorrente dos mesmos ndo podem ser generalizados para outros
estudos, visto que representam uma realidade especifica, a qual foi
acompanhada sob a 6tica dos temas de estudo.

Além disso, a pesquisa retrata a percepcao de Diretores de Centro
e Chefes de Departamento, ou seja, ndo representa a opinido da
totalidade dos setores existentes na Universidade, e sim daqueles que se
encontram nas Unidades Académicas. Pessoas que trabalham nos
setores administrativo da instituicdo, como Prd-Reitorias e Secretarias,
ndo foram consideradas para a andlise dos dados, tendo em vista o
interesse da pesquisadora em perceber a dindmica da cultura na
estratégia de setores mais diretamente relacionados a execucdo das
atividades-fim da instituicdo, ou seja, 0 ensino, a pesquisa e a extensao.

A pesquisa também ndo teve o propdsito de descrever
isoladamente o processo de estratégia tampouco o modelo de cultura
organizacional da Universidade como um todo. O que se descreve e
analisa é a relacionamento existente entre a cultura organizacional e o
processo de concepcdo e execugdo da estratégia sob a dtica das
Unidades Académicas pesquisadas.

De qualquer forma, acredita-se que a pesquisa possa contribuir
para compreender a realidade investigada com maior profundidade,
caracteristica de qualquer estudo qualitativo, e também que possa
incrementar discussdes e novas pesquisas sobre o tema estudado.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta os resultados do estudo, os quais sdo
estruturados em torno dos objetivos especificos estabelecidos.
Primeiramente, faz-se uma contextualizacdo do universo de estudo, que
é a Universidade Federal de Santa Catarina, apresentando detalhamentos
sobre sua natureza, historia, estrutura e estratégia. Na sequéncia,
apresenta-se a analise sobre as influéncias da cultura organizacional no
momento da concepcdo das estratégias e 0 mesmo ocorre para 0
momento da execuc¢do das estratégias. Finalizando a sec¢do, sdo tecidas
consideragdes gerais sobre essa etapa de analise dos dados.

4.1 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) é uma
autarquia criada em 1960 que tem como missao “produzir, sistematizar e
socializar o saber filos6fico, cientifico, artistico e tecnoldgico,
ampliando e aprofundando a formagdo do ser humano para o0 exercicio
profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e internacional,
na perspectiva da construcdo de uma sociedade justa e democratica e na
defesa da qualidade de vida” (UFSC, 1978).

Constituida como uma Universidade, a UFSC atua nos pilares
de ensino, pesquisa e extensdo, com o intuito principalmente de
contribuir para o desenvolvimento da sociedade em que se encontra
inserida. Para contextualizar um pouco mais sobre o universo de estudo
desta pesquisa, sdo abordados na sequéncia aspectos relacionados a
natureza e historia, estrutura e estratégia da Universidade Federal de
Santa Catarina.

4.1.1 Natureza e histéria

A Universidade Federal de Santa Catarina, de acordo com seu
Estatuto (UFSC, 1978), é uma autarquia de regime especial vinculada ao
Ministério da Educacdo, criada em dezembro de 1960, e possui
autonomia administrativa, didatico-cientifica, gestdo financeira e
disciplinar. Destacando alguns pontos de sua histdria, inicialmente era
chamada de Universidade de Santa Catarina e contava com 847 alunos e
49 docentes, que vieram de outras sete faculdades isoladas existentes em
Santa Catarina (UFSC, 2010).

O projeto inicial era a criagdo de uma universidade estadual, o
gue aconteceu cinco anos apos a criacdo da UFSC, com a Universidade
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para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (UDESC).
Atualmente, a UFSC ndo é a Unica instituicdo de ensino superior federal
no Estado, pois divide espaco com a Universidade Federal da Fronteira
Sul, criada em 2009 (UFSC, 2010).

Como universidade, a UFSC atua em trés vertentes principais —
ensino, pesquisa e extensdo. Além disso, nos Gltimos anos, 0 ensino
superior passou por um processo de expansdo com iniciativas
governamentais, dentre as quais 0 REUNI e o Ensino a Distancia. Na
Educacdo a Distancia, dentro do Projeto Universidade Aberta do Brasil,
a UFSC desenvolveu uma infraestrutura que viabilizou a oferta de
cursos de extensdo, graduacdo e especializacdo em diversos locais do
Brasil, solidificando sua expansao (UFSC, 2010).

Quanto ao Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e
Expansdo das Universidades Federais Brasileiras (REUNI), em 2008, a
adesdo da UFSC permitiu o aumento significativo na oferta de mais
vagas em Sseus cursos e na criacdo de novos cursos. Ainda com base
nesses recursos, a Universidade criou e instalou, em 2009, trés novos
campi, nas cidades de Ararangud, Curitibanos e Joinville (UFSC, 2010).

Detalhando alguns dados sobre o ensino, a Universidade Federal
de Santa Catarina engloba todos os niveis de formacdo, do basico até a
pos-graduacdo. No Ensino Bésico, atende por volta de 1.200 alunos, por
meio do Ndcleo de Desenvolvimento Infantil e do Colégio de
Aplicacdo. Na graduacdo, possui uma comunidade universitaria de,
aproximadamente, 25 mil alunos regularmente matriculados em cursos
presenciais e a distancia. A UFSC, de acordo com seu ultimo Plano de
Desenvolvimento Institucional, oferece acima de 115 mil vagas em
disciplinas e turmas e, no ano de 2009, ofertou 5.221 vagas para o
vestibular. Complementando esse pilar de ensino, oferece 57 programas
de Pds-Graduacdo stricto sensu e, em relacdo as matriculas, atende em
torno de 5.400 estudantes (UFSC, 2010).

No que concerne a pesquisa, a UFSC destaca-se entre as dez
melhores universidades do pais nas avaliagdes realizadas, em um
universo de aproximadamente 100 universidades e mil instituicbes de
ensino superior brasileiras. Além disso, tem reconhecimento pelo nivel
gue sua pesquisa atingiu, o qual se reflete na quantidade de publicactes
em revistas nacionais e internacionais (UFSC, 2010).

Complementando o tripé que direciona as atividades da UFSC,
suas atividades de extenséo sdo aplicadas como um processo educativo,
cultural e cientifico, o qual alia ensino e pesquisa e viabiliza a interagdo
entre universidade e sociedade. A UFSC, por meio da extensdo,
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consegue perceber e trabalhar as necessidades da sociedade, tornando
acessivel todo o conhecimento que produz (UFSC, 2010).

Delineadas as principais caracteristicas sobre a natureza e a
histéria da Universidade Federal de Santa Catarina, considera-se
pertinente abordar sobre sua estrutura, tendo em vista que a partir dela
foi feito o filtro para a coleta de dados deste estudo.

4.1.2 Estrutura

A Universidade Federal de Santa Catarina, de acordo com seu
Estatuto (UFSC, 1978), é organizada em Departamentos, 0s quais sao
coordenados por Unidades Universitarias, também chamadas de Centros
de Ensino. As atividades-fim da Universidade, ou seja, ensino, pesquisa
e extensdo, sdo desenvolvidas sob a responsabilidade dos
Departamentos, que podem ser de um mesmo ou de diferentes Centros
de Ensino. A criacdo de novos Centros ou Departamentos depende
sempre da amplitude de campos de conhecimento abrangidos e dos
recursos disponiveis a Universidade (UFSC, 1978).

Os Centros de Ensino agrupam o ensino e a pesquisa basica e
congregam as areas fundamentais do conhecimento humano. Os
Departamentos constituem a menor fragcdo dos Centros e desenvolvem
as atividades de ensino, pesquisa e extensdo no ambito de suas areas
especificas. Além dessas Unidades, a Universidade dispde de 6rgéos
suplementares, com natureza técnico-administrativa, cultural, recreativa
e de assisttncia ao estudante. Esses oOrgdos sdo diretamente
subordinados ao Reitor (UFSC, 1978).

A Universidade Federal de Santa Catarina tem sua estrutura
composta por basicamente dois tipos de Orgdos, deliberativos e
executivos. Os 6rgaos deliberativos, como o préprio nome diz, séo
instdncias de deliberagdo dentro das quais as principais decisdes
relacionadas a Universidade sdo tomadas e legitimadas. J& os 6rgdos
executivos sdo responsaveis por viabilizar o planejamento e a
implementacdo das decisfes tomadas pelos 6rgdos deliberativos (UFSC,
1978).

Os o6rgédos deliberativos dividem-se em dois tipos: centrais e
setoriais. Os drgaos deliberativos centrais sdo responsaveis por definir
as principais diretrizes da politica universitaria adotada, pelo
acompanhamento e avaliagdo de sua execucdo. Fazem parte dessa
instancia o Conselho Universitario, Camaras de Ensino de Graduacéo,
Pds-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo e Conselho de Curadores. Os
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orgdos deliberativos setoriais, por sua vez, comportam os Conselhos de
Unidade e os Colegiados de Curso e de Departamento (UFSC, 1978).

Quanto aos 6rgdos executivos, obedecem ao mesmo critério de
divisdo, centrais e setoriais. A UFSC tem como 0rgdos executivos
centrais a Reitoria, a Vice-Reitoria, as Pro-Reitorias e as Secretarias
Especiais. Seus 6rgaos executivos setoriais, da mesma forma, sdo as
Diretorias de Centro e as Chefias de Departamento (UFSC, 1978), os
guais sdo o foco de investigacdo deste estudo. Na Figura 4, é
apresentado o organograma administrativo da UFSC.

Detalhando os setores que serviram de objeto de analise ao
presente estudo, chamados nesse contexto de Unidades Académicas, as
Diretorias dos Centros sdo 6rgaos executivos que dirigem, coordenam,
fiscalizam e superintendem as atividades do Centro. O responsavel por
esse 0rgdo é o Diretor, o qual recebe apoio de um Vice-Diretor que o
substitui em suas faltas e impedimentos e ao qual sdo delegadas
atribuicdes administrativas de carater permanente (UFSC, 1978). Eles
sdo eleitos pela comunidade universitaria vinculada ao respectivo Centro
de Ensino para um mandato de quatro anos e exercem suas funcdes em
regime de dedicacdo exclusiva.

Algumas das atribui¢bes da Dire¢do das Unidades, de acordo com
0 Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1982, art. 27), sdo: gerenciar 0s
servicos administrativos da Unidade; convocar e presidir reuniGes do
Conselho da Unidade; aprovar orcamento; prestar contas a Reitoria
sobre 0 movimento financeiro; fiscalizar a execucdo do regime didatico;
cumprir e fazer cumprir as decisdes dos Orgdos Superiores e do
Conselho da Unidade.

No que tange as Chefias de Departamento, Chefe e Subchefe séo
eleitos pelo Colegiado, por unanimidade ou maioria, por meio do voto
secreto e direto dos professores adjuntos e titulares integrantes da
carreira de magistério, com mais de dois anos na UFSC, para um
mandato de dois anos (UFSC, 1978).

As Chefias de Departamento tém as seguintes atribuicOes:
presidir Colegiado do Departamento; exercer ou delegar a subchefia a
Presidéncia do Colegiado de Curso de Graduagdo vinculado ao
Departamento; submeter ao Conselho da Unidade as normas de
funcionamento do Departamento; elaborar plano para aplicagdo de
recursos; elaborar plano de trabalho dos professores, distribuindo as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo; gerenciar questdes
administrativas e de pessoal do Departamento (UFSC, 1982, art. 28).
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Figura 4 — Organograma administrativo da UFSC

Conselho Universitario
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Pro-Reitoria de Desenv. Humana e Social Centro de Ciéncias Juridicas
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N J X J

Fonte: UFSC (2010, p. 62)

A UFSC apresenta onze Centros de Ensino e trés campi,
detalhados na sequéncia juntamente com a discriminacdo dos
Departamentos a eles vinculados, cursos de graduagdo e pés-graduagéo
e dados complementares obtidos por meio de relatdrios da instituicdo e
pelas paginas eletronicas de cada um dos Centros e Departamentos.

O Centro de Ciéncias Agrarias é constituido por cinco
Departamentos e oferece a comunidade quatro cursos de graduacdo e
quatro programas de pos-graduacdo. O Departamento escolhido para
esse estudo foi 0 Departamento de Ciéncia e Tecnologia de Alimentos,
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com dezenove professores em seu corpo docente efetivo. O
detalhamento dessas informac6es é apresentado no Quadro 14.

Quadro 14 — Centro de Ciéncias Agrérias (CCA)
Centro de Ciéncias Agrarias

Departamentos: 05
Aquicultura; Ciéncia e Tecnologia de Alimentos; Engenharia Rural; Fitotecnia;
Zootecnia e Desenvolvimento Rural.

Cursos de Graduacéo: 04
Agronomia; Ciéncia e Tecnologia Agroalimentar; Engenharia de Aquicultura;
Zootecnia.

Programas de Pds-Graduagao: 04
Agroecossistemas; Aquicultura; Ciéncia dos Alimentos; Recursos Genéticos Vegetais.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 93
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 94

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

O Centro de Ciéncias Biolégicas é constituido por oito
Departamentos e apresenta um curso de graduacdo e oito programas de
poés-graduacdo. O detalhamento dessas informagdes é apresentado no
Quadro 15.

Quadro 15 — Centro de Ciéncias Bioldgicas (CCB)
Centro de Ciéncias Bioldgicas

Departamentos: 08

Biologia celular, Embriologia e Genética; Bioquimica; Botanica; Ciéncias
Fisiolégicas; Ciéncias Morfologicas; Ecologia e Zoologia; Farmacologia;
Microbiologia, Imunologia e Parasitologia.

Cursos de Graduagdo: 01

Ciéncias Bioldgicas.

Programas de Pés-Graduagao: 08

Biotecnologia; Neurociéncias; Farmacologia; Biologia Vegetal; Ecologia;
Bioguimica; Biologia Celular e do Desenvolvimento; Ciéncias Fisioldgicas.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 158
Total de laboratorios disponiveis para pesquisa: 72

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

O Centro de Comunicagdo e Expressdo apresenta cinco
Departamentos e disponibilza uma estrutura com sete cursos de
graduacdo e seis programas de poés-graduagdo. O Departamento de
Expressdo Gréfica, escolhido para esse estudo, é constituido por trinta e
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oito professores efetivos. O detalhamento dessas informagdes €
apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 — Centro de Comunicac&o e Expressdo (CCE)
Centro de Comunicacéo e Expressao

Departamentos: 05
Artes e Libras; Expressdo Gréfica; Jornalismo; Linguas e Literatura Estrangeira;
Linguas e Literatura Vernacula.

Cursos de Graduagdo: 07
Artes Cénicas; Cinema; Design; Jornalismo; Letras Estrangeiras; Letras Portugués;
Letras LIBRAS.

Programas de Pés-Graduagao: 06
Design e Expressdo Gréfica; Estudos da Tradugdo; Inglés; Jornalismo; Linguistica;
Literatura.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 177
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 17

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

O Centro de Ciéncias Juridicas, em termos de estrutura
académica, € um dos menores da UFSC. Constitui-se por apenas um
Departamento e gerencia um curso de graduacdo e um programa de pés-
graduacdo. O Departamento de Direito apresenta ciquenta e oito
professores em seu corpo docente efetivo.

Quadro 17 — Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ)
Centro de Ciéncias Juridicas

Departamentos: 01
Direito.

Cursos de Graduagéo: 01
Direito.

Programas de Pds-Graduagao: 01
Direito.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 58
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 02

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

O Centro de Ciéncias da Salde é constituido por onze
Departamentos e oferece seis cursos de graduagéo e sete programas de
pos-graduacdo. O Departamento de Enfermagem, analisado neste
estudo, tem seu corpo docente efetivo composto por cinquenta e um
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professores. O detalhamento dessas informagbes é apresentado no
Quadro 18.

Quadro 18 — Centro de Ciéncias da Saude (CCS)
Centro de Ciéncias da Salde

Departamentos: 11

Andlises Clinicas; Ciéncias Farmacéuticas; Cirurgia; Clinica Médica; Enfermagem;
Ginecologia e Obstetricia; Nutricdo; Odontologia; Patologia; Pediatria; Salde
Publica.

Cursos de Graduacéo: 06
Enfermagem; Farmécia; Fonoaudiologia; Medicina; Nutricdo; Odontologia.

Programas de Pds-Graduagao: 07
Nutricdo; Odontologia; Sadde Puablica; Farmécia; Enfermagem; Ciéncias Médicas.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 333
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 39

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

O Centro de Desportos, assim como o de Ciéncias Juridicas,
também tem uma estrutura académica simplificada, com um
Departamento, um curso de graduacdo e um programa de poés-
graduacdo. O Departamento de Educacdo Fisica tem quarenta e nove
professores em seu quadro docente efetivo.

Quadro 19 — Centro de Desportos (CDS)
Centro de Desportos

Departamentos: 01
Educacéo Fisica.

Cursos de Graduagéo: 01
Educacéo Fisica.

Programas de Pés-Graduagao: 01
Educagéo Fisica.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 49
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 15

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

O Centro de Ciéncias da Educacdo apresenta trés Departamentos
em sua estrutura, os quais viabilizam o oferecimento de quatro cursos de
graduacdo e trés programas de pds-graduacdo. O Departamento de
Metodologia de Ensino, escolhido para esse estudo, € um dos maiores
Departamentos da UFSC, com sessenta e dois professores efetivos. O
detalhamento dessas informacdes é apresentado no Quadro 20.
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Quadro 20 — Centro de Ciéncias da Educagdo (CED)
Centro de Ciéncias da Educacéo

Departamentos: 03
Ciéncia da Informagdo; Estudos Especializados em Educacdo; Metodologia de
Ensino.

Cursos de Graduagdo: 04
Arquivologia; Biblioteconomia; Educacdo do Campo; Pedagogia.

Programas de Pés-Graduagdo: 03
Ciéncia da Informagé&o; Educacéo; Educacao Cientifica e Tecnolégica.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 118
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 12

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

A estrutura do Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas apresenta
seis Departamentos, 0s quais viabilizam a existéncia de dez cursos de
graduacdo e sete programas de pos-graduacdo. O Departamento de
Psicologia apresenta um corpo docente constituido por quarenta e oito
professores efetivos.

Quadro 21 — Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas (CFH)
Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas

Departamentos: 06

Antropologia; Filosofia; Geociéncias; Historia; Psicologia; Sociologia e Ciéncia
Politica.

Cursos de Graduacéo: 10

Antropologia; Ciéncias Sociais; Filosofia; Geografia; Geologia; Historia;
Licenciatura Intercultural Indigena do Sul da Mata Atlantica; Museologia;
Oceanografia; Psicologia.

Programas de Pds-Graduagao: 07

Antropologia Social; Geografia; Filosofia; Histéria; Interdisciplinar em Ciéncias
Humanas; Psicologia; Sociologia Politica.

Outros indicadores:

Total de professores efetivos: 173

Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 25

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

O Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas é constituido por trés
Departamentos e oferece trés cursos de graduacao e quatro programas de
pos-graduacdo. O Departamento escolhido para esse estudo foi o
Departamento de Fisica, com sessenta e trés professores em seu corpo
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docente efetivo. O detalhamento dessas informagdes é apresentado no
Quadro 22.

Quadro 22 — Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas (CFM)
Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas
Departamentos: 03
Fisica; Matematica; Quimica.
Cursos de Graduagéo: 03
Fisica; Matematica; Quimica.
Programas de Pds-Graduagao: 04
Educacéo Cientifica e Tecnoldgica; Fisica; Matematica; Quimica.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 171
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 87

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

A estrutura do Centro Sécio-Econémico é composta por quatro
Departamentos, os quais ddo suporte para o oferecimento de cinco
cursos de graduacdo e seis programas de pés-graduacdo. Em relagdo ao
Departamento de Ciéncias da Administracdo, hd em seu corpo docente
efetivo trinta e oito professores.

Quadro 23 — Centro Sdcio-Econdmico (CSE)
Centro Socio-Econémico

Departamentos: 04
Ciéncias da Administracdo; Ciéncias Contabeis; Economia e Relagdes
Internacionais; Servico Social.

Cursos de Graduagdo: 05
Administracéo; Ciéncias Contabeis; Ciéncias Econdmicas; Relagdes Internacionais;
Servigo Social.

Programas de Pés-Graduagao: 06
Administracdo; Administragdo Universitaria; Contabilidade; Economia; Servigo
Social; Rela¢des Internacionais.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 132
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 23

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

Finalizando o detalhamento dos Centros de Ensino, o Centro
Tecnoldgico, considerado o maior da Universidade, € constituido por
dez Departamentos e disponibiliza treze cursos de graduacéo e quatorze
programas de pos-graduacdo. O Departamento de Informatica e
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Estatistica, analisado para este estudo, é constituido por sessenta e dois
professores efetivos. O Quadro 24 apresenta mais informacoes.

Quadro 24 — Centro Tecnologico (CTC)
Centro Tecnoldgico

Departamentos: 10

Arquitetura e Urbanismo; Automagdo e Sistemas; Engenharia Civil; Engenharia
Elétrica; Engenharia e Gestdo do Conhecimento; Engenharia Mecanica; Engenharia
Sanitaria e Ambiental; Engenharia de Produgéo; Engenharia Quimica e de Alimentos;
Informética e Estatistica.

Cursos de Graduagéo: 13

Arquitetura e Urbanismo; Ciéncias da Computacdo; Engenharia de Alimentos;
Engenharia de Controle e Automagdo; Engenharia Civil; Engenharia Elétrica;
Engenharia Eletronica; Engenharia de Materiais; Engenharia Mecanica; Engenharia
de Produgdo; Engenharia Quimica; Engenharia Sanitaria e Ambiental; Sistemas de
Informacao.

Programas de Pds-Graduagdo: 14

Arquitetura e Urbanismo; Ciéncias da Computagdo; Ciéncia e Engenharia de
Materiais; Engenharia e Gestdo do Conhecimento; Engenharia Sanitaria e Ambiental;
Engenharia Civil; Engenharia de Alimentos; Engenharia de Automacédo; Engenharia
de Produgdo; Engenharia Elétrica; Engenharia Mecanica; Engenharia Quimica;
Metrologia Cientifica e Industrial; Urbanismo, Historia e Arquitetura de Cidade.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 380
Total de laboratérios disponiveis para pesquisa: 95

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

Em relacdo aos campi, tendo em vista que sua implantacdo foi
recente, sua estrutura ainda ndo esta organizada por Departamentos, e,
dessa forma, optou-se por entrevistar o diretor geral. Além disso, ainda
ndo foram implementados programas de poés-graduacdo. O Quadro 25
apresenta as informacgdes sobre seus cursos e numero de professores
efetivos.

Quadro 25 — Campi: Ararangud, Curitibanos e Joinville
Campus Ararangua

Cursos de Graduagéo: 04
Engenharia de Computacéo; Engenharia de Energia; Fisioterapia; Bacharelado em
Tecnologia da Informacéo e Comunicag&o.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 29 (dado extraido da pagina eletronica)

Campus Curitibanos

Cursos de Graduagéo: 04
Agronomia; Ciéncias Rurais; Engenharia Florestal; Medicina Veterinaria.

Outros indicadores:
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Total de professores efetivos: 11
Campus Joinville

Cursos de Graduagdo: 01
Engenharia da Mobilidade.

Outros indicadores:
Total de professores efetivos: 26 (dado extraido da pagina eletronica)

Fonte: UFSC (2010); UFSC (2011).

Apresentados 0s principais aspectos da estrutura da UFSC, a
partir dos quais foram selecionados os objetos de investigagdo do
estudo, detalham-se na sequéncia as principais caracteristicas do
processo de estratégia existente na Universidade, necessario para
compreender e contextualizar os dados obtidos na etapa de coleta.

4.1.3 Estratégia

Sobre o processo de planejamento e estratégia da UFSC, a
instituicdo entende que o mesmo foi adotado como uma ferramenta de
gestdo institucional desde a sua criacdo, em 1960. (UFSC, 2010). Para
detalhar as principais etapas de evolucdo desse processo, é utilizada a
cronologia de acordo com as diferentes gestdes que administraram a
Universidade. Nesse sentido, percebem-se alteracdes em sua estrutura,
as quais, a época, buscavam ir ao encontro das demandas externas que
recebiam em diferentes momentos, principalmente de Planos advindos
do Governo Federal.

Sob a gestdo do Professor Jodo David Ferreira Lima, de 1961 a
1972, dentre os principais aspectos relacionados ao processo de
estratégia, pode-se citar a criagdo do Plano de Reestruturagdo das
Universidades, por um Decreto, a partir do qual foi feito um Plano de
Reestruturacdo da UFSC, que teve como consequéncia a destinacdo de
recursos federais para a capacitacdo de seus funcionéarios em
Administracdo com intuito de profissionaliza-los (UFSC, 2011).

Na gestdo do Professor Ernani Bayer, de 1972 a 1976, houve uma
acdo mais pontual relacionada ao planejamento da Universidade, a
criacdo da Sub-Reitoria de Planejamento, que tinha o objetivo de
reprogramar o Campus, definindo prioridades para construcles e
estudos orcamentarios. Na sequéncia, com Professor Caspar Erich
Stemmer, de 1976 a 1980, houve uma alteracdo na estrutura de
planejamento e foi criada uma Coordenadoria de Planejamento,
vinculada a Pro6-Reitoria de Administragdo. Ainda, com o Plano de
Desenvolvimento estabelecido a época, concentraram-se esfor¢cos no
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sentido de acelerar constru¢cbes no Campus e, para gerenciar esse
processo de crescimento, foi estabelecido um sistema de informacdes de
planejamento e geréncia para auxiliar o processo de tomada de deciséo
(UFSC, 2011).

Professor Ernani Bayer retornou a Reitoria de 1980 a 1984 e,
nesse periodo, a Pré-Reitoria de Administracdo manteve-se concentrada
em atingir os objetivos estabelecidos para o Plano de Desenvolvimento,
contando com o apoio de 6rgdos como Coordenadoria de Planejamento,
Assessoria Especial de Planejamento e Assessoria de Planejamento
(UFSC, 2011).

No periodo de 1984 a 1988, Professor Rodolfo Joaquim Pinto da
Luz ocupava 0 posto de Reitor e, em sua gestdo, foi criada a Pro-
Reitoria de Planejamento, a qual elaborou um Plano de Ac¢do para a
Universidade, com uma previsdo de proposta orcamentaria e de espaco
fisico até 1988. Esse Plano de Agdo foi desenvolvido em 1986 e 1987,
com a participacdo de Pro-Reitores, Diretores de Centro e outros setores,
gue, por sua vez, apresentaram seus Planos Especificos com objetivos,
aches e cronogramas (UFSC, 2011). Percebe-se, nesse momento, uma
tentativa de sistematizacdo desse processo de planejamento na
Universidade.

No periodo de 1988 a 1992, sob a gestdo do Professor Bruno
Rodolfo Schlemper Junior, houve continuidade no desenvolvimento
desses Planos de Agdo e, em 1991, ocorreu a implantacdo da Reforma
Académica. Nesse periodo, a estrutura foi novamente alterada e passou a
existir uma Secretaria de Planejamento (UFSC, 2011).

Professor Antonio Diomario Queiroz assumiu de 1992 a 1996 e
retomou agdes ligadas ao planejamento, as quais ficaram sob
responsabilidade da Secretaria Especial de Planejamento. Nesse
momento, houve uma concentracdo de esfor¢os para definir qual a
metodologia de planejamento mais coerente a realidade da UFSC e
optou-se por adotar um modelo participativo. Foram realizados
Planejamentos Estratégicos nas Pré-Reitorias, Centros e Departamentos
e ocorreu a implantagio de um Planejamento Estratégico na
Universidade como um todo (UFSC, 2011).

No periodo subsequente, de 1996 a 2004, Professor Rodolfo
Joaquim Pinto da Luz retornou a gestdo e deu continuidade ao sistema
de planejamento. Nessa gestdo surgiu o Plano Institucional de 2000 a
2004, o qual definia estratégias e acgles prioritarias para as areas de
ensino de graduagdo, ensino de pds-graduacdo, educacdo basica,
pesquisa, cultura, extensdo, gestdo, divulgagdo, recursos humanos,
captacdo de recursos financeiros e infraestrutura. O Plano de 2002 a
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2004, lancado na sequéncia, consistia em uma revisdo ao feito
anteriormente (UFSC, 2011).

Professor Licio Botelho geriu a UFSC de 2004 a 2008 e, nesse
intervalo, foi extinta a Secretaria Especial de Planejamento e criado o
Programa Integrado de Planejamento. O Planejamento foi formalizado
pela equipe dirigente, foi elaborado o primeiro Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e, também nesse periodo, foi
elaborado o Projeto para o Programa de Apoio ao Plano de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI)
(UFSC, 2011).

De 2008 a 2012, com a gestdo do Professor Alvaro Toubes Prata,
em vigéncia no momento desta pesquisa, 0 planejamento assumiu
horizontes temporais mais extensos, de dez anos, e a estrutura de
planejamento da Universidade foi reorganizada, ficando sob
responsabilidade da Secretaria de Planejamento e Finangas — SEPLAN.
Além do planejamento, esse 6rgdo tem como competéncias a criacdo de
padrdes de gestdo integrada, que envolvem fatores como qualidade,
meio ambiente, seguranca e salde no trabalho e responsabilidade
institucional, bem como sistemas de feedback, por meio de avaliacBes
institucionais (UFSC, 2010).

Vinculado & SEPLAN, ha ainda um Comité Assessor de
Planejamento (CAPLAN), responsavel por assessorar a administracdo
central em quest@es relacionadas ao planejamento da Universidade. Esse
comité é composto por sete membros: seis docentes e um técnico-
administrativo, e tem como missdo auxiliar na implantacdo dos
processos de planejamento institucional das diversas instancias
académicas e administrativas da UFSC, ou seja, sdo 0s agentes que
asseguram que o processo de planejamento estratégico seja assimilado
em todos os setores da organizagdo (UFSC, 2010).

O Plano de Desenvolvimento Institucional® 2010-2014 da UFSC
detalha o ciclo de planejamento que a atual gestdo tracou como
proposta. Consolidou-se a ideia de um planejamento estratégico com
horizontes temporais de curto, médio e longo prazos. Para a perspectiva
de longo prazo, a UFSC orienta-se por um Planejamento Estratégico que
envolve todas as unidades académicas e administrativas na concepgao e
consolidacdo de seus grandes objetivos estratégicos, os quais definem os

® Considera-se pertinente enfatizar que a autora percebe Plano de Desenvolvimento
Institucional e Planejamento Estratégico como assuntos distintos. No entanto, para este estudo
eles sdo tratados como sindnimos tendo em vista que a propria UFSC assim o faz.
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rumos que a Instituicdo quer seguir dentro desse horizonte temporal
(UFSC, 2010).

Para o planejamento de médio prazo, a Universidade prop&e as
reformulacBes progressivas de seu Plano de Desenvolvimento
Institucional, tendo em vista que esse plano deve ser atualizado a cada
cinco anos. E para o horizonte de curto prazo, a UFSC adota o
Planejamento Anual, com metas e acGes definidas para o periodo de um
ano. O ciclo de planejamento, dessa forma, esta baseado em planos
decenais, quinquenais e anuais de acdo. A representacdo dessa proposta
é apresentada na Figura 5.

Figura 5 — Ciclo de planejamento da UFSC

- 10 anos -

PDI PDI
-5 anos - - 5anos -

N
-l ano-

[ PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fonte: UFSC (2010, p. 73)

De acordo com o PDI 2010-2014 (UFSC, 2010), a atual gestéo
afirma estar centrada em uma atualizacdo do sistema de planejamento da
Universidade, institucionalizando seu planejamento estratégico. Nesse
sentido, tendo em vista que essa nova reorganizacdo do ciclo de
planejamento da Universidade iniciou formalmente, com o PDI, em
2010, este estudo verifica como os Centros e Departamentos estdo
percebendo esse processo. O detalhamento dessa percepgdo é feito nos
itens subsequentes, que contemplam a anélise dos dados obtidos sobre
concepcao e execucdo das estratégias, de acordo com a percepcdo dos
Diretores de Centro e Chefes de Departamento da UFSC.
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4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E A CONCEPCAO DE
ESTRATEGIAS NA UFSC

Iniciando a parte de andlise dos dados obtidos através das
entrevistas, esta se¢do apresenta a percepcao dos Diretores de Centro e
Chefes de Departamento sobre a etapa de concep¢do das estratégias em
suas unidades, a partir da qual é possivel alcangar o primeiro objetivo
especifico proposto para este estudo.

Para tanto, utilizando a metodologia de Trompenaars (1994), sdo
observadas as caracteristicas culturais na concepcdo de estratégia em
relacdo ao relacionamento com as pessoas, atitudes em relacdo ao tempo
e atitudes em relacdo ao ambiente. Para cada uma dessas dimensdes, €
apresentada uma visdo geral sobre a andlise obtida, sdo detalhados
alguns argumentos que corroboram a classificagdo (Quadro 13) e s&o
feitas colocacGes a respeito da predominéncia de uma dimensdo ou
outra.

4.2.1 Relacionamento com as pessoas

Para a categoria de relacionamento com as pessoas, as
informacBes sdo analisadas sob o enfoque de cinco dimensBes
estabelecidas por Trompenaars (1994): universalismo e particularismo;
individualismo e coletivismo; neutro e emocional; especifico e difuso e
conquistas e atribuigdes.

a. Universalismo versus Particularismo

Realizando a categorizacdo de todas as respostas obtidas,
percebeu-se uma tendéncia de comportamento universalista tanto nos
Centros como nos Departamentos. De maneira objetiva, a classificacdo
resultou em oito Centros universalistas, cinco Centros particularistas,
sete  Departamentos universalistas e quatro  Departamentos
particularistas, especificados no Quadro 26.

O Diretor A, quando questionado sobre o que é mais relevante na
hora de definir uma estratégia, retratou uma postura universalista ao
defender que “é importantissimo, para que essa estratégia seja eficaz,
que vocé€ ouca as pessoas”. Complementou afirmando que “isso €
fundamental, porque muitas vezes vocé tem uma estratégia fundamental,
mas s6 tu sabes”. A Diretora K defendeu a importancia de perceber as
necessidades no momento de concepgao da estratégia, também adotando
uma postura abrangente.



103

Quadro 26 — Concepcdo: universalismo x particularismo

Centros: CSE, CFM, CTC, CCA, Curitibanos, CFH, Joinville,
Universalistas ccB
Departamentos: INE, DIR, MOR, CAL, NFR, DEF, CAD

Centros: CED, CCE, CCJ, CCS, Ararangua
Departamentos: EGR, MEN, PSI, FSC

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Particularistas

O Diretor H delineia uma postura universalista ao comentar que a
estratégia é concebida com base em onde o Campus quer chegar, ou
seja, 0 que quer ser no futuro. Para as estratégias do Campus, de acordo
com suas palavras: “ndés buscamos aquilo que foi desenhado no
planejamento para tentar executar e a gente retne, discute em grupos, no
grande grupo, que é o Colegiado, as primeiras ideias e analisamos a
tendéncia. Com base nessa analise de opinies, de cultura, nos
procuramos tragar a estratégia para alcangar o objetivo”.

Percebe-se 0 comportamento universalista também pelas
respostas sobre a utilizacdo de estratégias institucionais no momento de
elaborar as estratégias do Centro ou Departamento. O Diretor A
defendeu que “como nos fazemos parte de uma Universidade, a gente
foca também e cumpre aquilo que a Universidade determina que é para a
gente cumprir”. A Diretora K corrobora esse argumento comentando
que, no momento da concepgdo, “sdo focadas também as questdes
institucionais como referéncia”.

Nos Departamentos, também houve predominio da dimensdo
universalista. A Subchefe 1 afirma que o proposito do Departamento se
confunde com o proposito institucional: “acaba se confundindo, porque,
por exemplo, quando a gente pensa em melhorar a qualidade das
publicagbes na Pés-Graduagdo, tem a nossa realidade de quem vai fazer,
onde se vai publicar, mas também tem a realidade institucional, que a
institui¢do sera mais bem avaliada”. O Chefe 2 também relata uma
postura abrangente na concep¢do das estratégias, comentando a
necessidade de, nos dois anos anteriores,

fazer uma mudanca, uma adaptagdo de acordo
com a legislacdo do curriculo. Projeto pedagdgico
tinha que ter mais aulas teoricas, mais aulas
praticas, foi montada a comissdo de professores
para discutir, os alunos participaram. Ha um
interesse sempre em democratizar bastante, sendo
ndo funciona e ndo interessa. E depois se adotou
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uma solugdo compativel com o tempo da
necessidade, com a urgéncia.

O Chefe 4, ainda sob a Otica universalista, explicou sobre uma
alteragdo de postura do Departamento: “atualmente, nds estamos
inclusive utilizando aspectos institucionais, porque o Departamento
utilizou durante muito tempo essa questdo da particularidade do
Departamento para servir de bandeira para a estagnacao onde ele estava.
Entdo a gente tem que utilizar hoje as questdes institucionais”.

Corroborando o argumento colocado pelo Chefe 4, o Chefe 10
detalha: “ndés temos a percepcdo do que estd acontecendo na
Universidade, no Brasil, enfim, entdo de nada adianta vocé colocar uma
proposta de criagdo de um curso noturno nesse momento se vocé ndo vai
conseguir contratar quinze professores de maneira imediata, para o
nosso Centro. Entdo isso vira fantasia, vira uma inverdade, uma
auséncia de realidade”. Ele complementa ainda sobre a questdo da
legitimidade que a instituicdo pode oferecer as decisdes tomadas:

n6s ndo vamos resolver o problema sem que a
gente tenha uma sinalizacdo efetiva por parte da
instituicdo. Se nds tivermos uma ideia, uma
seguranga de que nds teremos essa capacidade de
contratacdo, essa viabilidade, sim, nds podemos
encaminhar a instalagdo, mas nds ndo vamos criar
uma condi¢do que é de um caos administrativo.

Por outro lado, alguns relatos apresentaram uma cultura
particularista em relagdo & concepcdo de estratégias, as quais sdo
direcionadas aos limites de atuacdo do Centro ou Departamento,
desconsiderando ou ndo priorizando as diretrizes institucionais. O
Diretor B, por exemplo, comenta que as estratégias sdo concebidas de
acordo com a realidade do Centro e complementa que “seria muito bom
se houvesse comparacGes com outras realidades, mas a tradicdo aqui é
forte no sentido de definir a partir daquilo que acontece aqui”.

O Chefe 3, apesar de afirmar que é relevante o foco em ensino,
pesquisa e extensdo, comenta que no momento de conceber estratégias,
foca-se a realidade do Departamento. De acordo com ele, “ndo conhego
as institucionais, ndo estd muito claro para mim. Vejo as necessidades
que o Departamento tem, se precisar pintar uma sala, mudar professor,
contratar. Nao consigo ver as institucionais infelizmente”.

O Chefe 5 expde sua opinido sobre o planejamento estratégico
guando questionado sobre a utilizacdo de planos institucionais para a
concepcao de estratégias, justificando uma atuacdo mais particularista:

Olha, eu creio que o Planejamento Estratégico
dificilmente traduz o que no6s queremos. Do
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mesmo modo, ele fica um pouco distante do
cotidiano, exatamente porque, como ele tem um
prazo muito distinto do prazo real, a gente ndo
pode ficar aguardando que as coisas todas que
estejam em planejamento se realizem para que 0
Departamento funcione. [...] Vai ter que inventar
uma estratégia para lidar com o dia a dia do
Departamento sem essas condicdes, entdo hoje, na
situagdo de precariedade da Universidade, o
Planejamento Estratégico aponta uma
Universidade de amanhd, do dia seguinte, mas
voceé tem o dia de hoje para resolver e voceé vai ter
que resolver com as situagdes concretas, que vocé
enfrenta. Ai vocé vai ter que decidir de que
maneira vai fazer isso, se isso envolve recursos,
de onde esses recursos virdo, vamos pedir ao
Reitor, nas Pro-Reitorias, ou se isso pode ser
resolvido no ambito do Departamento ou no
ambito do Centro, bom, é essa diferenca entre um
planejamento que tu prevés a longo prazo e as
necessidades imediatas do Departamento, ja que
nunca tem recurso sobrando, ha falta, vocé sempre
administra a Universidade na escassez e na falta,
nunca tem o que deseja.

A Chefe 7 também expbe uma postura particularista de
concepgdo estratégica, comentando que “tem sido muito relevante ndo
perder espaco, ndo perder material, ndo perder ninguém [...]”. Ela
explica ainda que o plano e a realidade dialogam no &mbito do
Departamento, pois, em suas palavras, “a gente ainda estd mais no
umbigo, é verdade, até porque a gente conhece muito pouco, é aquilo
qgue eu te falei, tem todo aquele relatério desse tamanho, mas o
Departamento ndo entrou em contato nem com 0 plano, o planejamento
estratégico da Universidade, nem com os resultados.”

Para esta primeira dimenséo de relacionamento com as pessoas,
percebe-se a caracteristica cultural universalista como predominante,
ratificada por argumentos relacionados a concepcdo de estratégias
vinculada as areas-chave da instituicdo e a premissa de que 0s setores
precisam estar harmdnicos com as diretrizes institucionais, visto que sdo
parte indissocidvel dela. Nos depoimentos de caracteristica
particularista, percebe-se como justificativa para o foco na realidade do
Centro ou Departamento o desconhecimento das diretrizes institucionais
e a necessidade de atender as urgéncias locais, as quais impedem que
haja um olhar institucional sobre as aces.
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b. Individualismo versus Coletivismo

Para essa dimensdo, apos classificadas as informacdes coletadas
de acordo com o Quadro 13, percebe-se uma predominancia do
coletivismo em detrimento do individualismo. De maneira objetiva,
todos os onze Centros, trés campi e nove Departamentos foram
classificados como coletivistas e apenas dois Departamentos, como

individualistas.

Quadro 27 — Concepcdo: individualismo x coletivismo

Individualistas

Coletivistas

Centros: nenhum
Departamentos: DIR, EGR

Centros: CSE, CED, CCE, CFM, CTC, CCJ, CCA,
Curitibanos, CCS, Araranguga, CFH, Joinville, CCB

Departamentos: INE, MOR, MEN, CAL, PSI, NFR, FSC,
DEF, CAD

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Com relacdo a quem participa do processo de concepcdo de
estratégias do Campus, o Diretor L comentou que ha o envolvimento de
todos, principalmente porque ele esta tentando trabalhar a cultura do
novo local. Em suas palavras:

nés ndo temos um Conselho ainda, estamos
trabalhando com todo mundo junto, porque como
estou trabalhando cultura, quanto mais eu
impactar a cultura a todos [...] entdo, tem varias
reunides que a gente faz com todos os servidores,
inclusive, e com alunos. Dai, quanto mais eu
impactar isso, talvez eu vou um pouquinho mais
lento, mas todos vdo trabalhando na mesma
direcgdo.

Além disso, ele ressalta o envolvimento de atores externos ao
Campus, favorecendo a criacdo de uma cultura coletivista:

tem um dia por semana que nés chamamos
convidados. Entdo, no ano passado, nds
chamamos todos os Pro-Reitores, Reitor, Vice-
Reitor 14, alguns mais de uma vez, falar da UFSC,
do seu espaco de trabalho, o que ele faz. Também
temos trazido pessoas de outras Universidades,
professores, para falar da sua gestdo da
Universidade. Também temos trazido gente de



107

empresas. Entdo os professores e os alunos, a
gente traz também ex-alunos da UFSC que véo la
dar palestras.

Pelo relato da Diretora M, também foi possivel perceber o
coletivismo, tendo em vista que, na concepcdo das estratégias, ha o
envolvimento dos membros do Conselho e também solicitacdo de
auxilio de outros setores da Universidade. No entanto, uma questdo
importante ressaltada pela Diretora é a questdo da divulgacdo dessas
estratégias a todos os envolvidos. Ela comenta:

Eu diria que 0 nosso maior problema realmente é
a comunicagdo. [...] Nem sempre a informagéo
circula da forma como ela deveria circular e isso
realmente ainda é um problema para nés. As
vezes, quando chega, chega de forma distorcida e
entdo esse € um grande problema para nés, um
desafio grande e que a gente realmente esta
enfrentando, tem consciéncia de que a gente
precisa se esforcar ainda mais para tentar resolver
esse problema porque hoje, as vezes, eu tenho
professores que estdo ha muitos anos na casa e se
surpreendem quando vém “ah, eu consigo receber
uma didria e passagem para ir a um congresso”,
coisas muito basicas. Entdo eu pergunto “isso
circulou inimeras vezes, entdo por que ndo
chegou naquele professor?” Ele que ndo esta
participando? O que esta acontecendo? Ou é
aquela porcentagem reativa, enfim. Mas de
qualquer maneira, diante deste fato, a gente
precisa fazer chegar de qualquer maneira a
informagéo.

A Subchefe 1 oferece um relato detalhado de como as estratégias
sdo concebidas, a partir do qual pode-se perceber o carater coletivo das
decisdes. Ela comenta que o Colegiado é o 6rgdo maximo do
Departamento para tomar as decisdes, mas também ha a existéncia de
Cémaras especificas para cada assunto, as quais trabalham em
comissdes e buscam dar mais agilidade a resolucdo dos assuntos. Se
uma decisdo ndo consegue ser tomada no ambito das Camaras, ela é
levada ao Colegiado pleno para que todos analisem e deem um parecer.
Considera-se interessante comentar sobre a Camara de Administracao, a
qual, de acordo com a Subchefe 1, é composta pelo Chefe de
Departamento, Coordenadores dos trés cursos, Presidentes das outras
Camaras, mais 0 Chefe de Expediente do Departamento. Nas palavras
dela:
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Ali sdo tratadas mais questdes estratégicas, por
exemplo, vamos supor: a gente fez um concurso,
ndo passou ninguém, entdo nés vamos pedir uma
nova vaga. Ha decisdes que sdo do Colegiado
Pleno: vagas para concurso, quais as areas,
questdo de contratacdo, porque, em alguma
situagdes, a gente ndo preenche uma vaga, mas
tem pessoal que passou no outro [concurso] e tem
perfil interessante para a gente. Entdo tudo isso é
discutido em Colegiado Pleno. Questdes que
podem ser polémicas ou parecer que alguém esta
querendo conduzir 0 processo por interesse
préprio, essas questdes vdo para 0 Pleno.
Questdes mais burocraticas, triviais, Ssdo
resolvidas nas proprias Camaras. Essa € nossa
pratica e muito da estratégia vai nessas reunides
da Cémara de Administrac&o.

Outro ponto observado é a formacdo de subgrupos por razdes
ideoldgicas ou politicas, os quais, nem por isso, perdem a caracteristica
coletivista. O Chefe 4 detalhou essa situagdo em sua entrevista, quando
guestionado sobre quem participa da concepcdo das estratégias do
Departamento:

Na verdade, atualmente, como é uma situacdo meio que
revolucionaria até, o grupo que efetivamente quis mudar. [...] O grupo
que fez a mudanca, que ganhou a eleicdo. O que 0 grupo quer: nada
diferente do que a Universidade quer. Isso significa dizer que o outro
grupo ndo queria. Mas o que acontece: no momento que a gente comeca
a mostrar que isso é bom, que mostra que isso traz resolutividade, que as
pessoas comegam a ver, deixa de ser uma disputa de grupo e passa a ser
uma doutrina de Departamento.

Inclusive, ele ressalta a importancia de contar com outro setor da
institui¢do para dar a legitimidade que o novo grupo necessitava: “nds
tivemos que chamar o Centro para pedir inclusive voto de confianca,
porque era um Departamento desacreditado do Centro. O Departamento
era o patinho feio do Centro, efetivamente desacreditado, e a gente, no
momento em que mudou, a primeira coisa a fazer foi procurar o Centro
e dizer ‘n6s somos subordinados ao Centro, nos precisamos agora de um
voto de confianca, de um apoio para que esse patinho feio se torne um
cisne’”.

Essa alteracdo de gestdo do Departamento, ainda de acordo com o
Chefe 4, também exerceu influéncia no sistema de divulgacdo das
estratégias: ‘“‘nesse primeiro momento, tem que ser uma coisa meio
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empurrada goela abaixo, porque sendo a gente ndo consegue
implementar, as pessoas ndo querem. Infelizmente a gente ndo pode
negar que a Universidade é funcionalismo publico. Funcionando ou ndo
funcionando bem as coisas, as pessoas continuam ganhando seus
salarios, entdo para que vao se incomodar a criar novos horizontes que
tém que aumentar o seu trabalho?”

O depoimento da Chefe 8 também corroborou a classificacao
coletivista, tendo em vista que todos os membros do Colegiado
participam do processo de decisdo, embora alguns sejam mais
comprometidos do que outros. Considera-se a estruturacdo desse
Departamento interessante pela existéncia de um Comité Gestor,
responsavel pelo planejamento estratégico. Sobre esse Comité Gestor, a
Chefe explica:

0 Planejamento Estratégico comegou a ser
pensado, concebido, acho que tem dois anos,
guando a Professora Vanda era Chefe do
Departamento. Ela constituiu uma comissdo que
era ela, a Subchefe e mais trés professores. Essas
cinco pessoas mantém a coordenacdo central -
controle, supervisdo, apoio as demais equipes - e
esse Comité, do qual agora eu fago parte,
continuamos eu e a Subchefe, que é a professora
Jane, a professora Vanda continua e mais 0s
outros trés professores. Entdo a gente mantém o
acompanhamento da concepgdo, execucdo e
avaliacdo das demais equipes.

Outro ponto que ratifica a classificacdo da cultura coletivista é a
existéncia de uma sistemética de divulgacdo das estratégias para as
demais pessoas. De acordo com a Chefe 8, elas sdo divulgadas em
féruns para professores e servidores, em frequéncia semestral.

Analisando essa dimensdo, houve a predomindncia de uma
cultura coletivista em detrimento da individualista, confirmada por
argumentos que mencionam Conselhos e Colegiados e o envolvimento
de todos para a tomada de decisdo. Acredita-se que essa caracteristica
coletivista seja decorrente da estrutura regimental existente na
instituicdo, a qual estabelece que as decisdes sejam tomadas por érgaos
colegiados, por consenso ou maioria. De qualquer maneira, percebe-se
€sse processo como positivo, gerando transparéncia e legitimidade as
decisdes e estratégias concebidas.

No entanto, apesar de haver o envolvimento da maioria das
pessoas no processo de concepgdo de estratégias, percebe-se uma
auséncia de divulgacdo sistematica das decisdes as demais pessoas
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vinculadas ao setor, 0 que pode ocasionar uma lacuna entre concepgéo e
execucdo, tendo em vista que as pessoas com cargos administrativos
(como servidores técnico-administrativos), fundamentais para a
execucdo, nao participam diretamente dos Orgdos colegiados e,
consequentemente, se ndo ha essa divulgacao sistematica, desconhecem
as estratégias concebidas para o Centro ou Departamento.

¢. Neutro versus Emocional

Os dados obtidos pelas entrevistas demonstraram caracteristica
cultural predominantemente emocional no momento de concep¢do das
estratégias. De acordo com a classificacdo realizada a partir do Quadro
13, apenas um Centro foi classificado como neutro e doze como
emocionais, quatro Departamentos foram classificados como neutros e
sete, emocionais, de acordo com o que aponta o0 Quadro 28.

Quadro 28 — Concepcéo: neutro x emocional
Centros: CFH
Departamentos: INE, MOR, CAL, FSC

Centros: CSE, CED, CCE, CFM, CTC, CCJ, CCA, Curitibanos,
Emocionais CCS, Ararangu, Joinville, CCB

Departamentos: DIR, EGR, MEN, PSI, NFR, DEF, CAD
Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Neutros

Caracteristicas culturais emocionais podem ser percebidas no
argumento do Diretor A, quando questionado sobre a maneira como sao
as reunides de planejamento: “vocé imagina o que ¢ uma reunido em que
90% das pessoas sdo professores... Precisa falar mais alguma coisa?
Todo mundo fala, todo mundo”. Ao encontro dessa colocagdo, o Diretor
C complementa que o processo de concepcao € “bem aberto, as pessoas
se sentem a vontade, discutem, oferecem alternativas, hd uma discusséo
produtiva”. Ele aborda ainda sobre a existéncia de um ambiente plural
na Universidade, com diversos campos de conhecimento e opiniGes, 0s
quais podem contribuir para o surgimento de debates e discussdes,
dando um carater mais emocional ao processo.

O Diretor G também descreve um ambiente emocional ao
comentar que a grande maioria participa dos debates, embora haja
algumas pessoas que sdo “indiferentes ao processo de melhoria da
escola, de uma maneira geral”. Complementando, o Chefe 3 comenta
que o processo ja foi mais tenso e formal, mas que atualmente “a
discussdo esta acontecendo cada vez mais, as pessoas pedem a palavra,
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estdo falando, colocando sua opinido, e isso esta sendo mais criativo,
mais desenvolvido”.

Um argumento citado por mais de um entrevistado, a respeito
desse aspecto neutro ou emocional das reunides de concepgdo,
relaciona-se a figura do “lider” e sua maneira de conduzir o processo. O
Diretor E, por exemplo, comenta que a interagdo das pessoas “depende
muito de quem esta direcionando, conduzindo a conversa”.
Corroborando tal ponto de vista, o Diretor L defende que a
“harmonizagdo das reunides depende muito de quem conduz”, e
complementa que conduz suas reunifes com o argumento de que “as
pessoas tém liberdade para pensar e expressar Seu pensamento e o
processo tem que ser um processo bem coletivo, caminhando para o
consenso, a harmonizagdo. Tem que deixar o pessoal bem a vontade”.
Ainda sob essa Gtica da figura do lider, o Chefe 5 defende que

a questdo toda de um gestor é como vocé lida com
esse conflito, como vocé administra o conflito,
como vocé administra o poder. Entdo ali ha, mas
h& momentos em que isso ndo é tdo tenso porque
ndo envolve questdes de poder tdo fortes e a
situacdo sempre é mais tranquila. De qualquer
modo, tanto em uma quanto em outra, 0
Departamento tem uma cultura de muito debate
sobre as questdes.

Nos ambientes classificados como neutros, a Diretora K explanou
sobre a maneira como foi encaminhada a elaborag¢do do planejamento
estratégico pelo setor responsavel. Em suas palavras,

Entendia-se que era importante que as pessoas
falassem, se entendia que era importante que o
processo inicial fosse de uma avaliacdo da
situagdo atual das questdes internas e das questdes
externas. Entendia-se que isso era 0 mais
importante naquele momento, para depois se
tragar as estratégias. E é exatamente essa camisa
de forgas onde ndés fomos colocados que, em
alguns momentos, isso faz parte, fez com que
algumas pessoas nédo se sentissem com disposicéo
para participar do processo porque ndo entendiam
0 que ali estava sendo colocado. Entdo essa
sistematizacdo muito fechada impossibilitou que
as pessoas tivessem clareza do porqué que era
importante.

A Subchefe 1 comenta que, em seu Departamento, a maneira
neutra como o processo € conduzido além de estar relacionada a figura
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do lider, é influenciada também pelo perfil das pessoas envolvidas. Ela
argumenta que ha muita opinido diferente e as pessoas ficam dispersas,
em suas palavras: “é caracteristica nossa, aqui do Tecnologico. O
pessoal vai ficando desanimado. As vezes, é dificil de conduzir o
processo nesse nivel de discusséo e refinar a discussdo. A medida que as
coisas vao surgindo, muitas das nossas discussoes sdo feitas por email”.

E importante enfatizar que expressao utilizada pelos entrevistados
foi “lideranga”, no entanto, a0 contextualizar as respostas, percebe-se
que eles se referem a chefia imediata, ndo se tratando, dessa forma, da
figura do lider abordada por estudos da ciéncia da Administracdo. Nesse
sentido, quando aparecer novamente a mencdo a lideranca, a
pesquisadora fara a analise referindo-se a chefia imediata.

De maneira geral, percebe-se a predominéncia de uma cultura
emocional em Centros e Departamentos. Os entrevistados relatam a
existéncia de participacdo e debates entre as pessoas envolvidas no
processo, fator importante para que as estratégias e decisdes tomadas
sejam legitimadas por todos, os quais se sentem parte do processo. E
interessante observar a importancia dada, por alguns entrevistados, a
figura da chefia imediata ou da pessoa que conduz o processo de
discussdo. Acredita-se que clareza ao transmitir as informagfes
transparece as pessoas credibilidade e favorece o envolvimento nas
discussbes. Nos relatos classificados como neutros, sdo mencionados
aspectos como discussdo sobre assuntos delicados e que envolvem
interesses pessoais. Para essas tematicas, as pessoas nao demonstram
interesse em debater.

Para garantir o comprometimento das pessoas em discussdes
sobre a concepcdo de estratégias, acredita-se que a existéncia de uma
cultura emocional favorece o processo a medida que proporciona a
pluralidade de opinides, as quais, discutidas e consideradas, fazem com
que as pessoas se envolvam e criem maior comprometimento com o
processo.

d. Especifico versus Difuso

Para essa dimensdo, de acordo com a classificagao feita com base
no Quadro 13, houve o predominio de cultura especifica. Entre os
Centros analisados, nove foram classificados como especificos e quatro,
como difusos. Quanto aos Departamentos, nove foram caracterizados
como especificos e dois, como difusos.
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Quadro 29 — Concepcéo: especifico x difuso

Centros: CFM, CTC, CCA, Curitibanos, CCS, Ararangua,
CFH, Joinville, CCB

Departamentos: INE, EGR, MOR, MEN, CAL, PSI, NFR,
FSC, DEF

Centros: CSE, CED, CCE, CCJ
Departamentos: DIR, CAD
Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Especificos

Difusos

O Diretor D comenta que as reunides de concep¢do ndo sao
rapidas, mas também ndo sdo ineficientes e complementa que o
resultado delas, ou seja, as estratégias concebidas sdo claras e

especificas. Citando-o,

acho que sdo muito claras, porque ¢ até onde nds
entendemos que deva ser essa gquestdo. Como eu
te disse, houve orientacdo de gente que tinha
muita experiéncia nisso, nds seguimos aquilo ali,
entdo acho que esta tudo muito bem claro. Pelas
informacdes que eu tenho, 0 nosso Planejamento
Estratégico aqui foi um dos melhores da UFSC,
porque foi dos poucos, sendo o Unico, que, além
de apresentar tudo que era necessario ser feito,
no6s colocamos o orcamento dessas questdes, e sdo
dificeis de conseguir orgamentos, é trabalhoso e
tal. Mas nos fizemos coisas bem completas.

O relato do Diretor G vai ao encontro do apresentado pelo Diretor
D, afirmando que as estratégias concebidas para o Centro sdo claras, no
entanto afirma que o processo de concepgdo, feito nas reuniBes de
planejamento, foi demorado e ineficiente, no qual “se gasta muito tempo
em comparacg0es, definicdes, etc, etc, um monte de divagacbes e muito
pouco tempo centrado na objetividade das coisas que n6s precisamos
planejar”. Outro relato interessante ¢ da Diretora K, que comenta que as

reunides

ndo sdo rapidas, mas também ndo sdo ineficientes,
porque eu tenho uma questdo muito séria que é o
seguinte: se é uma reunido de uma hora, ela pode
ser objetiva, mas ela ndo ouve todas as pessoas.
Ela é tdo objetiva que o debate ndo é de qualidade
e as pessoas ndo se colocam, portanto elas ndo se
sentem fazendo parte do processo. Algumas se
colocam e outras ndo. Quando vocé tem reunibes
mais demoradas, vocé pode ter mais pessoas se
colocando e mais pessoas se comprometendo com
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0 processo, e isso é muito mais importante para o
resultado de um planejamento. Entdo vocé pode
ter reunibes mais extensas e reunifes mais
objetivas, depende em que fase do planejamento
que voce esta.

Corroborando a analise realizada na dimensdo anterior, que
classificava a cultura como neutra ou emocional, a Subchefe 1 aborda a
importancia do chefe imediato, novamente, para uma cultura especifica,
comentando que as reunides de concepcado das estratégias dependem

muito da habilidade que a gente tem e eu diria até
(vem a questdo da lideranga de novo) da confianca
gue se tem no lider de que o que a gente estd
colocando é realmente algo claro, transparente,
que ndo tem uma questdo subliminar, que alguém
sera prejudicado ou favorecido. Entdo acho que a
grande questdo que percebo é sempre essa: deixar
claro e estar sempre sendo verdadeiro, para
estabelecer a confianga.

Ela ainda comenta que busca deixar as estratégias concebidas
mais claras possiveis, pois “muitas vezes, o excesso de informacao pode
parecer que a gente esta querendo conduzir para um lado, entdo tem que
ter uma habilidade”. O Chefe 5 argumenta que as reunides de seu
Departamento para concepcdo de estratégias sdo demoradas mas sdo
eficientes. Expde ainda a importancia de se considerar o ambiente plural
da Universidade, comentando as diferengas de concepgdo entre os

setores:

é exatamente a diferenca de cultura [...] as
estratégias ndo funcionam do mesmo modo em
cada setor da Universidade. Eu conhego, por
exemplo, trabalhei muitos anos na area da
Engenharia, antes de ser professor, era estudante
14, e acompanhei aquela vida bem diferente. Entdo
engenheiro tem uma ldgica, eles tém uma
objetividade maior, as decisdes parecem muito
técnicas para eles, ndo discutem muito as questdes
filosdficas de fundo sobre as decisdes que tomam,
entdo geralmente tudo é mais administrado no
sentido mais objetivo. E aqui ndo, aqui exige um
debate. Até, as vezes, uma palavra usada gera um
debate, se esse é o termo correto para falar sobre
iSs0 ou ndo.

Além disso, ratificando o argumento da Diretora K, o Chefe 5
defende que “o fato de debater mais sobre aquilo, levando mais tempo,
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elas [as pessoas] se envolvem mais com aquilo, se jogam um pouco
mais”. Nessa linha de pensamento, o Chefe 10 expde que as estratégias
de seu Departamento também sdo claras, objetivas e realistas. Em sua
opinido, elas expressam posicionamentos que contemplam os interesses
da instituicdio e discorre sobre a importancia desse processo
comentando:
acho que o grande sentido do Planejamento
Estratégico é o feedback, é a capacidade de vocé
promover uma espécie de relatério que seja
semestral, que seja anual, dizendo o que foi feito
para aquele periodo com base no Planejamento
Estratégico. Entdo as pessoas precisam sentir,
precisam apalpar, digamos assim, de alguma
forma, aquele produto final ou aquela ac¢do sendo
perseguida, seja na sua sala, no seu ambiente de
trabalho, seja nos corredores.

Culturas difusas, embora em menor parte, também foram
percebidas pelos depoimentos de alguns entrevistados. O Diretor C
comenta que as reunides de concepcdo de estratégia de seu Centro séo
demoradas em decorréncia de uma falta de pratica e as estratégias
concebidas nem sempre sdo claras. Em suas palavras: “nds temos feito
um esforgo, as vezes, para torna-las claras, racionais e exequiveis, eu
diria, mas no planejamento é muito comum surgirem propostas que, do
ponto de vista racional, sdo complexas ou inexequiveis, genéricas, sdo
muito amplas”. Corroborando esse posicionamento, a Diretora F afirma
gue as estratégias por vezes sdo difusas como consequéncia da falta de
habilidade das pessoas em colocarem sua opinio.

De maneira geral, nos Centros e Departamentos da Universidade
Federal de Santa Catarina ha o predominio de uma cultura especifica,
caracterizada, de acordo com os relatos, por clareza e objetividade no
processo de concepgdo de estratégias e nas proprias estratégias em si.
No entanto, percebe-se frequente mencgédo sobre o tempo de duracdo das
reunides de planejamento, o qual é demorado possivelmente em funcéo
da inexperiéncia em realizar planejamento. Considera-se positiva ao
processo de concepcdo de estratégias essa busca por objetividade nas
acOes definidas, visto que teoricamente propicia a realizacdo de uma
execucdo de maneira mais sistematica.

e. Conquistas versus Atribuicbes

O resultado obtido pela classificagdo das entrevistas, de acordo
com o Quadro 13, aponta para o predominio de uma cultura de
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conquistas no momento de concepg¢do das estratégias. Entre os Centros
de Ensino, dez foram classificados como cultura de conquista e trés de
atribuicdo. Nos Departamentos, oito enquadraram-se como cultura de
conquista e trés de atribuicdo. A classificacdo é apresentada no Quadro
30.

Quadro 30 — Concepgéo: conquistas x atribuicdes

Centros: CSE, CED, CFM, CCJ, Curitibanos, CCS, Ararangua,
Conquistas CFH, Joinville, CCB

Departamentos: INE, DIR, EGR, MOR, MEN, PSI, NFR, DEF
Centros: CCE, CTC, CCA
Departamentos: CAL, FSC, CAD

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

AtribuicBes

O Diretor L apresentou um depoimento interessante sobre a
questdo de lideranca. Quando questionado sobre quem exerce mais
influéncia sobre o processo de concepgao de estratégias, ele argumenta
gue 0 campus apresenta professores mais experientes e eles estdo em um
momento de potencializacdo das liderangas, chamando as pessoas e
fazendo com que se sintam capazes de assumir uma ou outra fungdo. O
Chefe 4 também detalha uma cultura de competéncia ao dizer: “aqueles
gue detém cargos escutam aquelas pessoas que [...] por exemplo, nossos
técnicos de anatomia sdo altamente audiveis porque eles sdo altamente
técnicos”.

O depoimento do Diretor D também vai ao encontro de uma
cultura de competéncia, sustentando a ideia de que a pessoa que ocupa
um cargo ndo detém todo o conhecimento relacionado a ele: “seja 14
guem for, ele ndo pode entender de tudo que é assunto, ele tem que
consultar outras pessoas, muitas vezes, se ele ndo se valer dessas
pessoas, as coisas ndo andam. Entdo é assim que funciona. Primeiro
guem entende do assunto, pelo menos quem entende mais do assunto,
guem tem mais experiéncia sobre aquele assunto”.

A Subchefe 1 acredita na importancia de ter uma pessoa com
experiéncia para conduzir o processo, no entanto afirma que nem
sempre isso é possivel, tendo em vista que ha diferentes graus de
envolvimento com os assuntos do Departamento. Citando-a: “se tivesse
alguém que dissesse ‘pode deixar que o planejamento estratégico eu
assumo’, a pessoa iria fazer uma proposta, seria discutida, se fosse
razoavel, iria atras de uma verba, fazer uma reunido. Por isso, eu digo:
muito disso vai da adesdo e do envolvimento das pessoas”.



117

Complementando essa perspectiva, 0 Chefe 5 comenta que
existem as duas tendéncias em seu Departamento — a referéncia a
conquista e a atribuicdo —, tendo em vista que, nas palavras dele, “nossa
cultura é uma cultura muito dependente de poder personificado, elas
olham o poder do Chefe como se aquele fosse um poder que decidisse
tudo”. Todavia, eles vém tentando desconstruir essa idéia, passando para
uma cultura por competéncia, a partir da qual as decisdes ndo precisam
estar vinculadas necessariamente a linha de atuacdo dos detentores de
cargo.

Em relacdo as culturas classificadas como de atribuicdo, a Ex-
Chefe 9 argumenta que as pessoas que exercem mais influéncia sobre o
processo de concepgdo das estratégias do Departamento sdo aquelas que
detém cargos, pois tendem a assumir mais responsabilidades. No
entanto, as pessoas que tém experiéncia sdo consultadas. Corroborando
esse posicionamento, o Chefe 10 acredita na possibilidade e na
importancia da existéncia desses dois perfis dentro de um ambiente
organizacional ao dizer:

antigamente, se passava muito a necessidade da
experiéncia, da vivéncia, mas eu acho que, com a
modernidade, essa competicdo, essa inovagdo
tecnoldgica, essa midia cada vez mais intensa em
cima de todos nds [...] acho que isso faz com que
todos n6s comecemos a ter um certo nivelamento
de conhecimento. Quem tem experiéncia, muitas
vezes, precisa de quem nédo tem, porque quem néo
tem vem com um outro enfoque, outra linha, outro
raciocinio. [...] E dentro dessa linha que eu acho
que todo mundo tem que trabalhar, e acho que
isso hoje, esse sentimento, tém as pessoas da
vivéncia e da experiéncia quando mais jovens.
Tem que fazer com que isso conflua para uma
regido de possibilidade de vocé ter essas duas
partes, 0 experiente e 0 moderno, para criar uma
condigdo nova.

Pela classificacdo obtida, predominou o modelo por conquista
nos Centros e Departamentos da UFSC pesquisados. Considera-se
positivo esse enfoque dado a experiéncia, pois pode propiciar uma
melhor conducdo do processo de concepcdo de estratégias, tendo em
vista ele € influenciado pelas pessoas apresentam conhecimento sobre o
assunto. Também é possivel perceber, por essa cultura de competéncias,
gue ha um engajamento das pessoas no sentido de contribuir, ja que
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oferecem sua ajuda sem necessariamente deter cargos. Acredita-se que
isso denota um comprometimento institucional.

4.2.2 Atitudes em relacdo ao tempo

No que tange as atitudes em relagcdo ao tempo, as informagoes
obtidas sdo analisadas em funcdo das dimensdes de sequencialismo e
sincronismo. Analisando os dados das entrevistas de acordo com as
informacgdes do Quadro 13, percebe-se a predominancia de uma cultura
sincronica, tendo em vista que onze Centros e onze Departamentos
foram classificados como tal, conforme aponta o Quadro 31.

Quadro 31 — Concepcéo: sequencialismo x sincronismo
Centros: CSE, Joinville

Sequenciais
Departamentos: nenhum
Centros: CED, CCE, CFM, CTC, CCJ, CCA, Curitibanos, CCS,
. Ararangua, CFH, CCB
Sincrénicos

Departamentos: INE, DIR, EGR, MOR, MEN, CAL, PSI, NFR,
FSC, DEF, CAD

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

O Chefe 4 argumenta que o Departamento estd com diversas
frentes, “algumas de bracos com outras e outras independentes”. O
Chefe 11 também comenta que as estratégias em seu Departamento sdo
concebidas de maneira sincronica, citando um exemplo: “ao mesmo
tempo, vocé esta cuidando de curriculo, de relagdo com professor, esta
falando com a Reitoria, estd vendo o laboratério de gestdo [...] tudo é
complexo e necessario, e tudo é para ontem sempre”.

O Diretor E complementa que, embora as estratégias sejam
concebidas de maneira dindmica, as vezes é necessario estabelecer uma
ordem de prioridade porque ndo ha forca de trabalho suficiente. A
Diretora F expde que as questdes sdo encaminhadas, na medida do
possivel, também de maneira sincronica, todavia aponta a dificuldade
em gerenciar os interesses das pessoas envolvidas:

Apesar de vocé ter um planejamento e uma
estratégia para cumprir dentro de dois ou trés
meses, dentro de um semestre ou dois semestres,
as vezes as coisas ndo funcionam. E ai ndo é so
questdo de falta de experiéncia administrativa, é
aquilo que eu disse antes, no inicio, é uma questao
de pensar na instituicdo. Entdo o professor se
preocupa mais com aquela atividade de sala de
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aula, mas a questdo global, as vezes, ele esquece
um pouco.

A Subchefe 1 ratifica a predomindncia da cultura sincrénica
comentando que as estratégias sdo concebidas paralelamente, citando a
extensdo e o ensino como exemplos, tendo em vista que s&o atividades
gue, embora em certos momentos possam ser trabalhadas em conjunto, €
possivel gerencia-las em separado, atuando dinamicamente em duas
frentes.

Quanto a cultura sequencial, apenas dois depoimentos receberam
esse tipo de classificacdo, dos Diretores A e L. O Diretor A comenta
sobre a existéncia de uma sequéncia de estratégias, ou seja, a
impossibilidade de uma estratégia iniciar sem que a outra anterior tenha
sido finalizada. O Diretor L também detalha uma postura sequencial
comentando: “quando estou envolvido, os meus cacoetes de engenheiro
fazem com que tu trabalhes as questfes mais sequenciais”. Ele detalha
essa linha de pensamento da seguinte forma:

Eu tenho uma populacdo grande de professores,
mas acho que a gente precisa trabalhar a partir das
bases, construir bem as bases. Porque, sendo,
quando tu tens uma diversidade de focos ou
resultados que quer obter, ou eles podem se tornar
muito difusos ou alguma coisa pode cair no
descrédito, e depois tu recuperar aquilo é muito
dificil, ou da um desanimo, parece que nada anda,
nada caminha. Entdo, como gestor, a gente tem
gue tomar muito cuidado, porque a hora-homem
em reunido precisa reverberar em resultado, sendo
fica como se fosse “ndo serve para nada”.

De maneira geral, dentro do universo pesquisado, a caracteristica
cultural predominante para as atitudes em relacdo ao tempo no processo
de concepgdo da estratégia foi a sincrénica. Os depoimentos que foram
classificados nessa perspectiva seguiam uma mesma linha de raciocinio,
mencionando os focos de ensino, pesquisa e extensdo da Universidade
gue, ndo necessariamente, dependem um do outro para serem
gerenciados.

Culturas sincronicas sdo positivas pela perspectiva de dinamismo
gue passam para as estratégias. Ao concebé-las em diversas frentes, €
possivel envolver mais pessoas e tratar de interesses igualmente
importantes ao mesmo tempo. No entanto, considera-se interessante a
percepcdo do Diretor L, que aponta como um ponto negativo dessa
dinamicidade a falta de foco e uma decorrente falta de interesse das
pessoas.
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Nesse sentido, acredita-se que o gestor, na conducdo do processo
de concepcao estratégica, precisa ter clareza e coeréncia ao transmitir as
acles e as responsabilidades para cada individuo. Quando ha ac¢des que
podem se relacionar, tendo as pessoas essa percepc¢do, podem contribuir
para que a consecucdo das estratégias aconteca de uma forma mais
eficiente.

4.2.3 Atitudes em relacdo ao ambiente

Para a andlise das atitudes em relagdo ao ambiente, as
informacd@es obtidas séo categorizadas nas dimensdes de direcionamento
interno ou direcionamento externo. Pela analise dos dados obtidos,
sempre referenciando os critérios de analise de discurso do Quadro 13, 0
resultado para essa categoria teve uma particularidade. Para os Centros e
campi, houve predominio do direcionamento externo na concepgao das
estratégias (onze), enquanto que os Departamentos demonstraram, em
sua maioria, um direcionamento interno de concepcao (sete).

Quadro 32 — Concepcéo: direcionamento interno x direcionamento externo

Direcionamento Centros: CSE, CCS
Interno Departamentos: INE, DIR, EGR, MOR, PSI, NFR, FSC
. Centros: CED, CCE, CFM, CTC, CCJ, CCA, Curitibanos,
Direcionamento Ararangud, CFH, Joinville, CCB
Externo

Departamentos: MEN, CAL, DEF, CAD
Fonte: Elaborado pela autora (2012)

O Diretor D comenta que o foco de seu Centro, principalmente
para a parte de ensino, é externo:

0 nosso Centro é um Centro formador de
licenciados, nés formamos professores de Fisica,
Quimica e Matematica para atender o Ensino
Médio, entdo n6s temos que estar ligados nas
necessidades 14 de fora, no que eles precisam.
Esses cursos, por exemplo, de ensino & distancia,
tanto de Matematica quanto de Fisica, eles foram
criados tendo como foco aqueles professores
leigos do interior do estado, que estavam
lecionando Matemética ou Fisica mas néo tinham
licenciatura nessas areas. Entdo isso é atender
diretamente o interesse da sociedade, melhorar o
Ensino do estado.
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A Diretora F também aborda sobre a orientagdo externa que seu
Centro apresenta para a concepcdo das estratégias, citando como
exemplo as atividades desenvolvidas pelos nicleos de pesquisa e
também pelo Escritério Modelo de Assisténcia Juridica (EMAJ). Ela
citou como exemplos dessa preocupa¢do com a comunidade externa a
UFSC a participagdo em acgdes civis publicas para preservacdo do
mangue, preservacao do corrego que passa pela Universidade, realizagéo
de um projeto de lix3o no Hospital Universitario (HU), que “tem
problemas sérios com relacdo a medicamentos”. A entrevistada enfatiza
ainda o atendimento a comunidades carentes: “a gente atende, atende a
populacdo carente, sdo mais de mil e seiscentos processos por ano de
forma gratuita, a gente também tem um programa de mediacdo e
arbitragem, que tenta juntar as pessoas para que elas ndo utilizem o
judiciario para conseguir respostas pelos seus conflitos, entdo a gente
tenta fazer”.

Complementando  esses  depoimentos que retratam 0
direcionamento externo na concepcdo de estratégias, considera-se
pertinente destacar as percepcdes dos Diretores dos trés campi da UFSC,
localizados em Ararangud, Joinville e Curitibanos, os quais enfatizaram
a importancia de observar as necessidades e caracteristicas da regido
onde se instalaram para elaborar as estratégias de implantacdo de novos
cursos. O Diretor H, por exemplo, ressalta essa orientacdo externa
comentando:

E uma regido bastante agropecudria, maior
produtora de ovinos no Estado, entdo a Medicina
Veterindria vem ao encontro dessa virtude ou
dessa potencialidade da regido. Entdo os cursos
nas areas de Agraria e Florestal também, porque o
maior reflorestamento é no planalto catarinense,
nés buscamos 0s cursos para atender a
comunidade. [...] a gente fez uma pesquisa, ano
passado, em colégios, na camara de vereadores,
onde tinha uma pagina para todos da sociedade e
foi divulgado em réadio para acessar essa pagina e
dar sua opinido quanto a preferéncia dos cursos e
0 porqué. Entdo a gente compilou todos esses
dados e obteve uma lista de cursos e a Veterinaria
veio também, mesmo tendo sido planejada antes,
veio contemplar essa indicagdo da sociedade.

O Diretor J também detalha essa orientagdo externa ao comentar
gue a tentativa é formular cursos que sejam estratégicos pelo menos para
0 estado de Santa Catarina. Ele cita o curso de Engenharia de Energia
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COMO um curso estratégico para o Brasil e também para o estado, porque
¢ 0 Unico, e complementa que, na regido de Ararangua, “uma area que
entrou la bastante apoiada pela comunidade foi a area de salde, de
biociéncias, o curso de Fisioterapia [...] Entdo a comunidade é sempre
ouvida, mas nem sempre atendida. A gente tenta conciliar o interesse
nacional, estadual e regional”.

Corroborando o argumento desses dois Diretores de campi, 0
Diretor L, de Joinville, também detalha um posicionamento externo, o
qual, inclusive, justifica que a estrutura do campus esteja organizada de
uma maneira diferente. Ao ser questionado se a concepcdo das
estratégias do campus tem um foco externo, ele comenta:

Hoje a gente faz isso. Claramente, isso esta
colocado, por exemplo, na concep¢do do modelo
de gestdo. Entdo, 0 nosso modelo de gestdo ndo
tem Departamentos. Por que ndo tem
Departamentos? Porque, no nosso Centro de
Engenharia da Mobilidade, séo sete cursos, sendo
que dois na parte de infraestrutura de transporte e
cinco na area de sistemas veiculares. [...] Quando
estou pensando nisso, é uma coisa grande e muito
complexa. Se eu tenho Departamentos, eu tenho
clusters de grupos, entdo como eu ndo tenho esse
Departamento, tenho fisico, quimico, bi6logo,
matemético e as diferentes formagBes de
engenharia trabalhando em um Unico projeto e
preciso de todos esses profissionais para dar conta
desse projeto grande. Entdo eu ultrapasso o
modelo interno da UFSC, o modelo brasileiro de
organizagdo universitaria, pensando em dar uma
resposta & comunidade, a um grande projeto de
governo, a um grande projeto de uma empresa
privada, a esse desenvolvimento acelerado do
pais.

Percebe-se a predominancia de direcionamento externo nos
Centros e Campi, entretanto para os Departamentos a tendéncia se
inverte. A Subchefe 1, por exemplo, descreve 0 processo de concepgao
de estratégias direcionado internamente pela natureza do Departamento,
por ter um foco mais empresarial, organizacional. Ela comenta que a
Unica interagdo com a sociedade/comunidade ocorre por meio da
extensdo. Nesse mesmo sentido, o Chefe 4 argumenta que o
Departamento fica restrito, atuando também por meio da extensdo. Além
disso, d& um depoimento interessante sobre a percepcdo de um novo
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modelo de estudante, ao qual os professores precisam se adaptar e

inovar em seus métodos. Em suas palavras:
Nosso aluno, o que acontece, enquanto a gente
passa uma hora e meia dando uma informacéo
para ele no quadro, no multimidia, ele acessa uma
pagina na internet e na pagina de rosto tem mais
de duzentas informagBes. O nosso aluno ndo
retém mais conhecimento. Ndo é uma geragdo de
reter conhecimento, & uma geracdo de saber
procurar 0 conhecimento. N&s continuamos
usando uma técnica de reter conhecimento. Entéo
esse € um problema que a gente ndo tem como
[..] a Universidade, a gente observa isso, nds
estamos este problema nesta disciplina, ter que
dissecar o corpo fedendo a formol se ele vai na
internet e disseca com visdo tridimensional.

Sua critica é exposta no sentido de, inicialmente, existir a
necessidade de se adaptar internamente, as novas exigéncias e
necessidades que a Universidade apresenta, para depois concentrar
esfor¢os no sentido de perceber as necessidades externas.

Para essa categoria de Trompenaars (1994), houve uma
inconstancia de comportamento em relacdo a Centros e Departamentos.
Para os Centros, predominou a orientacdo externa no momento da
concepcao de estratégias, o que pode ser um reflexo do papel do Centro
dentro da estrutura da UFSC. Os Centros de ensino tém uma interacdo
maior com a administracdo central da Universidade e precisam estar
alinhados com o planejamento estratégico institucional, o que pode
contribuir para essa postura com foco externo, a partir da qual ha o
intuito de universalizar o acesso ao conhecimento produzido e também
de articular parcerias com setores da sociedade. Por outro lado, os
Departamentos apresentaram uma orientagdo interna na concepcao de
estratégias, focando em questfes mais operacionais e, N0 maximo, nas
atividades de extensdo, que, embora reflitam em uma interacdo com a
comunidade, ndo se configuram como uma orientacdo externa e sim
como uma consequéncia de suas atividades basicas.

Para este momento de concepc¢do das estratégias nas Unidades
Académicas pesquisadas, percebeu-se o predominio das caracteristicas
culturais de universalismo, coletivismo, postura emocional, carater
especifico, influéncia por conquistas e sincronismo. A Unica divergéncia
foi encontrada na categoria de atitudes em relacdo ao ambiente, dentro
da qual os Centros e campi apresentaram um direcionamento externo
enquanto que os Departamentos demonstraram um direcionamento
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interno. Na sequéncia, complementando o objetivo deste estudo, sé@o
avaliadas as dimens6es culturais de Trompenaars (1994) no momento da
execucdo das estratégias nas Unidades Académicas pesquisadas.

4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E A EXECUGAO DE
ESTRATEGIAS NA UFSC

Atendendo ao segundo objetivo especifico desta pesquisa, esta
secdo apresenta a percepcdo dos Diretores de Centro e Chefes de
Departamento sobre a etapa de execucdo das estratégias em suas
unidades. Da mesma forma que na se¢do anterior, sdo observadas as
caracteristicas culturais na execucdo de estratégia em relagdo ao
relacionamento com as pessoas, atitudes em relacdo ao tempo e atitudes
em relacdo ao ambiente, de acordo com a metodologia de Trompenaars
(1994).

4.3.1 Relacionamento com as pessoas

Para a categoria de relacionamento com as pessoas, as
informaces sobre a execucdo da estratégia sdo analisadas sob o enfoque
das cinco dimensbes estabelecidas por Trompenaars (1994):
universalismo e particularismo; individualismo e coletivismo; neutro e
emocional; especifico e difuso e conquistas e atribuicdes.

a. Universalismo versus Particularismo

Para essa dimensdo da cultura organizacional, o processo de
execucdo da estratégia nos Centros e Departamentos da UFSC
pesquisados predominou como universalista. Nos Centros de Ensino,
oito foram classificados como universalistas e cinco como
particularistas. Para os Departamentos, sete foram categorizados como
universalistas e quatro como particularistas, ressaltando que essa
classificacdo ¢ obtida de acordo com o Quadro 13.

Quadro 33 — Execucdo: universalismo x particularismo

Centros: CCE, CTC, CCA, Curitibanos, Ararangua, CFH,
Universalistas Joinville, CCB

Departamentos: INE, DIR, MOR, CAL, NFR, DEF, CAD
Centros: CSE, CED, CFM, CCJ, CCS
Departamentos: EGR, MEN, PSI, FSC

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Particularistas
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Para os Centros, percebe-se a natureza universalista pela
dependéncia que alguns entrevistados relatam em relacdo a outros
setores da UFSC, em se tratando da execugdo dos planos. O Diretor C,
por exemplo, relata: “as vezes a Diregdo, Chefias, Coordenadores estdo
muito sujeitos a umas decisbes da administracdo da Universidade,
principalmente decisbes quanto a or¢camento, que inviabilizam ou que
frustram esse planejamento. Entdo ha sempre atrasos, ha sempre algum
tipo de problema, problemas do setor de compras, nas licitagdes [...]”.

Também corroborando essa perspectiva universalista, alguns
depoimentos referem-se a importdncia de cumprir o propdésito da
instituicdo no momento de executar seus planos. O Diretor E afirma que
seu Centro busca atender prioritariamente a parte académica no
momento de colocar as estratégias em execucgdo, justificando que essa é
a funcdo basica da Universidade e que as demais “vém a reboque”.
Ratificando esse posicionamento, o Diretor J também defende a
priorizacdo dos propdsitos institucionais no momento de execucdo das
estratégias: “a gente pensou, em um primeiro aspecto, organizar o
projeto pedagdgico do Campus, porque se a gente definir os cursos,
como eles vao evoluir, se integrar, é um ponto de partida, tudo se alinha
a partir dali”.

A Chefe 8, ao relatar uma postura universalista de seu
Departamento, aponta sobre o foco em alcancar a exceléncia nos cursos
de graduacdo e explica sobre uma postura proativa em seu setor: “cada
equipe que estd elaborando sua estratégia ja estd colocando um
cronograma para sua execuc¢do. Entdo, além de elaborar, nos ja estamos
na fase de concepgdo, finalizando ja para a aplica¢do”. Ela complementa
gue ndo ha priorizagdo de estratégias institucionais ou departamentais,
elas vao sendo executadas dentro do cronograma estabelecido.

Nos depoimentos classificados como particularistas, percebe-se a
mengdo & urgéncia e a necessidade de resolver problemas imediatos,
sem esperar por outros setores da universidade. A Diretora F, por
exemplo, diz que as estratégias voltadas para seu Centro tém prioridade,
no momento de execucdo, em relagdo aquelas mais institucionais:
“aquilo que ¢é possivel vocé fazer com recursos e atividades do proprio
Centro, entdo a gente ja diz ‘isso é possivel, é viavel” e tal. Quando vocé
depende de decisfes de Pro-Reitorias, recursos do MEC ou da prépria
administragdo central, ai ja existem outros tipos de dificuldades”. A
Diretora ainda assevera

[...] entdo a gente tem procurado, claro, atender as
reivindicagbes internas, mas quando chega na
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discussao dos critérios, eles ndo podem ser apenas
do CCJ, eles tém que ser da instituicdo, do
conjunto da instituicdo, ou seja, a especificidade
respeitando cada curso. Entéo esse é um dialogo,
as vezes, dificil, mas em geral a comissao
compreende. Entdo esse €& um aspecto
interessante, a gente volta primeiro para si, para
depois pensar no conjunto.

O Chefe 3 afirma que, em seu Departamento, para a execuc¢do das
estratégias ¢ estabelecido o critério de “incéndio” e complementa que as
estratégias voltadas ao Departamento sdo priorizadas no momento da
execucdo porque hd um desconhecimento em relagcdo as estratégias
institucionais. O Chefe 5 também relata uma cultura particularista para a
execucdo das estratégias, defendendo que as estratégias voltadas ao
Departamento t€ém prioridade em relacdo as institucionais “pela
necessidade mesmo do momento, a urgéncia”.

Para essa primeira dimensdo cultural, predominou entre 0s
entrevistados uma cultura universalista no momento da execucdo das
estratégias. Essa classificacdo foi obtida com base em dois principais
argumentos: um relacionado ao alto grau de dependéncia que os Centros
apontaram em relacdo a outros setores da UFSC, e outro vinculado a
importancia em priorizar estratégias de foco institucional, como
desenvolvimento de cursos, foco na graduac&o, exceléncia no ensino.

A cultura particularista foi percebida na menor parte dos
depoimentos, relacionada principalmente a necessidade de resolver as
urgéncias que aparecem nos setores. Percebe-se, nesse sentido, uma
consequéncia negativa decorrente de uma possivel falta de
sistematizacdo do planejamento, fazendo com que as pessoas tenham a
postura reativa de resolver problemas depois que ocorreram, sem dispor
de tempo habil para planejar proativamente e antever necessidades e
estratégias para seu setor.

b. Individualismo versus Coletivismo

Para essa dimensdo de relacionamento com as pessoas, de acordo
com a andlise e classificagdo dos dados pelo Quadro 13, houve
predominio, embora em pequena propor¢cdo, de uma cultura
individualista no processo de execugdo das estratégias. Entre os Centros,
sete foram classificados como individualistas e seis como coletivistas.
No que tange aos Departamentos, seis foram classificados como
individualistas e cinco como coletivistas.
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Quadro 34 — Execucdo: individualismo x coletivismo
Centros: CCE, CFM, CCJ, Curitibanos, CCS, Ararangua, CFH
Departamentos: EGR, MOR, MEN, PSI, DEF, CAD
Centros: CSE, CED, CTC, CCA, Joinville, CCB
Departamentos: INE, DIR, CAL, NFR, FSC

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Individualistas

Coletivistas

O Diretor C, quando questionado se a atribuicdo de
responsabilidades no momento de execugdo das estratégias tende a ser
delegada para equipes ou individuos, defende que ¢é utilizada “a
estrutura ja existente. Por exemplo, se a estratégia € reformular o
curriculo de um determinado curso, compete ao Colegiado fazer isso.
Entdo tem um Coordenador dessa a¢do, normalmente o Coordenador do
Curso, que preside o Colegiado, e cabe a ele gerenciar essa acdo”. O
Diretor H também detalha uma cultura individualista para a execugéo
das estratégias de seu Centro, comentando que a atribuicdo de
responsabilidades ¢ baseada na “habilidade de cada um” e que a
execucdo fica sob responsabilidade de um “lider para formar um grupo
para atingir aquele objetivo”.

O Chefe 3 assevera que ndo ha distribuicdo de responsabilidades
em seu Departamento no que concerne a execucdo de estratégias.
“Quem faz é 0 Chefe, Subchefe e Coordenacdo [...]. E quem estiver
disponivel”. E complementa que a responsabilidade ¢ passada a
individuos, ficando a seu critério montar comissdo ou ndo. Ao encontro
dessa postura, 0 Chefe 5 comenta que a atribuicdo de responsabilidade
para a execugdo das estratégias ¢ feita pelo “critério de conhecimento da
area e também de antiguidade na casa” e que elas sdo atribuidas a
equipes, mas ha um individuo especifico que precisa responder pela
equipe.

Nos depoimentos classificados como coletivistas, percebe-se a
énfase na criacdo de comissOes a partir das reunides colegiadas. O
Diretor L aponta um exemplo interessante, comentando que estruturou o
processo de decisdo do Campus de Joinville entre sete comissdes, cada
uma com um tema especifico: estruturacdo do projeto politico-
pedag6gico, pesquisa, disciplina consciente, meio ambiente,
laboratérios, compra de material, processos de licitagdes e projetos de
prédios.

Nesse mesmo raciocinio, a Chefe 6 comenta que a execugdo das
estratégias é delegada a equipes que sdo definidas em reunibes de
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colegiado, sem nenhum critério especifico de afinidade. Sdo aceitas as
pessoas que se disponibilizam. A Ex-Chefe 9 também detalha esse
método para defini¢do das comissdes: “certas comissdes sdo voluntarias,
mas algumas sdo especificas. Vocé sabe que tem pessoas com certo
perfil. Entdo essas pessoas sdo convocadas”.

Para essa dimensdo, houve predominio de uma cultura
individualista no processo de execucdo das estratégias. Acredita-se que
esse comportamento possa ser decorrente do desinteresse das pessoas
em assumir a responsabilidade pela execucdo de uma estratégia,
deixando tal atividade com aqueles que ocupam a gestdo. Embora as
decisBes sejam colegiadas e envolvam a aprovacgao ou ciéncia de todos,
percebe-se a dificuldade das pessoas em trazer a responsabilidade para
si, ficando responsaveis pela execucdo aqueles que sdo mais proativos
ou que detém cargos, ou seja, sempre um mesmo grupo de pessoas.
Considera-se que essa inconsisténcia entre concepg¢ao e execugdo pode
ser uma barreira em relacdo ao alinhamento estratégico do setor, pois faz
com que apenas um grupo especifico tenha a visdo completa do
processo de estratégia existente.

¢. Neutro versus Emocional

Analisando os dados obtidos para essa categoria, obteve-se
predominéncia de uma cultura emocional nos Centros — sete emocionais
e seis neutros — e de uma cultura neutra nos Departamentos — trés
emocionais e oito neutros, conforme aponta o Quadro 35.

Quadro 35 — Execugdo: neutro x emocional
Centros: CSE, CCE, CFM, CTC, CCJ, CCS
Departamentos: INE, EGR, MEN, CAL, PSI, FSC, DEF, CAD
Centros: CED, CCA, Curitibanos, Ararangua, CFH, Joinville, CCB
Departamentos: DIR, MOR, NFR

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Neutros

Emocionais

O depoimento do Diretor H, quando questionado sobre o
interesse das pessoas no acompanhamento e execucdo das estratégias,
reflete a possibilidade de uma mudanca cultural tendendo para o
emocional, tendo em vista 0 ingresso de novos servidores nos ultimos
anos:

NO6s temos um grupo novo. Alguns professores
com idade mais avangada um pouco, de 45, mas o
grupo € bastante  jovem, principalmente
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servidores, sdo todos muito jovens e muito
qualificados, bastante competentes e, acima de
tudo, qualificados. E o grupo de professores
também. Entdo nds temos um grupo novo dentro
da instituicdo que busca conhecer profundamente
a estrutura organizacional para poder aplicar
aquilo que noés estamos planejamento. E isso é
bastante interessante e gratificante porque tu vés o
envolvimento para que as coisas acontecam. Nao
tem restricBes sobre qualquer atitude deles. Eles
apresentam a proposta de como véo aplicar e nds
procuramos apenas orientar para que as coisas
acontecam corretamente ou dentro da legalidade.
E um grupo jovem, competente e dedicado.

O Diretor L segue a mesma linha de raciocinio sobre a cultura
emocional, comentando que, como o Campus ainda tem um ndmero
pequeno de pessoas, eles buscam sempre dar “retorno da implantagdo
dos processos” para que as pessoas conhegam os propadsitos e saibam a
importancia de realiza-los. O Chefe 4 detalha a divisdo por que passa
seu Departamento, explicando que as pessoas tém interesse sobre a
execucdo das estratégias em termos, tendo em vista que trocou a equipe
gestora e percebeu-se a necessidade de realizar algumas modificacdes.
Entdo o interesse das pessoas esta relacionado a motivos particulares e
n&o institucionais.

Nos depoimentos classificados como de cultura neutra, percebe-
se a auséncia de preocupacdo em acompanhar e executar as estratégias.
O Diretor C, por exemplo, comenta que as pessoas “as vezes ignoram e
até esquecem” sobre as estratégias a elas atribuidas, “muitas vezes,
autores de propostas esquecem completamente que tém aquele
compromisso ou que tém a responsabilidade por aquela acdo, aquela
estratégia”. Um outro problema relatado pelo Diretor ¢ a lacuna entre a
concepgdo e a execugdo. Em suas palavras: “consolidamos e depois
vamos cuidar da vida. Entdo o planejamento, a estratégia esta 14, a gente
as vezes esquece que ela esta 14 ou até reformula na prética, mas nao faz
1SS0 no sistema ou no documento”.

Outro aspecto relacionado a neutralidade em relacdo a execucéo
das estratégias deve-se & existéncia ou ndo de interesses particulares. O
Diretor E relata que s6 ha demonstracdo de interesse pela execugéo
“quando o professor ou servidor esta diretamente afetado por aquela
agdo, caso contrario é meio solto”. A Subchefe 1, ratificando o
argumento do Diretor E, comenta que “uma boa parte sugere melhoria
dentro de onde eles estdo envolvidos [...] entdo eles sugerem ali.
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Normalmente, o pessoal estd mais envolvido na sua agdo. Em um
pensamento mais geral, que seria inteiro para o Departamento, mais
generalizado, sdo poucos que se envolvem”.

A Chefe 6 afirma que as pessoas sugerem melhorias a execucdo
das estratégias dependendo do interesse que possuem. Ela comenta que
0 planejamento estratégico de seu Departamento foi elaborado em
parceria com a Direcdo do Centro, seu controle fica com a Diregdo e 0
Departamento ndo consulta 0 documento de maneira rotineira, talvez por
ter sido implementado por outra Chefia. O Chefe 10 argumenta que a
falta de interesse das pessoas pela execucdo talvez esteja relacionada a
maneira como foi conduzido o processo de planejamento:

Entdo, no meu ponto de vista, aquele momento ali
foi bastante oportuno para resolver questdes mais
imediatas, questbes mais operacionais, ele resolve
bem isso, mas ele é, no meu ponto de vista, ele foi
pouco produtivo para se pensar um pouquinho
mais a longo prazo. Por ser uma experiéncia
muito fragmentada, nds tivemos praticamente dez
anos entre um e outro, a gente ndo sabe se o que
teve vai ser dado em consequéncias a ponto de a
gente amadurecer essa cultura organizacional de
planejamento, de elaboracdo mais coletiva, enfim,
ou se é apenas um epis6dio momentaneo. Entdo
isso, como vocé chama as pessoas para uma
discusséo, para uma elaboragdo, as pessoas ficam
inquietas em relacdo a isso, elas ndo sabem se vai
ser produtivo de fato. Se ndo é apenas uma perda
de tempo e aquilo vai ser mais um arquivo no
computador de alguém.

De maneira geral, acredita-se que a predominancia de uma
cultura emocional nos Centros deve-se a participacdo de mais pessoas
no processo de execucdo das estratégias, de setores diferentes e da
necessidade de dar um retornoa Direcdo do Centro. Entretanto, a
diferenca percebida entre concep¢do e execugdo, para 0s Centros,
reduziu-se, ou seja, na execucdo aumentou o nimero de Centros com
cultura neutra.

Para o0s Departamentos, predominou a cultura neutra,
comprovando o menor envolvimento das pessoas na etapa de execugdo
das estratégias. Além disso, considera-se que essa neutralidade pode ser
decorrente de uma falta de sistematizacdo do processo de planejamento,
ou seja, inexisténcia de critérios para atribuicdo de responsabilidades,
estabelecimento de metas e cobranga de prazos. Acredita-se que, se essa
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sistematizacdo acontecesse de maneira efetiva, aumentaria a
possibilidade dos envolvidos se comprometerem mais com 0 processo.

Os campi apresentam um comportamento emocional e considera-
se tal aspecto positivo, principalmente para o estabelecimento de um
novo modelo cultural que assuma caracteristicas proprias e métodos
novos de desenvolvimento e gestdo. Essa desvinculacdo fisica em
relacdo ao principal campus da UFSC pode ser positiva para motivar as
pessoas a se comportarem de maneira diferente e remeterem o processo
de estratégia a um patamar maior de relevancia para a estruturacdo
desses novos espacos.

Ainda, em relagcdo & neutralidade percebida nos depoimentos,
pondera-se uma consideracdo em relacdo as atribuicGes organizacionais.
O planejamento estratégico € um instrumento que auxilia o processo de
gestdo de um setor e, por conseguinte, a neutralidade de comportamento
das pessoas em relacdo a ele pode ser decorrente da percepcdo de que
guem deve preocupar-se sdo os detentores de cargos administrativos —
Chefes e Diretores — e ndo os professores do Departamento. Em alguns
depoimentos, foi mencionada essa problematica de que os professores
acreditam que atividades de gestdo ndo sdo de sua competéncia. Dessa
forma, considera-se esse um fator importante a ser trabalhado no
ambiente da UFSC, principalmente com o intuito de desmistificar os
conceitos relacionados ao planejamento e fazer todos compreenderem
que sdo partes ativas do processo.

d. Especifico versus Difuso

Para essa dimensdo, houve predominancia de culturas difusas
tanto nos Centros como nos Departamentos em classificacdo realizada
com base no Quadro 13, entretanto foi por uma pequena diferenca. Nos
Centros, cinco foram classificados como culturas especificas para a
execucdo das estratégias e oito como difusas. Quanto aos
Departamentos, cinco foram classificados como especificos e seis como
difusos.

Quadro 36 — Execucdo: especifico x difuso
Centros: CSE, CFM, CCA, Curitibanos, CCB
Departamentos: MOR, MEN, PSI, NFR, DEF
Centros: CED, CCE, CTC, CCJ, CCS, Ararangua, CFH, Joinville
Departamentos: INE, DIR, EGR, CAL, FSC, CAD

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Especificos

Difusos
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Dentre os argumentos difusos, a principal caracteristica percebida
¢ a auséncia de uma sistematica de acompanhamento. O Diretor C
comenta que eles ndo tém essa sistematica e acha que € isso que esta
faltando. Questionado sobre como é feita a cobranca da execucdo,
discorre:

Existe a cobranga, mas ela ndo é uma cobranca
sistematica, € uma cobranga eventual. De vez em
quando, lembramos que precisamos fazer alguma
coisa. Por exemplo, tem alguém encarregado de
coordenar o processo da obra, que envolve
diversos interesses. Entdo, nesse caso ndo é o
Diretor, mas eu fico cutucando, fico puxando,
sugerindo coisas, “vamos marcar uma reuniio,
guem sabe agenda com fulano, vamos resolver
isso”, entdo a partir desses momentos, dessas
cobrancas, as coisas vdo andando, mas ndo €
sistematico.

O Diretor L também aponta sobre esse problema de sistematizar a
execucdo expondo que “sempre tem prazos, mas os controles ndo sdo
muito efetivos. A gente ainda ndo tem todas as ferramentas nem todas as
pessoas”. Corroborando o exposto, 0 Chefe 3 assevera, sobre o
estabelecimento de prazos e metas para a execugdo, que até queria fazer
isso, mas ha um problema de cultura organizacional. Nesse mesmo
sentido, o Chefe 11 argumenta que os sistemas de controle das
estratégias ndo tém uma supervisdo detalhada de metas e prazos, sao
baseados nos alunos e critérios estabelecidos externamente:

Entdo no6s temos que estar sempre fazendo
medicGes no conjunto externo que nos induzem
para que a gente faga a nossa acdo. Esses sdo 0s
nossos instrumentos de controle. E 0s nossos
alunos, que hoje em dia vocé entra na internet e
recebe tudo. [...] Entdo a todo instante, professor
Rogério, na reunifo do Colegiado do
Departamento, que é o Coordenador do Curso,
passa tudo o que estéa recebendo de informagdes e
ali a gente cria um debate no sentido de “isso
precisa ser melhorado”, “cuidado com aquilo”,
“vamos ver isso aqui”’, “vamos padronizar um
pouco essa nossa linha de frente”, se discute desde
como vai ser a frequéncia, como vao acontecer as
provas, etc. e tal até todos os assuntos de
comportamento do professor. Tudo bem aberto.
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No que tange as culturas classificadas como especificas, o Diretor
H relata sua sistematica de execugdo das estratégias: “para toda agdo, a
gente estabelece um prazo. Trés meses, seis meses, conforme a
complexidade. Os prazos tém sido cumpridos”. Além disso, enfatiza que
ha também um método de controle dessas estratégias: “dependendo da
area académica, é feito pela diretora académica, area administrativa,
pela diretora administrativa e eu, como geral, fico quase como
fiscalizador dos cumprimentos dos nossos objetivos”. A Diretora M
também detalha uma sistematica de acompanhamento que fica,
basicamente, com as pessoas detentoras de cargo:

Aqui dentro, a gente procura sempre estabelecer
cronogramas e seguir esses cronogramas. [...]
Normalmente, sou eu e o Jamil, o Diretor e 0 Vice
que ficam articulando no que diz respeito as
questbes de infraestrutura ou a questdo ligada
mais a Camara de POs-Gradugdo, somos nds.
Ligadas ao Ensino, é o Coordenador do Curso,
mas que fica em contato com a gente. Entdo a
gente fica trabalhando nessas coisas.

Além disso, a Diretora comenta que ha uma supervisdo constante
para verificar a necessidade de readequag@o das estratégias: “as vezes,
por exemplo, quando eu tenho um problema de acompanhamento, tem
um cronograma que ndo esta sendo cumprido, entdo minha meta fica
prejudicada. [..] N&do cumpre, entdo a gente reavalia. N&do esta
cumprindo? Por que ndo esta cumprindo? O que me cabe fazer? Tenho
gue conversar com quais pessoas para que eu possa resolver aquele
problema naquele setor?”

Percebe-se uma cultura especifica também pelo relato do Chefe 5,
ao expor que a execucdo das estratégias que envolvem apenas do
Departamento tém um acompanhamento sistematico: “aquilo que
depende exatamente da forga do Departamento, a gente consegue dar
um prazo para que ele execute dentro do que se propde, porque depende
das nossas forcas”. Complementa afirmando que a cobranga pela
execucdo, de maneira geral, é realizada pela Chefia. Nesse mesmo
sentido, a Chefe 8 detalha uma sisteméatica bem estruturada de
acompanhamento da execucéo das estratégias do seu Departamento:

Cada equipe segue inclusive o que esta disponivel
pela Seplan, um plano de agdo, termo de
referéncia. Ele tem o aprazamento e agora nos
acrescentamos ja a parte de avaliagdo, se foi
conseguida ou ndo aquela estratégia. E qual € o
nosso modus operandi: 0 Comité Gestor se reline
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semanalmente por uma hora, nés avaliamos o
trabalho das equipes e damos feedback e nos
disponibilizamos para auxilia-los. Semanalmente,
a gente se redine, avalia, como eu te falei, pedimos
o retorno dos planos, vamos fazer uma avaliagéo,
chamar o coordenador, ajuda-lo dizendo o que
precisa adequar ou ndo e assim a gente vai
fazendo esse acompanhamento.

Em sintese, 0 processo de execucdo das estratégias nos Centros e
Departamentos tem predominante uma cultura difusa, ou seja, sem
sistematica definida de acompanhamento de metas, prazos ou um
controle efetivo. Além disso, percebe-se a constante realizagdo de
adequacOes no processo de execugdo, o que pode ser decorrente de uma
falha ou falta de foco na etapa de concepcdo. Considera-se pertinente
ressaltar que, embora a cultura difusa tenha predominado nos setores
investigados, a diferenca em relagdo as culturas especificas ndo foi
grande. E nos setores com cultura especifica, percebe-se uma tentativa,
mesmo que incipiente, de sistematizar o acompanhamento das
estratégias. De qualquer maneira, considera-se relevante esse interesse
dos setores em criar métodos de acompanhamento, visto que eles podem
contribuir para dar mais clareza e transparéncia ao processo de execucao
das estratégias.

e. Conquistas versus Atribuicbes

No processo de execucdo das estratégias, para essa dimensdo
cultural, o resultado da classificacdo realizada de acordo com o Quadro
13 demonstrou predominio de uma cultura por conquistas nos Centros —
oito por conquistas e cinco por atribuicbes — e cultura por atribuicfes
nos Departamentos — quatro por conquistas e sete por atribuicGes,
mostrando uma inconsisténcia entre os dois tipos de setores, como
aponta o Quadro 37.

Quadro 37 — Execucéo: conquistas x atribuicdes
Centros: CED, CCE, CFM, CCJ, CCA, Curitibanos, Joinville, CCB
Departamentos: EGR, MOR, MEN, NFR
Centros: CSE, CTC, CCS, Ararangua, CFH
Departamentos: INE, DIR, CAL, PSI, FSC, DEF, CAD
Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Conquistas

AtribuicBes
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Em relacéo as culturas por conquista, o Diretor H comenta que as
estratégias sdo executadas por aquelas pessoas que tém mais
conhecimento, citando o exemplo do curso de medicina veterinaria:

noés temos um médico veterinario que fez
Doutorado no Canadd e PésDoc também no
Canada, entdo ele, por ser veterinario, junto com
um servidor técnico-administrativo que €
veterinario também, a ideia surgiu da Direcdo,
minha, por exemplo, de montar um curso de
Veterinaria. Mas esse professor ndo estava no
Campus ainda. Dai eu propus que o técnico, o
servidor técnico de nivel superior, que é o médico
veterindrio, que ele fosse em busca de
informagdes sobre as possibilidades de montar
curriculos, necessidade de estrutura, e uma vez
feito isso, dentro de dois meses chegou esse
professor. Entdo n6s ampliamos o grupo. A ideia
saiu da Dire¢do, mas a execucdo foi de quem tinha
mais habilidade.

Ratificando o argumento anterior, a Diretora M também afirma
gue a execucao das estratégias é delegada a quem tem mais experiéncia
por meio de um exemplo: “em um projeto CT-Infra, é um prédio que vai
ser construido. A gente pegou a pessoa que tinha mais experiéncia [...].
A gente reconhece que tal pessoa tem experiéncia e é essa a ideia, de a
gente estar também no sentido de ampliar as pessoas que tém
comprometimento e envolver as outras pessoas”. Complementando os
exemplos de culturas por conquista na execugdo da estratégia,
considera-se interessante citar o depoimento do Chefe 4, que também
delega a execucdo a pessoas que tém experiéncia:

Por exemplo, precisavamos fazer uma lista de
licitagdo para materiais de uso dos técnicos. O que
nos fizemos: pedimos que os técnicos elaborassem
a lista, fizessem todo o levantamento de custos,
com os trés orcamentos, de acordo com aquilo que
é melhor para o trabalho deles. Até porque esse é
um problema também: a gente pede um material e
corre o risco de a Universidade mandar um similar
que ndo nos é bom.

Nos setores em que predomina a cultura por atribui¢cbes na
execucdo da estratégia, os relatos estdo relacionados basicamente a
responsabilidade das Chefias em garantir que as estratégias acontecam.
O Chefe 2 comenta que a execu¢do acaba ficando com a Chefia. A
Chefe 7 tem o mesmo argumento, afirmando: “em termos de execucéo,
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acaba sobrando para quem esta ocupando cargos, com a possibilidade de
contar, informalmente, com apoio”. Os demais depoimentos também
ndo aprofundam o detalhamento, comentando apenas que a execugdo
fica com quem detém cargo.

De maneira geral, 0 processo de execucdo das estratégias nos
Centros tem como caracteristica uma cultura por conquista, ou seja, as
pessoas que detém experiéncia e conhecimento sobre o assunto ficam
responsaveis pela execugdo das estratégias, o que se considera ser o
modelo ideal para envolver mais pessoas no processo de planejamento
estratégico e também para que as estratégias sejam executadas de
maneira otimizada. Por outro lado, nos Departamentos percebe-se a
predominéncia de uma cultura por atribuicdes, ou seja, a execucdo fica a
cargo dos Chefes e as pessoas ndo se envolvem muito depois que passa
a fase de concep¢do. Considera-se que essa caracteristica dificulta a
implementacdo eficaz do planejamento estratégico, pois se restringe
basicamente as decisdes do gestor.

4.3.2 Atitudes em relagéo ao tempo

Ao encontro do que se percebeu na concepcao das estratégias, no
processo de execugdo das estratégias nos Centros e Departamentos da
UFSC pesquisados predominou a existéncia de uma cultura sincronica.
Entre os Centros e campi, doze foram classificados como sincrénicos e
um como sequencial; entre os Departamentos, a totalidade (onze) foram
classificados como sincrénicos, de acordo com o Quadro 38.

Quadro 38 — Execucgdo: sequencialismo x sincronismo
Centros: CCJ

Sequenciais
Departamentos: nenhum
Centros: CSE, CED, CCE, CFM, CTC, CCA, Curitibanos, CCS,
. Ararangua, CFH, Joinville, CCB
Sincrénicas

Departamentos: INE, DIR, EGR, MOR, MEN, CAL, PSI, NFR,
FSC, DEF, CAD

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

O Diretor D comenta que as estratégias precisam ser executadas
em diversas frentes porque “se alguma coisa pode ser feita que nao
tenha relacdo com outra, mesmo que inverta a prioridade, ndés vamos
fazer. Ndo ha porque ficarmos travando uma coisa que pode ser feita
agora so porque a outra estd na prioridade”. Ratificando o comentério do
Diretor D, o Diretor H enfatiza que a execucdo acontece em diversas
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frentes, tanto na construgdo dos projetos pedagdgicos como nas questdes
de estrutura. Em suas palavras, acontece dessa maneira

porque as trés areas sdo muito importantes e nds
ndo podemos deixar uma parada para que a outra
aconteca, claro que uma mais, outras menos, uma
com mais velocidade, outras com menos, porque
nés temos necessidades no Campus onde estdo
todos 0s cursos e a estrutura administrativa. [...]
No6s precisamos de sala ja, de estruturas de
laboratorios agora, da rede elétrica
redimensionada imediatamente. Entdo essas
prioridades tém que ser estabelecidas, mas elas
acontecem simultaneamente.

O Diretor J também expde seu argumento nesse sentido, pois, em
se tratando de um novo Campus, a estruturacdo de todas as areas €

importante. Ele comenta:

Sdo varias tarefas, varias atividades que a gente
precisa. A nossa questdo mais importante era
definir o projeto pedagdgico do Campus, dos
cursos, ai vem o corpo técnico e docente e a
questdo de infraestrutura. Os trés pontos-chave
sdo importantes. Esse primeiro, a gente ja
conseguiu definir onde a gente quer chegar. A
gente tem quatro cursos. Temos ideia de outros,
mas ndo da de fazer antes de resolver a parte de
RH [recursos humanos] e infraestrutura.

Ainda nessa mesma ldégica, a Diretora M expde sobre a
necessidade de executar as estratégias em diversas frentes porque tem
um Centro muito diverso. Em suas palavras: “eu ndo conseguiria fazer
de uma forma sequencial. Eu tenho, dentro do Centro, pessoas ligadas a
area do meio ambiente, pessoas ligadas a area da salde, ciéncias
naturais, ciéncias basicas, entdo tem que ser um processo dinamico”. O
Chefe 4 ratifica a importancia do dinamismo comentando:

ndo da para tracar uma estratégia sequencial,
porque quando tu tratas alguma coisa sequencial,
tens data de inicio de término de um, inicio de
outro e assim por diante. A Universidade entende,
administrativamente, de uma forma muito
heterogénea em relagdo a prazos. Entdo, de
repente, estas pleiteando determinada coisa e te
chega algo que foi solicitado ha dez anos atras, na
administracdo passada. Dai tens que parar tudo
para atender aquilo, porque muitas coisas ndo
vieram de acordo com a necessidade de hoje e tal.
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A execucdo das estratégias nos Centros e Departamentos da
UFSC tem uma caracteristica cultural de sincronismo, ou seja, sdo
executadas de maneira dindmica, em diversas frentes. A maior parte dos
depoimentos relacionou esse comportamento as diferentes linhas de
atuacdo existentes na instituicdo, as quais precisam andar
ininterruptamente, de maneira sincronica, pois é impraticavel manter o
ensino, por exemplo, estagnado esperando uma estratégia da area de
extensdo ser finalizada. Tendo em vista o tipo de instituicdo analisada,
considera-se essa cultura sincronica adequada para o desenvolvimento
homogéneo da UFSC.

Além disso, esse sincronismo também ¢é percebido, nos
depoimentos, pela vontade das pessoas em dar seguimento as
estratégias. O fato de ndo ser sequencial proporciona mais autonomia
aos Centros e Departamentos, fazendo com que, por exemplo, eles ndo
precisem ficar parados esperando o atendimento de uma demanda de
outro setor da Universidade. Eles podem, constantemente, readequar o0s
graus de priorizacdo das acles para garantir que as estratégias
continuem em andamento.

4.3.3 Atitudes em relacdo ao ambiente

Para as atitudes em relacdo ao ambiente, a cultura organizacional
pode assumir direcionamento interno ou direcionamento externo. Pelas
entrevistas realizadas e de acordo com a classificagdo do Quadro 13,
houve, nos Centros, predominio de uma cultura de direcionamento
externo em relacdo a execucdo das estratégias, com oito dos
entrevistados sendo classificados nesse grupo. Por outro lado, nos
Departamentos houve predominio de uma cultura de direcionamento
interno, mesmo que por pequena diferenca, com seis Departamentos
nessa categoria.

Quadro 39 — Execucéo: direcionamento interno x direcionamento externo
Direcionamento Centros: CSE, CCE, CFM, CTC, CFH

Interno Departamentos: INE, DIR, MOR, CAL, NFR, DEF

o Centros: CED, CCJ, CCA, Curitibanos, CCS, Ararangua,
Direcionamento Joinville, CCB

Externo '

Departamentos: EGR, MEN, PSI, FSC, CAD
Fonte: Elaborado pela autora (2012)

O Diretor B relata o direcionamento externo na execugdo das
estratégias de seu Centro comentando que, além do relacionamento com
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outros setores da universidade, ha interagdo com parceiros na
comunidade no que tange ao atendimento de demandas sociais. Sob essa
mesma Otica, a Diretora F argumenta que ha interagdo com outros
Centros da UFSC e também com a sociedade, por meio do EMAJ, o
qual presta assisténcia a comunidade carente, e complementa:
de alguma forma, a gente acaba se envolvendo
com as comunidades. A professora Josiane, que
trabalha muito com o Ndcleo da Crianca e do
Adolescente, também envolve tanto a parte de
promotoria quanto a parte de juiz da area da
infancia e juventude, e os alunos atuam em
algumas organizac¢Ges ndo-governamentais. Entdo
existe bastante interacdo com a sociedade.

Na sequéncia, sdo citados os depoimentos dos trés Diretores dos
campi de Ararangua, Joinville e Curitibanos, o0s quais sdo
enriquecedores nos exemplos de parecerias com a sociedade. O Diretor
H comenta que, além de envolver parceiros de dentro da instituicdo,
principalmente para ajudar a estruturar 0s novos cursos que seriam
implantados, ha também envolvimento da sociedade local:

Existe também, dentro da veterinaria, a
possibilidade de a gente buscar recursos dentro
das grandes empresas frigorificas do estado,
Sadia, Perdigdo, Aurora. A gente vai buscar,
durante a execugdo do curso, uns convénios nas
areas de pesquisa que a gente vai ter com essas
empresas. E vamos buscar também com o estado,
porque o0 estado tem uma proposta de
desenvolvimento de ovinos na regido do planalto.
Como no6s vamos estar 14 com o curso, melhor
aproveitar essa tendéncia que o estado esta se
manifestando.

O Diretor J também enfatiza a interacdo com outros setores da
universidade, principalmente para a parte operacional e estrutural do
novo campus, e comenta sobre a interagdo com parceiros na sociedade:

Envolve a Prefeitura local, a Associa¢do dos
Municipios local. [...] A Prefeitura, a gente tem
uma parceria boa na parte de manutencdo do
Campus, estradas, acesso, limpeza, até o terreno
era de dominio da Prefeitura, mas era da Unido.
[...] E a Associacdo dos Municipios, a AMESC,
sd0 quinze municipios que compdem uma micro-
regido. [...] A gente participa de varios comités,
digamos assim. Um deles é um comité estratégico
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Complementando,

de desenvolvimento da regido, entdo a gente
participa 14 também. Tem acBes na éarea de
turismo, meio-ambiente, entdo a gente ja estd
comegando a participar.

o Diretor L também aponta sobre a

importancia de executar as estratégias em parceria com setores internos
da UFSC e com setores da sociedade local. Sobre os parceiros na

sociedade, ele comenta:

a gente tem, na Prefeitura, o IPPUJ, n6s estamos
trabalhando com a Univille, por exemplo, os
alunos do baja é uma equipe Unica com Univille e
UFSC, muito legal, a gente vai utilizar uns
laboratérios da UDESC hoje, a gente estd
pensando até em uma P6s-Graduagdo que pudesse
absorver alguns professores da UDESC, uma Pos-
Graduacdo em Joinville formada por doutores, na
UFSC, mas que tenham acesso a publicacoes [...]
entdo a gente esta pensando em integrar 0 maximo
possivel a comunidade local. O nosso padrinho,
por exemplo, na area Aeroespacial, é o ITA. O
ITA forneceu quatro bolsas de Iniciagdo Cientifica
pagas pelo ITA aos nossos alunos, orientados
pelos professores do ITA, que eles véo pra I3, eles
vem pra ca. O padrinho de Engenharia Naval é a
USP, a Vale do Rio Doce esta nos subsidiando na
area ferroviaria, inclusive os professores e eu
passamos uma semana dentro da Vale visitando
laboratérios, discutindo curriculo do curso, entéo
esta assim, “o mundo € o limite”.

O Chefe 11 também argumenta sobre a importancia de interagir
com parceiros da sociedade, e ndo apenas restringir-se aos limites

institucionais:

Hoje, ndo se faz mais nada [...] ndo se faz mais
um curriculo fechado. Vocé tem que ouvir a
comunidade, o que ela quer. Por exemplo,
discutimos aqui recentemente as disciplinas
optativas, que a gente chama atividades
complementares, o que a gente fez: solicitamos a
todos 0s nossos professores que trouxessem
sugestGes, mandamos carta para o Conselho
Regional de Administracdo, para a Associagdo
dos Professores, para outras institui¢fes, para que
nos dissessem que disciplinas gostariam que noés
déssemos aqui.
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Por outro lado, nos Departamentos o que se percebe é a
predominéncia de uma cultura de direcionamento interno. A Subchefe 1
comenta que, embora a execucdo das estratégias envolva outros setores
dentro da instituicdo, ndo interage tanto com a sociedade, limitando-se
aos niveis de pesquisa ou extensdo. O Chefe 2 também comenta que a
interagdo com outros setores da UFSC ¢é “aquela normal, obrigatoria
pela estrutura da Universidade” e, corroborando essa perspectiva, a
Chefe 6 assevera que ha interacdo interna, quando necessario, mas a
articulacdo das estratégias na sociedade ou comunidade ndo se aplica ao
Departamento.

O Chefe 10 afirma a importancia de se relacionar com 0s outros
setores da universidade. Ele defende que

em hipotese alguma a Educacgdo Fisica pode ser
vista como um conhecimento ou como condugdo
prépria, setorizada, acho que isso é muito
problematico. Temos que perceber ela interagindo
com esses outros conhecimentos e certamente que
[...] por exemplo, no Colegiado do curso nos
temos representagdes desses outros
Departamentos. Sempre hd um intercdmbio, uma
troca de informacBes, uma participacdo de
professores. Entdo vocé ndo pretende criar uma
faculdade, nossa visdo, em hipotese alguma, é de
faculdade, conhecimento préprio. E de
Universidade, por isso a gente interage tanto com
outros Departamentos quanto com a propria
Universidade, no sentido de perceber e fazer
parte.

Em sintese, percebe-se a inversdo de comportamento entre
Centros e Departamentos. Nos Centros, a execucdo da estratégia é
caracterizada por uma cultura de direcionamento externo, a qual
possibilita a comunicacgéo e criacdo de parcerias com a comunidade em
gue a universidade esta inserida. Acredita-se que, no ambito do Centros,
essa interacdo com outras instancias, ndo apenas institucionais como
sociais, seja fundamental para, além de influenciar positivamente os
Departamentos a eles vinculados, alavancar o desempenho da
universidade dentro do contexto em que atua.

Por outro lado, nos Departamentos, a execucdo da estratégia é
caracterizada por uma cultura de direcionamento interno, o que faz com
que eles se relacionem apenas com outros setores da instituicdo. A Unica
tendéncia externa percebida nos depoimentos dos Departamentos foi no
sentido de buscar parceiros para captacdo de recursos, € ndo de
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mobilizar uma parceria estratégica que vise beneficios mutuos. E uma
postura mais restrita, com atuagdo apenas institucional.

Em relacdo a execucdo das estratégias nas Unidades Académicas
pesquisadas, houve o predominio de uma cultura universalista,
individualista, difusa e sincronica. Essas trés Ultimas dimensdes
divergiram em relacdo ao momento da concep¢do. Ademais, percebeu-
se uma distingdo, em relacdo a Centros, campi e Departamentos, para as
seguintes dimensdes: cultura emocional nos Centros e campi e neutra
nos Departamentos; cultura por conquistas nos Centros e campi e por
atribuicbes nos Departamentos; e direcionamento externo nos Centros e
campi e direcionamento interno nos Departamentos. Na sequéncia,
realiza-se uma analise de cada uma dessas dimensGes de Trompenaars
(1994) e suas possiveis implicagbes no processo de estratégia das
Unidades Académicas pesquisadas.

4.4 CULTURA ORGANIZACIONAL E A CONCEPCAO E
EXECUCAO DAS ESTRATEGIAS NA UFSC

Nas duas secdes anteriores, foram analisadas as caracteristicas da
cultura organizacional nos processos de concepgdo e execucdo da
estratégia dos Centros e Departamentos da Universidade Federal de
Santa Catarina separadamente, com o proposito de, além de apresentar a
classificacdo feita com base no modelo cultural de Trompenaars (1994),
detalhar trechos dos depoimentos obtidos. Nesta secdo, o propdsito €
apresentar as informacdes de forma conjunta, realizando uma analise
sobre concepcdo e execugdo e apontando as divergéncias percebidas
entre um momento e outro nas entrevistas realizadas.

Iniciando pela variavel de relacionamento com as pessoas, em se
tratando das dimensdes universalismo e particularismo, retomando a
base tedrica utilizada, Trompenaars (1994) afirma que uma cultura
universalista tende a basear-se em regras gerais e procedimentos
aplicados a toda a organizacdo. Por outro lado, culturas particularistas
tendem a concentrar-se em relacionamentos ao invés de regras, ndo ha
uma tendéncia em seguir orientacdes organizacionais de maneira geral, e
sim focar nas especificidades e particularidades de cada situacao.

Na andlise dos dados, a dimensé&o universalista predominou tanto
no momento de concepcdo como no momento de execucdo das
estratégias dos setores pesquisados. Essa caracteristica cultural sustenta-
se pelos argumentos relacionados ao foco em areas-chave da instituicao,
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COMo ensino, pesquisa e extensdo, e a dependéncia de certas estratégias
em relacdo a outros setores da instituicao.

Para alguns entrevistados, houve distin¢do de classificacdo entre
0 momento de concepcdo e o de execugdo. O Diretor J, por exemplo,
detalhou uma concepcdo particularista € uma execucdo universalista
devido a necessidade de instalagdo do novo campus. Em sua opinido, a
concepcdo foi focada localmente, no sentido de estruturar o espago, e a
execucdo foi universalista porque priorizou a organizacao dos cursos de
graduacdo que seriam implementados. A mesma divergéncia foi
percebida no depoimento do Diretor C. A concepcao foi classificada
como particularista porque ele mencionou a falta de clareza sobre as
diretrizes institucionais, no entanto a execucdo foi classificada como
universalista por causa do grau de dependéncia do Centro em relacdo a
outros setores da Universidade.

Para as dimensdes individualismo x coletivismo, Trompenaars
(1994) classifica culturas individualistas como aquelas em que ha
predominio dos interesses particulares em detrimento dos coletivos. As
pessoas se comprometem quando ha um interesse pessoal envolvido.
Por outro lado, as coletivistas compartilnam propésitos e significados, o
contexto social é valorizado. O resultado da analise dessa dimensdo
apresentou uma divergéncia entre as etapas de concepcao e de execucdo
das estratégias das Unidades de Ensino analisadas.

Na concepcéo, predominou a cultura coletivista, evidenciada pela
freqliente mencgdo aos Orgdos colegiados e a maneira de se tomar
decisdes, as quais precisam ser analisadas e aprovadas por todos 0s
membros, que, de acordo com os depoimentos, fazem suas contribuigdes
para 0 processo. Entretanto, a execucao das estratégias nas Unidades de
Ensino foi caracterizada pela cultura de individualismo, percebida nos
depoimentos pelo desinteresse das pessoas em assumir responsabilidade
pela execucdo. Nota-se que a responsabilidade recai para as pessoas que
detém cargos de gestdo ou para aqueles membros que sdo mais
proativos, restringindo a consecucdo das estratégias sempre a um
mesmo grupo de pessoas.

Ainda sob a variavel de relacionamento com as pessoas, para a
dimensdo neutro x emocional, Trompenaars (1994) classifica como
culturas neutras aquelas que nao revelam seus sentimentos, embora eles
existam. H& uma atmosfera formal no processo de decisdo, as pessoas
sentem-se reprimidas em dar sugestdes. Em contrapartida, organizactes
com cultura emocional costumam demonstrar explicitamente
sentimentos, os debates sdo transparentes e, como consequéncia, ha
maior grau de legitimacao das pessoas em relacdo as decisdes tomadas.
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Pelos dados obtidos para este estudo, nas Unidades Académicas
da UFSC pesquisadas em relacdo a etapa de concep¢do das estratégias,
predominou a cultura emocional. Essa caracteristica pode ser percebida
pelos relatos sobre a existéncia de participacdo e debate entre as pessoas
envolvidas no processo. Outro ponto interessante foi a mencao, por mais
de um entrevistado, sobre o papel que a figura do chefe imediato exerce
nesses momentos de discussdo. Se essa pessoa conduz as reunifes de
uma maneira adequada, pode influenciar os demais a se sentirem a
vontade para expor suas opinides e debater ideias.

Quanto a etapa de execucao das estratégias, a caracterizacdo entre
Centros e Departamentos foi distinta. Nos Centros, continuou
predominando a cultura emocional, a qual pode ser favorecida pela
possibilidade de maior interagdo no processo, tendo em vista que
pessoas de diferentes setores passam a interagir e a cobrar resultados em
conjunto. Todavia, para 0os Departamentos, a execucgao das estratégias e
caracterizada por uma cultura neutra, percebida pelo menor grau de
envolvimento das pessoas.

Em relacdo as dimensdes especifico x difuso, resgatando os
conceitos de Trompenaars (1994), em culturas especificas, ha
objetividade na realizacdo de acOes e a reputacdo das pessoas nao
influencia seu grau de participa¢do no processo. Em oposicdo, culturas
difusas sdo caracterizadas pela interferéncia de aspectos pessoais em
questbes profissionais, ndo ha clareza com relacdo aos papéis e as
instrucdes sdo ambiguas, passiveis de diferentes interpretacfes. Na etapa
de concepcdo das estratégias, as Unidades de Ensino pesquisadas
apontaram para a predominancia de uma cultura especifica,
caracterizada por clareza e objetividade nas reunides de definicdo e
também nas préprias aces ou estratégias estabelecidas. Em
contrapartida, a execucdo foi retratada de maneia difusa, implicando na
auséncia de métodos claros para acompanhamento e controle das
estratégias estabelecidas.

Corroborando as analises anteriores, a dimensdo conquistas x
atribuicbes segue o mesmo padrdo. Em culturas de conquista,
Trompenaars (1994) caracteriza o enfoque dado & competéncia em
detrimento do titulo. Pessoas ganham destaque e sdo reconhecidas pelo
trabalho em funcéo da experiéncia e do conhecimento que possuem. Em
contrapartida, em culturas de atribuicdo percebe-se a valorizagdo de
cargos e titulos, o respeito é conquistado por meio do status hierarquico
ocupado pelo individuo.

Nas Unidades Académicas da UFSC pesquisadas, predominou a
existéncia de uma cultura por conquistas no momento da concepc¢éo das
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estratégias, enfatizada pelo destaque dado as pessoas que tém
experiéncia sobre o assunto. O mesmo se percebe para a execucdo das
estratégias nos Centros de Ensino, predomina essa cultura por
conquistas, a qual faz com que as pessoas que tém conhecimento sobre o
assunto executem as acdes planejadas.

No entanto, 0 mesmo ndo se percebe para 0 momento da
execucdo das estratégias nos Departamentos, que demonstraram,
predominantemente, uma cultura por atribuigdes. A divergéncia entre a
concepcdo e execucdo encontrada nessa dimensdo, para 0S
Departamentos, retrata a dificuldade existente no processo de execucéo.
Fica responsavel por executar ou acompanhar as estratégias aquele que
detém uma funcdo de gestdo, como uma Chefia ou Coordenagdo, e 0s
demais ndo demonstram interesse pelo processo.

A segunda variavel pesquisada por Trompenaars (1994) refere-se
as atitudes em relacéo ao tempo, dentro da qual a cultura € analisada de
acordo com as dimensdes sequencialismo x sincronismo. Para o autor,
em culturas sequenciais, os fatos sdo percebidos como eventos
consecutivos, gerenciados de maneira cadenciada. Ja em culturas
sincrdnicas, ha a interrelacdo de eventos passados, presentes e futuros e
a maneira de lidar com as informacdes ocorre de uma forma dindmica,
ou seja, em paralelo.

Pelos dados obtidos, houve predominéncia, tanto na concepgéo
€omo na execucdo das estratégias, de uma cultura sincrénica nos setores
pesquisados. As estratégias sdo concebidas em diversas frentes, de
maneira dindmica, considerando as linhas de ensino, pesquisa e extensdo
da UFSC, além da area de gestdo. A execucdo também acontece de
maneira sincrbnica, decorrente da impossibilidade de deixar a¢des de
uma area da Universidade aguardando enquanto outras estdo sendo
executadas. O dinamismo € necessario principalmente pela
complexidade que existe no ambiente universitario.

Para a andlise das atitudes em relagdo ao ambiente, séo
consideradas as dimensbes de direcionamento interno X
direcionamento externo. Culturas orientadas internamente, de acordo
com Trompenaars (1994), apresentam uma postura mais dominadora,
foco em si prdprias e gerenciamento somente daquelas varidveis que
podem controlar. Por outro lado, culturas externamente orientadas tém
atitudes mais flexiveis e sdo receptivas as informacdes que existem no
ambiente externo, mudando seu comportamento para adequar-se as
novas percepcOes. Analisando os dados em relagcdo a concepcdo das
estratégias, Centros apresentaram uma cultura de direcionamento
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externo, enquanto nos Departamentos predominou o direcionamento
interno.

Em relacdo a execucdo das estratégias, ocorreu a mesma
divergéncia: Centros com uma cultura de direcionamento externo e
Departamentos, interno. Nesse sentido, confirma-se o papel dos Centros
como articuladores para a criagdo de parcerias com setores da sociedade
e considera-se essa premissa fundamental para que o desempenho
institucional seja alavancado e para que a Universidade ganhe
legitimidade por parte da comunidade a ela circunscrita. Em
contrapartida, os Departamentos apresentaram um direcionamento
interno na execucdo de suas estratégias, limitando seu relacionamento
apenas com outros setores da instituicdo e com o0s envolvidos em
projetos de extensao.

4.5 ANALISE DOS RESULTADOS

Whittington (2002) defende que as estratégias emergem nas
organizagdes a partir da compreensdo e do envolvimento das pessoas
com 0S processos organizacionais e afirma que esse envolvimento pode
ser alavancado a partir da tentativa de alinhar a cultura existente com a
estratégia a ser adotada. Nesse contexto, este estudo investigou as
caracteristicas da cultura organizacional que permeiam o processo de
estratégia da UFSC sob a Otica dos Diretores de Centro e Chefes de
Departamento, pessoas que ocupam cargos de gestdo e sdo responsaveis
por coordenar as Unidades Académicas e viabilizar a realizacdo das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo da Universidade.

O processo de estratégia na Universidade Federal de Santa
Catarina foi tratado, desde sua criacdo, de maneira fragmentada,
dependendo das diferentes linhas de atuacdo de cada ciclo de gestdo por
gue passou. Para esta pesquisa, foi analisado o ultimo ciclo de gesto,
dentro do qual foi implementado um planejamento estratégico com
duracdo de dez anos e que demandou de cada setor a estruturagdo de
missdo, visdo, pontos fortes, pontos fracos, estratégias, metas e
responsdveis de maneira semelhante ao processo tradicional de
planejamento estratégico detalhado por Pereira (2010).

Nesse sentido, a andlise dos dados empiricos teve o intuito de
investigar, na pratica, se esses elementos da estratégia e seu processo
como um todo ganharam aderéncia dentro do modelo cultural existente
nos Centros e Departamentos, a partir da premissa exposta por Ronchi
(2004) de que a cultura organizacional, sendo um conjunto de valores
validos de um grupo, é fundamental para causar impacto no desempenho
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da organizacédo, visto que seu processo decisério estad baseado nesses
valores. Como resultado da pesquisa, 0 Quadro 40 expde a classificacdo
geral das dimensBes culturais predominantes para cada etapa do
processo.

Quadro 40 — Cultura e estratégia na UFSC

CONCEPGAO DA ESTRATEGIA EXECUGAO DA ESTRATEGIA
Relacionamento com as pessoas Relacionamento com as pessoas
Universalismo Universalismo

Coletivismo Individualismo
. Emocional (Centros)
Emocional Neutra (Departamentos)
Especifica Difusa
. Conquista (Centros)
Conquista Atribuicao (Departamentos)
Atitudes em relacéo ao tempo Atitudes em relacéo ao tempo
Sincronica Sincronica
Atitudes em relacdo ao ambiente Atitudes em relagdo ao ambiente
Externa (Centros) Externa (Centros)
Interna (Departamentos) Interna (Departamentos)

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Detalhando a analise para cada uma dessas dimensdes culturais,
ambas as etapas de concepcdo e execugdo retrataram a existéncia de
uma cultura universalista, a qual tende a se basear em padrdes
institucionais de orientacdo, inexistindo a tendéncia de favorecer o
préprio setor em detrimento dos propositos gerais estabelecidos.
Considera-se esse modelo universalista 0 mais adequado para a
efetividade do processo de estratégia, tendo em vista que propicia a
criacdo de uma visdo sistémica, norteando diferentes setores a um
proposito comum, que é aquele tracado organizacionalmente. O Quadro
41 aponta o resultado da classifica¢do dessas dimensdes:
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Quadro 41 — Classificagéo: universalismo x particularismo

CONCEP(;AO DA ESTRATEGIA EXECUQAO DA ESTRATEGIA
Universalismo Universalismo

Centros: A,D,E, G, H, K, LM Centros: C,E,G,H,J, K, LM

Departamentos: 1, 2, 4, 6, 8, 10, 11 Departamentos: 1, 2, 4, 6, 8, 10, 11
Particularismo Particularismo

Centros: B, C, F, I,J Centros: A, B, D, F, |

Departamentos: 3, 5, 7, 9 Departamentos: 3, 5, 7, 9

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

A concepcdo das estratégias nos Centros e Departamentos da
UFSC foi caracterizada por uma cultura coletivista, demonstrando
compartilhamento de valores e interesses entre as pessoas e com a
instituicdo. Acredita-se ser positiva essa cultura coletivista para o
momento da concepgdo das estratégias, tendo em vista que 0 processo,
como ¢ realizado de forma colegiada, com ciéncia e aprovacao de todos
os envolvidos, ganha mais legitimidade e transparéncia. Um ponto que
precisa ser considerado e que foi percebido como uma falha é o processo
de comunicacdo dessas estratégias, o qual ndo demonstrou ter uma
aderéncia ou sistematica adequada.

Esse diagndstico pode ser validado pela base tedrica pesquisada.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ratificam a importancia da
formacéo estratégica como um processo coletivo, defendendo que ela é
legitimada a partir da percepcdo dos interesses comuns das pessoas
envolvidas e de sua consequente integracdo. De acordo com 0s autores,
essa perspectiva coletiva da cultura organizacional serve como um
direcionador da estratégia, dando coeréncia ao processo. Outro autor que
corrobora a importancia de uma cultura coletiva para o processo de
estratégia é Mintzberg (1978), ao comentar que uma premissa falsa do
processo de estratégia € a ideia de que o estrategista conhece todas as
variaveis. Ele acredita que as pessoas que lidam com as estratégias no
dia-a-dia também precisam participar do processo.

Todavia, a execucdo das estratégias nos setores pesquisados
apresentou uma divergéncia, caracterizando-se como individualista,
relacionada ao desinteresse das pessoas em assumir a responsabilidade
pela execucdo. Nesse sentido, ressalta-se a necessidade de atengdo em
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relacio a essa dimensdo da cultura organizacional. Essa lacuna
percebida entre concepcdo e execucdo pode propiciar um
desalinhamento do prdprio setor, o qual ndo opera sistemicamente em
funcdo do desconhecimento, por parte do grupo, das estratégias que
estdo sendo executadas.

Considera-se pertinente uma agédo no sentido de fazer com que a
execucdo também se torne relevante, distribuindo responsabilidades a
todos, de maneira formal, e estabelecendo sistemas de controle e
acompanhamento que possam oferecer um diagndstico do desempenho
da Unidade como um todo. Dando sustentacdo a esse argumento,
Hrebiniak (2006) argumenta que o foco de muitas organizagdes ainda é
0 momento da concep¢do, deixando a execugdo em um plano de
relevancia secundario, e que quando a separacdo entre esses dois
momentos se torna disfuncional, a execucdo tende a ficar ainda mais
complicada. O Quadro 42 aponta o resultado da classificacdo dessas
dimensdes:

Quadro 42 — Classificagdo: individualismo x coletivismo
CONCEPCAO DA ESTRATEGIA EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Coletivismo Coletivismo

Centros: A, B,C, D, E, F, G H, I, ], Centros: A, B, E, G, L, M

K, L M

1D1epartamentos: 1,4,56,7,8,9, 10, Departamentos: 1, 2, 6, 8, 9
Individualismo Individualismo

Centros: nenhum Centros: C,D,F, H, 1,J,K

Departamentos: 2, 3 Departamentos: 3, 4, 5, 7, 10, 11

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Analisando outra dimensdo de Trompenaars (1994), no processo
de concepcédo de estratégias dos Centros e Departamentos pesquisados
houve predominancia também de uma cultura emocional, caracterizada
pela participacdo das pessoas nos debates e discussdes sobre as
estratégias e na facilidade em darem sugestGes e manifestarem interesse.
Considera-se a cultura emocional, para o processo de concepcdo de
estratégias, positiva no sentido de contribuir para que as conversas
acontecam de maneira transparente, sem formalismos que
eventualmente possam causar desconfiancas dentro do grupo. Acredita-
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se que a possibilidade de discutir sobre as estratégias e abrir espaco para
todos manifestarem sua opinido também contribui para aumentar a
legitimidade do processo.

Para a execucdo das estratégias, nos Centros também predominou
a cultura emocional, sustentada pelos argumentos acima expostos.
Contudo, nos Departamentos, a cultura neutra predominou retratada
pelo menor grau de envolvimento e interesse das pessoas pelo
andamento das estratégias. Acredita-se que tal desinteresse pela
execucdo possa ser decorrente de uma falta de sistematizagdo do
processo, tendo em vista que ndo se percebeu uma maneira efetiva de
cobrar metas ou prazos para as acdes e, entendendo que as estratégias
ndo foram inseridas nas rotinas do setor, as pessoas acreditam que ndo
tém competéncia sobre elas.

Para essas dimensfes de Trompenaars (1994), acredita-se que
uma cultura emocional seja melhor para o processo de estratégia, tendo
em vista o grau de envolvimento das pessoas. A importancia desse grau
de envolvimento é ratificada pelo raciocinio de Whittington (2002), ao
asseverar que as estratégias emergem baseadas na compreensdo e no
envolvimento intimo das pessoas com 0s processos organizacionais. Sob
essa mesma Otica, Kich e Pereira (2011) comentam que a
democratizagdo da discussdo sobre a implantacdo da estratégia por parte
dos responsaveis propicia a projecdo, pelos empregados, de suas
préprias atividades de acordo com os objetivos estabelecidos.

Outro ponto a ser destacado na analise da dimensdo emocional foi
a mencdo a figura do chefe imediato e seu papel no processo de
envolvimento das pessoas. Percebeu-se, pelos depoimentos, que se 0
chefe conduz as reunies de uma forma apropriada, pode influenciar as
pessoas a se interessarem pelo processo e manifestarem sua opinido,
desempenhando, assim o papel de lider. Essa constatacdo empirica vai
ao encontro do argumento de Luecke (2008) de que o lider assume um
papel fundamental para conduzir o processo de mudanca cultural a favor
da estratégia. O Quadro 43 aponta o resultado da classificacdo dessas
dimensdes:

Quadro 43 - Classificagdo: emocional x neutra
CONCEPCAO DA ESTRATEGIA EXECUGCAO DA ESTRATEGIA

Emocional Emocional

Centros: A, B,C,D,E,F, G, H, 1,J, L,

v Centros: B, G, H, J, K, L, M
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Departamentos: 2, 3, 5, 7, 8, 10, 11 Departamentos: 2, 4, 8

Neutra Neutra
Centros: K Centros: A, C, D, E, F, I,
Departamentos: 1, 4, 6, 9 Departamentos: 1, 3, 5, 6, 7, 9, 10, 11

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Outra caracteristica existente nos Centros e Departamentos no
processo de concepcao da estratégia € a cultura especifica, relacionada a
objetivacdo e clareza das estratégias e acles definidas para o
planejamento. Por outro lado, na execucdo essa cultura se torna difusa,
caracterizada pela auséncia de métodos de acompanhamento e controle.
Percebe-se a busca por clareza na concepgdo das estratégias como um
ponto positivo ao processo, pois a tentativa de deixa-las objetivas
implica, teoricamente, em uma facilitagdo para o processo de controle da
execucdo. Entretanto, a lacuna encontra-se exatamente nesse interesse
em sistematizar a execugdo, que ndo foi percebido explicitamente em
nenhum depoimento.

A andlise dessa dimensdo ratifica 0 que se percebeu para as
dimensdes anteriormente expostas: ha interesse das pessoas no momento
da concepcdo das estratégias, elas participam das discussdes e reunides,
todavia ndo percebem a importdncia do momento da execugdo.
Relacionando a teoria a esses dados empiricos, Hrebiniak (2006, p. 52)
enfatiza a importancia da clareza e do foco da concep¢do para que se
assegure uma execugdo eficaz, complementando que ‘“ndo podemos
falar de execucdo sem nos concentrarmos primeiro na formulagdo de
uma estratégia sélida”. O Quadro 44 aponta 0 resultado da classificacéo
dessas dimensdes:

Quadro 44 — Classificagdo: difusa x especifica

CONCEPCAO DA ESTRATEGIA EXECUGCAO DA ESTRATEGIA
Especifica Especifica
Centros: D, E, G, H, I, J,K, L, M Centros: A, D, G, H, M

Departamentos: 1, 3, 4,5, 6,7, 8,9, 10 Departamentos: 4, 5, 7, 8, 10

Difusa Difusa
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Centros: A, B,C, F Centros: B,C,E,F, I,J, K, L

Departamentos: 2, 11 Departamentos: 1, 2, 3, 6, 9, 11

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

A concepcdo das estratégias nos Centros e Departamentos
pesquisados também apresenta como caracteristica uma cultura por
conquistas, ou seja, as pessoas que detém conhecimento e experiéncia
sobre 0s assuntos e as estratégias sdo as que mais exercem influéncia no
momento de sua concepcdo. Na execucdo das estratégias, os Centros
também apresentaram uma cultura por conquistas, no entanto 0 mesmo
ndo foi percebido para os Departamentos, onde predominou a cultura
por atribuicdes.

Considera-se que, para 0 processo de estratégia como um todo, a
cultura por conquistas seja mais adequada, pois propicia a interacéo
direta de pessoas que dominam o assunto, seja por conhecimento ou
experiéncia, e podem modelar e sistematizar melhor as estratégias. Para
a lacuna entre concepcdo e execucdo percebida nos Departamentos,
acredita-se que as pessoas que ndo detém cargos ndo manifestam
interesse em acompanhar a execucao das estratégias possivelmente em
decorréncia de uma falha em assimilar a importancia em participar da
execucdo e em compreender o processo de planejamento na sua
totalidade. O Quadro 45 aponta o resultado da classificacdo dessas
dimensdes:

Quadro 45 - Classificagdo: conquistas x atribuices

CONCEPGAO DA ESTRATEGIA EXECUGAO DA ESTRATEGIA
Conquistas Conquistas

Centros: A,B,D,F, H, I,J,K, L, M Centros: B,C,D,F,G,H, L, M

Departamentos: 1, 2, 3, 4,5, 7, 8, 10 Departamentos: 3, 4, 5, 8
Atribuicoes Atribuicoes

Centros: C, E, G Centros: A E, I, J, K

Departamentos: 6, 9, 11 Departamentos: 1, 2, 6, 7, 9, 10, 11

Fonte: Elaborado pela autora (2012)
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Para as atitudes em relagdo ao tempo, 0s processos de concepgédo
e execucdo de estratégia nos setores pesquisados sdo permeados por uma
cultura sincronica, a qual tem como premissa a realizagdo do processo
de uma maneira dinamica, em diversas frentes, sem estabelecer relagéo
de dependéncia entre as estratégias. Acredita-se que a sincronicidade é a
caracteristica mais adequada ao processo de estratégia de uma
Universidade, visto que ela possibilita a distribuicdo de tarefas
concomitantes e o decorrente envolvimento de mais pessoas. Ademais,
proporciona mais autonomia aos Centros e Departamentos para poderem
gerenciar suas prioridades de uma maneira que lhes dé mais eficiéncia.
O Quadro 46 aponta o resultado da classificacdo dessas dimensoes:

Quadro 46 — Classificagdo: sincronismo x sequencialismo
CONCEPGAO DA ESTRATEGIA EXECUGCAO DA ESTRATEGIA

Sincronismo Sincronismo

Centros: B, C, D, E,F, G, H, 1.3 K, M Centros: A,B,C,D,E,G,H, |, J,K, L,

M
Departamentos: 1, 2, 3, 4,5, 6,7, 8, 9, Departamentos: 1, 2, 3,4,5,6, 7,8, 9,
10,11 10,11
Sequencialismo Sequencialismo
Centros: A, L Centros: F
Departamentos: nenhum Departamentos: nenhum

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

A maneira como os Centros e Departamentos lidam com o
ambiente nos processos de concepcdo e execucdo das estratégias
também se apresenta de forma distinta. Nos Centros, concepgdo e
execucdo sdo marcadas por uma cultura de direcionamento externo,
enquanto que nos Departamentos predomina o direcionamento interno.
Tal distingdo pode ser decorrente das competéncias que cada setor tem
dentro da Universidade. Os Centros, por exemplo, gerenciam toda uma
estrutura para a realizacdo do ensino, da pesquisa e da extensao e, para
tal, precisam articular apoio e parcerias tanto com outros setores da
UFSC como externamente, enquanto que os Departamentos tém uma
atuacdo mais operacional, no sentido de colocar em pratica suas
atividades basicas.

Acredita-se que, para a realidade estudada, o modelo ideal seja de
uma cultura de direcionamento externo, a qual tem como prerrogativa o
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constante monitoramento do ambiente externo com intuito de adaptar
suas estratégias para melhor atender as novas demandas que se
apresentam. Tal premissa é ratificada pelo argumento de Bossidy e
Charan (2005), quando afirmam que um bom plano estratégico néo é
estadtico e ndo precisa estar totalmente preenchido, de forma que
possibilite a organizacdo bastante espaco para adaptagdes. Mintzberg
(1987) também defende a ideia de flexibilidade das estratégias ao
afirmar que, por meio de estratégias emergentes, a organizacdo pode
responder ao ambiente e interagir com ele de uma maneira dindmica e
flexivel. O Quadro 47 aponta o resultado da classificacdo dessas
dimensdes:

Quadro 47 — Classificagdo: direc. interno x direc. externo
CONCEPGAO DA ESTRATEGIA EXECUGCAO DA ESTRATEGIA

Direcionamento Externo Direcionamento Externo

Centros: B, C, D, E, F, G, H, J, K, L, Centros: B, F, G, H, 1. L. M

M

Departamentos: 5, 6, 10, 11 Departamentos: 3,5, 7,9, 11
Direcionamento Interno Direcionamento Interno

Centros: A, | Centros: A, C, D, E, K

Departamentos: 1, 2, 3,4, 7, 8,9 Departamentos: 1, 2, 4, 6, 8, 10

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

O intuito desta secdo foi realizar a andlise dos dados coletados, ou
seja, avaliar de fato as influéncias que a cultura organizacional existente
nas unidades pesquisadas exerce nos processos de concepgao e execucdo
de suas estratégias. Juntamente a essa avaliacdo, fez-se um diagnostico
do impacto que as caracteristicas culturais podem causar no processo de
estratégia, principalmente devido a relagdo que as diferentes categorias
apontadas por Trompenaars (1994) apresentam entre si, tendo em vista
gue em mais de um momento se constatou o favorecimento do momento
da concepcdo em relagdo a execucdo das estratégias. Complementando
esse diagnositoco, na sequéncia, sdo apresentadas as consideracfes
finais do estudo.



155

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta secdo estd dividida em dois itens. O primeiro apresenta as
conclusdes académicas, destacando as principais contribuicdes obtidas
por meio deste estudo. O segundo item aponta algumas recomendacoes,
por parte da pesquisadora, para estudos futuros.

5.1 CONCLUSOES ACADEMICAS

O objetivo geral deste estudo era avaliar as influéncias da cultura
organizacional nos processos de concepcao e execugdo da estratégia nas
Unidades Académicas da Universidade Federal de Santa Catarina.

A partir da escolha do modelo teérico de Trompenaars (1994)
para analise da cultura organizacional, foram investigados o0s processos
de concepcdo e execucdo da estratégia em relacdo as dimensdes
culturais definidas pelo autor com o intuito de mapear as caracteristicas
culturais predominantes nos dois momentos e, de acordo com o
referencial tedrico pesquisado sobre estratégia, avaliar como essas
caracteristicas influenciam o processo de planejamento das Unidades
Académicas da UFSC.

Em relacdo ao atendimento dos objetivos propostos, sao
destacadas na sequéncia as principais consideracBes deste estudo,
realizadas com base nas vinte e quatro entrevistas realizadas, as quais
foram analisadas de acordo com a classificacdo de Trompenaars (1994)
sobre cultura organizacional.

As caracteristicas da cultura organizacional nos processos de
concepcao e execugdo das estratégias dos Centros e Departamentos da
Universidade de Santa Catarina, foco do primeiro e segundo objetivos
especificos desta pesquisa, demonstraram-se, na maior parte dos
aspectos, propicias para a realizacdo de um processo de estratégia
adequado.

Percebeu-se que, na fase de concepcdo das estratégias nos setores
pesquisados, h& predominancia de caracteristicas culturais como
universalismo,  coletivismo, emocdo, especificidade, influéncia
relacionada a conquista, sincronismo e direcionamento externo, embora
esse Ultimo tenha predominado apenas entre os Centros e campi. Essas
caracteristicas, dentro do modelo de Trompenaars (1994), denotam o
envolvimento de grande parte das pessoas e a existéncia de interesse em
conceber as estratégias de maneira clara e objetiva, considerando as
informacg0es existentes no ambiente onde a Universidade esta inserida.
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O mesmo ndo se percebe no momento da execugdo, a qual,
embora também tenha evidenciado um carater universalista, demonstrou
caracteristicas culturais como individualismo e difusdo e divergéncias
guanto a neutralidade e emocao, conquista e atribuicdo e direcionamento
externo e interno entre Centros, campi e Departamentos. O carater
individualista implica em um processo fragmentado, em que ndo ha o
envolvimento de todas as pessoas relevantes. Além disso, o carater
difuso remete a uma falta de objetividade e até mesmo transparéncia
nessa etapa de execucdo, caracteristicas fundamentais para que as
pessoas percebam a importancia dessa etapa do processo.

Atendendo ao terceiro e quarto objetivos especificos deste estudo,
por meio da elaboracdo de uma andlise e diagndstico, foi possivel
perceber que essa desconexd entre concepcdo e execucdo das
estratégias pode ser favorecida por uma falta de compreensdo do
processo de planejamento estratégico em si, que decorre possivelmente
da inexperiéncia das pessoas envolvidas. Sdo professores de diversos
campos de conhecimento e que ndo necessariamente detém a
competéncia técnica para tal. Além disso, considera-se a possibilidade
de a execucdo ndo ter o destaque necessario por nao ter sido incorporada
a nenhum processo formal de decisdo, o qual precisa da legitimacdo de
todos e do respectivo acompanhamento, e também pelo fato de
planejamento ndo ser uma das atividades-fim da Universidade, e sim
uma atividade de apoio a gestao.

Essa lacuna percebida entre concepgdo e execucdo € ratificada
pela prépria opinido dos entrevistados, que, no bloco final de questdes
da entrevista, quando questionados sobre qual etapa do processo de
estratégia consideravam mais importante (concepcdo ou execucdo), a
maioria respondeu que a concep¢do era mais importante, pois, em
sintese, acreditam que a partir de uma boa concepc¢do poderia se obter
uma boa execucdo. Percebe-se uma falta de entendimento do carater
sistémico que o processo de planejamento estratégico precisa ter, a partir
do qual as etapas de concepcdo e execucdo sdo vistas como de igual
importancia e indissociaveis para que 0 processo aconteca de maneira
adequada.

Por fim, conclui-se que a avaliacdo das influéncias da cultura
organizacional nos processos de concepcdo e execucdo de estratégias
das Unidades Académicas investigadas demonstrou-se relevante para
compreender as alavancagens e deficiéncias de cada um desses
momentos na dindmica organizacional. De maneira geral, pode-se dizer
gue as caracteristicas culturais percebidas neste estudo favorecem o
momento da concepc¢do das estratégias em detrimento da execucao.
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Em sintese, no que se refere ao objetivo geral deste estudo, foi
possivel perceber na pratica as influéncias que as caracteristicas
culturais existentes nos setores pesquisados exercem nos processos de
concepcdo e execucdo das estratégias. Na sequéncia, sdo expostas
recomendacOes para a organizacdo investigada e também para possiveis
estudos futuros.

5.2 RECOMENDACOES

Diante das conclusbes alcancadas com esta pesquisa, as
recomendacfes podem ser feitas de acordo com duas vertentes: para a
organizagdo pesquisada e para outros estudos na area académica.

Para a organizagdo investigada, podem ser recomendadas
orientagBes para dirimir as lacunas percebidas entre as etapas de
concepcao e execucado das estratégias, iniciando pela disseminacao sobre
a importancia do processo completo de planejamento, e ndo apenas de
sua concepcao.

Considera-se a estruturacdo de uma equipe central no
organograma da Universidade, que seja conhecida por todos os setores e
responsavel por estruturar e disseminar as informacgdes sobre o processo
de estratégia, como um ponto relevante para promover o alinhamento,
uma vez que essa equipe estaria em contato direto e constante com eles.

Sob essa Otica, seria interessante também, de acordo com as
divergéncias encontradas nas dimensfes neutra x emocional, que essa
equipe estabelecesse uma cartilha de orientacBes ou um curso de
capacitacdo com pessoas-chave em todos 0s setores, com o propoésito de
disseminar a importancia de participacdo do processo de estratégia. O
foco inicial seriam os Departamentos, tendo em vista que nesses setores
percebeu-se 0 maior ponto de resisténcia em relacdo ao envolvimento na
execucdo.

Estabelecida essa equipe e realizado esse trabalho de
sensibilizacdo sobre a importancia do processo de planejamento, para
dar continuidade a assimilacdo de sua totalidade seria necessario
sistematizar uma metodologia para implementacdo das estratégias.
Acredita-se que essa metodologia precisa considerar a complexidade
existente no ambiente universitario e, além disso, a dificuldade
percebida no momento da execucéo.

Uma possivel solucdo para dirimir essa distancia entre concepcao
e execucdo seria envolver de maneira mais direta os servidores técnico-
administrativos no processo, tendo em vista que, nesse momento do
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estudo, a discussdo em ambito estratégico estd mais restrita ao corpo
docente das unidades pesquisadas.

Para resolver a questdo de conquistas x atribuigcdes, acredita-se
gue a disseminacdo de uma cultura por conquistas deva ser estimulada,
em um momento inicial, principalmente por aquelas pessoas que detém
cargos nos setores, as quais precisariam ser orientadas a delegar
estratégias para as pessoas que tém competéncia no assunto, integrando-
as no planejamento das estratégias sem necessariamente haver o
interesse decorrente da ocupacgdo de um cargo na organizacao.

Ademais, para garantir o direcionamento externo em todos 0s
setores da Universidade, recomenda-se a orientacdo sobre o papel social
(ue essa organizagio representa na regio onde atua. A medida que seus
servidores percebem que exercem um impacto regional e podem
contribuir e obter apoio com organiza¢Ges ou comunidades proximas,
seu proposito institucional de produzir ensino, pesquisa e extensao passa
a apresentar maior grau de flexibilidade em relacdo as adaptacdes que
precisam ser feitas para a realizacdo dos objetivos.

Em relacdo as recomendagdes para estudos académicos, sugere-se
um mapeamento da cultura no processo de estratégia da UFSC de
maneira sistémica, e ndo apenas vinculada as Unidades Académicas
pesquisadas, com 0 proposito de constatar se esse perfil cultural
observado pela pesquisa € existente apenas nos Centros e
Departamentos ou se ele retrata o perfil da instituicdo como um todo.

Por fim, considera-se pertinente aplicar essa pesquisa em uma
outra instituicdo de ensino superior, da iniciativa privada, por exemplo,
com o objetivo de perceber as diferentes caracteristicas culturais
existentes nos dois ambientes e verificar padrfes de comportamento que
podem ser beneficamente incorporados a uma gestdo ou outra, com o
proposito de garantir o alinhamento necessario entre cultura
organizacional e estratégia.
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APENDICE A - TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

Transcrigdo - Entrevista n° 01

DIRETOR A Legenda:

Diretor do Centro Sécio Econémico - CSE [...] - construcdo de raciocinio

Data da entrevista: 28/07/2011, as 17:30h [texto italico] - comentarios da entrevistadora
Duragdo: 44min56s

BLOCO I — Questdes 01 a 04

O professor poderia fazer um breve histérico do seu tempo de atuacdo aqui na
Universidade? Sou Professor na Universidade, ingressei em 1980, sou professor Associado
111, lotado no Departamento de Ciéncias Econdmicas, e atualmente na Diregdo do Centro. H&
guanto tempo o senhor estd aqui na Diregdo? No final desse ano vai fazer trés anos. O
senhor realizou algum curso de capacitagéo, especializagdo mais puxada para a area de
Administracdo? Olha, eu fiz 0 meu mestrado em Economia do Setor Publico e fiz alguns
cursos aqui de especializagdo, faz algum tempo, na area de Administracdo, Planejamento...
Certo. E qual o interesse do Professor em ocupar o cargo de Diretor do Centro? Eu acho
que a gente ocupa esses cargos primeiro para servir os outros. Acho que essa é a grande funcéo
de quem ocupa cargo de Direcdo na Universidade, para servir. Entdo a gente observa, a gente
pleiteia, busca o cargo ndo por uma vontade exclusiva que é propria da pessoa, a gente busca
esse cargo - sabe que esse é um cargo eletivo, a pessoa é eleita para estar aqui - entdo vocé
pleiteia, vocé aspira, mas vocé ndo pode aspirar esse cargo Unica e exclusivamente partindo da
sua vontade. Vocé tem que também ter um grupo de pessoas que partilham daquele
pensamento de que vocé eventualmente naquela circunstancia é uma pessoa adequada para
ocupar aquela fungdo. N6s estamos agora [...] vamos comecar a viver dentro de pouco tempo a
escolha do nosso futuro Reitor da Universidade, é mais ou menos uma situagdo semelhante,
algumas pessoas aspiram, mas ndo basta s6 aspirar. E necessario que outras pessoas também
partilhem desta aspira¢do e que vejam em vocé uma pessoa com capacidade, com aptiddo para
exercer aquela funcéo. E foi isso que aconteceu comigo. Eu ndo ocupei esse cargo tambhém de
pronto, eu ja tive uma trajetoria dentro da Universidade, fui eleito Chefe de Departamento,
meus colegas me elegeram num determinado momento Chefe do Departamento de Ciéncias
Econdmicas, fui reconduzido. Ocupei outras funcdes também na Universidade, sempre eleito.
Aqui na Universidade, vocé tem duas formas de ocupar funcdes e cargos comissionados,
digamos: ou por vontade do Reitor, no cargo comissionado de Pr6-Reitor, ou se vocé é eleito.
No nosso caso aqui de Diretor, todos os Diretores das Unidades Académicas - sdo 11 Unidades
-, nessas 11 Unidades, os Diretores e as Diretoras e os Vice-Diretores e as Vice-Diretoras
foram eleitos para esse cargo pela comunidade académica, em que participam professores,
alunos, servidores. E eu, ha quase trés anos atras, fui eleito para essa fungdo. Eu junto com o
nosso comum amigo, Professor Alexandre Marino Costa.

BLOCO 11 - Questdes 05 a 08

O senhor conhece um pouco sobre o Planejamento Estratégico da Universidade? Nao s
conheco um pouco, mas assim, no6s participamos desse planejamento, da elaboracéo.
Participamos da construcdo desse planejamento estratégico. Esse planejamento hoje é levado a
cabo pela Secretaria de Planejamento da UFSC. Hoje é um colega nosso do Centro que ocupa
essa Secretaria, o Alberton, e a gente tem participado, o Centro de uma forma geral, 0s
Departamentos... Todos tém participado, fizemos o nosso planejamento. E o que o senhor
acha desse planejamento da Universidade? Olha, a minha experiéncia [...] eu faco
planejamento [...] eu fago néo, eu participo de planejamento na Universidade desde muitas [...]
como eu estou hd muito tempo na Universidade, faz muitos anos que eu vejo se falar em
planejamento, participo de seminarios sobre planejamento. Eu sinceramente penso, em tese
sempre, que um planejamento é algo que vem para ficar, que é algo positivo para a instituicéo,
que é algo que a instituicdo precisa nas demandas de todos os setores, o planejamento é
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fundamental. O que eu acho que acontece - oxald ndo acontega agora, tomara que ndo aconteca
- mas o que eu percebo do planejamento de uma maneira geral no Brasil e também na
Universidade - ndo digo de agora, mas [...] - é que ndo ha uma continuidade nesse processo.
Acho que a grande caracteristica da eventual falta ou ndo éxito do planejamento é o processo
de descontinuidade do planejamento. Entra um novo gestor e esse novo gestor [...], quando na
verdade, vocé que estd estudando essa matéria sabe perfeitamente que o planejamento é algo
que se sobrepde as mudancas de Direcédo, gestdo. Deveria pelo menos se sobrepor... Certo. O
que o senhor entende por estratégia? Estratégia é um mecanismo que a gente adota para
conseguir 0s nossos resultados, os resultados que a gente pretende ter. Imagino que
basicamente estratégia possa ser definida como isso [...] E considera que ela é importante,
tanto para a organizacdo quanto para o individuo? Com certeza. E 0 que o senhor entende
por cultura organizacional? Olha, a cultura [...] entendo que a cultura organizacional é facil
vocé entender o que é, mas dificil vocé explicar o que vem a ser a cultura organizacional. Mas
assim, todas as instituicdes - e eu ja passei por algumas delas -, ndo s6 aqui na Universidade
como fora, em outras instituicdes puablicas e privadas [...] todas elas tém uma cultura
organizacional. E uma forma de como aquela instituicdo acha que as coisas devem ser feitas.
Entdo muitas vezes a cultura organizacional se sobrepde a cultura do planejamento. Entéo, por
exemplo, as vezes a cultura organizacional de uma instituicdo entende que aquela medida que o
planejamento adotou ou adota ndo vai dar certo porque a cultura da institui¢cdo ndo admite que
se mude determinado tipo de alternativa. Essa é uma [..] é dificil mudar a cultura
organizacional, mas muitas vezes é necessario. O Galbraith, é um economista famoso, faleceu
ja ha uns tempos atrés, uns quatro, cinco anos atras, ele tinha uma frase num livro dele que eu
sempre gosto de citar e acho que ela é muito real para essa questdo da cultura. Ele diz assim
“quando as reformas por cima ndo acontecem, a revolugdo por baixo tende a acontecer”, entdo
muitas vezes se vocé, que esta em cargos, ndo propde, a reforma acontece por baixo. Eu estou
acompanhando atentamente a situagéo da Espanha, por exemplo. A Espanha, ha um més atras,
a Praga do Sol amanheceu com milhares e milhares de pessoas - 0s chamados indignados -,
indignados com a falta de uma politica da administragdo publica espanhola para uma
quantidade enorme de desempregados. Entdo acho que é nesse sentido. E como o senhor vé a
relagdo entre a cultura organizacional existente aqui no Centro e o processo de
estratégia? O senhor acha que a cultura é favoravel para que aconteca esse processo de
estratégia? Eu acho que a cultura é sempre favoravel, em tese. Ela é sempre favoravel em tese.
A coisa complica quando a estratégia a ser adotada fere determinados interesses, interesses
individuais ou eventualmente interesses coletivos. E possivel que haja problema. Mas ndo
havendo essa questdo, eu acho que flui com bastante normalidade. Enté&o aqui no Centro, o
senhor acha que a cultura é uma aliada ou inimiga a estratégia? Eu acho que aqui é uma
aliada com certeza. Por que é aliada? Pela propria natureza do Centro. E um Centro que essa
cultura do planejamento estd muito disseminada, os nossos Departamentos todos fazem
Planejamento Estratégico, agora mesmo ha coisa de um, dois meses atras, o Departamento de
Contabeis acabou de fazer seu Planejamento Estratégico, outro dia o Departamento de Ciéncias
da Administracdo acabou de fazer o seu. Ha pouco tempo atras, o Departamento de Ciéncias
Econdmicas [...] enfim, essa cultura da necessidade do planejamento esté bastante disseminada
no Socio-Econdmico. E agora eu diria em toda a Universidade, porque é obrigatdrio [...] vocé
ou faz ou faz.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Sobre a concepgéo, o que é mais relevante na hora de definir uma estratégia aqui para o
Centro Sécio-Econémico? Eu acho que [...] ndo sei se captei bem a pergunta, mas acho que
sempre que vocé vai definir uma estratégia, eu acho que é importantissimo, para que essa
estratégia possa ser eficaz, que vocé ouga as pessoas. Eu acho que isso é fundamental, porque
muitas vezes vocé tem uma estratégia fundamental, mas s6 tu sabes. S6 tu sabes dessa
estratégia [...] O ex-jogador, provavelmente tu ja escutaste essa historia. O ex-jogador
Garrincha era um craque do futebol, uma pessoa ao nivel do Pelé, entdo diziam que, as vezes o
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técnico dizia para ele assim: “olha, Garrincha”, antes de comegar o jogo, “tu tens que pegar a
bola, driblar o beltrano, depois passar para o sicrano, fazer isso, fazer [...]”, e ele dizia “mas
voces j& avisaram para eles que eu vou fazer isso tudo?” [risos]. Entdo é mais ou menos isso,
acho que [..] voltando agora, falando mais seriamente, acho que é importante o
estabelecimento e vocé ouvir as pessoas [...] Otimo... Ainda no momento de elaboragéo,
como é o processo? Como elas [estratégias] sdo formuladas, escolhidas? O Centro Sécio-
Econdmico, assim como a Universidade, tem uma cultura organizacional bem disseminada, por
exemplo, nas suas diversas esferas. Entdo assim, o Centro S6cio-Econdmico possui aliado a ele
um Conselho. Esse Conselho esta inclusive previsto em Regimento. No nosso caso aqui, é o
Conselho Departamental. Esse Conselho Departamental é integrado por diversas pessoas que
ocupam fungbes no Centro Sécio-Econdmico - s6 para [..] rapidamente, os Chefes de
Departamento integram o Conselho, os Coordenadores de Curso de Graduagdo, os de Pds, os
alunos, servidores, enfim -, e é ali, imagino eu, o ambiente adequado [...] de certa forma ali esta
a lideranga do Sécio-Econdmico [...] existem outros lideres também, mas digamos que ali estédo
as liderancas formais. Entdo acho que é nesse ambiente que a gente deve partilhar as nossas
estratégias. Certo. Ainda nesse momento da elaboragdo... Vocés consideram as estratégias
e planos institucionais ou focam mais na realidade do Centro? Acho que os dois. Acho que,
como nos fazemos parte de uma Universidade, a gente foca também e cumpre aquilo que a
Universidade determina que é para a gente cumprir. Por exemplo, se vem |4 uma orientagdo da
Universidade para que nés fagamos, como estd ocorrendo agora, a avaliagdo docente, discente
[...] entdo isso é uma coisa que ndo nos cabe discutir muito, a gente é obrigado a adotar essa
pratica. E, por outro lado, a gente também pode ter as nossas préprias praticas, nossas proprias
estratégias, localizadas no Centro.

Certo. E no momento de execugdo, como vocés estabelecem uma ordem de prioridade das
decisbes tomadas? Eu acho que a ordem de prioridade das decisdes tomadas é também [...] é
tragada pelo proprio Conselho. O proprio Conselho diz “prioritariamente, é importante que a
gente, antes disso, faga aquilo” [...] Sim, e como se decide? O que tende a ser priorizado:
aquelas decisdes mais emergenciais, aquelas que sdo mais pertinentes ao Centro...? Néo,
séo aquelas basicamente pertinentes ao Centro. Dificilmente a gente pensa aqui [...] ndo é fora
do Centro, mas a gente pensa concretamente na jurisdi¢do do nosso Centro.

BLOCO 111 - INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Eu iria perguntar quem participa do processo de concepgdo, mas o senhor ja respondeu...
E ha participacdo de atores externos, de outros Centros ou até da Reitoria, como
consultor ou para auxiliar no processo? Institucionalmente ndo, o Centro tem [...] esse
Conselho tem j& um Regimento que prevé quem tem assento a ele, ou nele. Mas é muito
comum a gente, dependendo da matéria, chamar alguém para dar uma opiniéo ou, as vezes, é
uma pessoa que pode [...] nés estamos tratando aqui de uma questdo que é de construgdo,
podemos eventualmente chamar o Diretor do ETUSC, que é o 6rgdo que constréi aqui na
Universidade, ou da Proinfra, ou até mesmo ja tivemos aqui, por duas ou trés ocasides, a
presenca do Reitor para explicar determinada coisa ou para comentar alguma outra coisa ou
para conversar sobre temas relacionados a Universidade, coisas que ele esta tendo dificuldades
em fazer, coisas que ele busca nosso apoio para fazer e etc.. E no momento desse
planejamento, em relacdo as pessoas - aos membros do Conselho -, todos se envolvem,
déo opinido, as sugestdes sdo colocadas em pauta? Todos se envolvem. Inclusive noés
fizemos o nosso planejamento, se tu quiseres, depois, nés temos aqui o relatério. N6s fizemos o
nosso faz [...] ndo me recordo quanto tempo, um ano, um ano e pouco [...] N6s fizemos fora
daqui, num local fora daqui. Paramos, pensamos [...] Foi com o Professor Gonzaga. Nds
fizemos ali no Hotel da Quinta da Bica, foi o Gonzaga, mas assim, nés temos os relatérios,
depois se tu tiveres interesse para o teu trabalho [...] Eu quero dar uma olhadinha sim, com
certeza. E as sugestdes de todas as pessoas costumam ser pertinentes, sdo aceitas? Eles
estdo por dentro da realidade do Centro? Olha, eu diria que quase que exclusivamente,
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quase que 100%, sdo questdes importantissimas, questdes que sdo pertinentes, sdo questdes,
muitas vezes, que a gente nem tinha pensado [...] Normalmente, séo questdes muito pertinentes
e muito perspicazes as observagdes. E muito importante, esse processo é muito interessante.
Certo. E como sdo divulgadas essas estratégias, esse planejamento, para as outras
pessoas? Porque nem todo mundo participa da elaboragdo. VVocés tém alguma maneira de
disseminar? Olha, a maneira de disseminar ¢ o seguinte [...] Como quem integra esse
Conselho sdo os representantes, cada um desses faz a disseminagdo na sua esfera. E depois,
quando, por exemplo, os Departamentos fazem os seus planejamentos, eles fazem, mas eles
levam a nossa cartilha. “Esse ¢ o planejamento do Centro, n6s temos que focar dentro disso
aqui”, para ndo bater contra aquilo que foi [...] Inclusive, em um dos planejamentos que teve,
eu participei, acho que foi do Departamento de Administracéo, a abertura do planejamento que
fez foi eu, mostrando em répidas pinceladas o planejamento [...] o que nés haviamos feito
como Centro.

E no momento da execucdo, como acontece a atribuicdo de responsabilidades? Em qual
critério é baseada? Quando a gente faz o planejamento, a gente ja coloca aqui - tu vais ver -
que cada um tem sua responsabilidade. Cada um ficou com um encargo, ¢ nominal. “fazer ndo
sei 0 que”, responsavel “Direcdo do Centro”, “ndo sei o que”, responsavel “coordenador da
pés”. Entdo sdo pessoas, ndo sdo equipes que ficam responsaveis? As vezes sio pessoas,
dependendo da iniciativa, e as vezes é um grupo de pessoas. Tem uma agao |4, uma iniciativa
ou acdo, que ndo estd afeta somente a uma pessoa, estd afeta, por exemplo, a todos os
Coordenadores de Pés-Graduagdo. “Criar cursos de doutorado” [...] Entdo isso estd afeto a
diversas areas. E quando, por exemplo, é atribuicdo de todos os Coordenadores, eles
trabalham juntos para fazer essa estratégia andar? Para acompanhar e também para
concluir? Com certeza, se ndo trabalham, deveriam. Porque isso ai s6 pode ir para a frente se
houver esse trabalho em conjunto.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questdes 19 a 20

Agora voltando um pouco ao momento do planejamento, quando acontece esse processo,
como € a interagdo das pessoas? Elas ficam a vontade para falar, para dar sugestdes, tem
debates interessantes? Ou elas ficam mais formais e acham que é um processo tenso, ndo
se sentem tdo abertas a expor opinides? Vocé imagina o que é uma reunido em que 90% das
pessoas sdo professores.... Precisa falar mais alguma coisa? Todo mundo fala, todo mundo [...]
[Pausa de interrupcdo - Prof. Marino] Voltando... Entdo ha um debate intenso? Com
certeza. Até pela nossa prépria natureza. Ha bastante intensidade nos debates.

E no momento da execucdo, elas [as pessoas] se mostram interessadas pelo
acompanhamento, para saber o que esta acontecendo? E héa sugestdes de melhoria, por
exemplo? Nao, sugestdes de melhoria é dificil... Eu ndo vejo. Elas cumprem, procuram
cumprir aquilo que foi [...] E o interesse em saber como andam as ac¢des, nédo existe? N&o é
que ndo existe, eu acho que nao ha muito.

BLOCO IlI - ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Agora a maneira como ocorrem essas reunifes.. Quando a estratégia esta sendo
formulada, as reunides sdo rapidas e objetivas ou sdo demoradas? Sdo demoradas, sdo
longas, sdo debatidas. S0 muito interessantes, h4d muita participacdo. Todos participam.
Realmente é uma coisa [...] se a execucéo fosse tdo boa quanto essa participacéo... E assim, eu
acho que uma coisa - ndo tem muito a ver com planejamento, mas eu acho que de repente tem -
, € que sempre que os professores se reinem num ambiente fora da Universidade, fora de livro,
sempre é bom... Porque a pessoa sai um pouco do seu dia-a-dia, param para pensar em coisas
que ndo haviam pensado ou nunca tinham parado para refletir sobre um tema. As vezes, a
pessoa diz uma palavra ou uma frase e coloca um ponto de vista... Entdo é muito interessante.
O senhor lembra quantas reunides levaram para fechar o planejamento estratégico? Eu
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acho que foram duas reunides. Isso ai eu posso te confirmar, mas praticamente isso. Uma
reunido de um dia la no Hotel Bica D’Agua... Foi um dia, comegou de manh, ficamos para
almoco e fomos até a tarde. E depois nés fizemos outra reunido aqui na Universidade, com os
mesmos membros, para conseguir finalizar. E sobre as estratégias que sdo planejadas nessas
reunides, elas sdo claras, objetivas, ou ddo margem a dupla interpretacdo? Dupla
interpretagdo eu néo diria, eu acho que ndo é esse o caso. Eu acho que elas séo claras [...]
agora, eventualmente, pode ser que alguma delas seja um pouco vaga. Por exemplo, “melhorar
a qualidade do curso” [...] ndo ¢ que ndo se deva [..] nem sei se existe, estou falando
hipoteticamente, e fica assim uma coisa [...] claro, melhorar é tudo, séo diversas [...] é infra-
estrutura, professor, entdo pode ser que eventualmente uma ou outra estratégia pode ser que
tenha ficado um pouco assim vaga, mas acho que é préprio do planejamento estratégico. Eu
tenho observado - eu ndo sou especialista, alids o especialista aqui € nosso comum amigo, 0
Professor Mauricio Fernandes Pereira - mas assim, eu tenho observado que, nos planejamentos
estratégicos que eu participei, que eu li, sempre tem uma ou outra estratégia meio vaga,
“melhorar a...”, sempre tem uma ou outra...

Otimo. O acompanhamento da execucdo, vocés tém um método de acompanhamento?
Reunides periddicas para ver como esta andando? A gente tem uma pessoa, um servidor
Nosso aqui, que é a pessoa que acompanha, que nos informa, que diz, que orienta, mas reunides
a gente ndo faz, ndo tem feito. E sdo definidos prazos, metas? Sim. E sdo cumpridos,
levados a sério? Sim, eu acho que sim. Sdo levados sim Certo. E como sdo cobrados os
acompanhamentos da execugdo? Nos temos essa pessoa, que é designada [...] aqui, hoje, o
Reitor [...] isso j& foi uma atribuicdo nossa [..] deves saber porque j& trabalhaste com
planejamento 14 no CCE [...] o Reitor, hd um ano, dois anos atras, ele designou os Vice-
Diretores de Centro para fazer esse acompanhamento. Entdo hoje n6s temos aqui 0 nosso
Professor Marino, que é a pessoa que coordena isso junto com esse servidor, o Mauricio Rissi.
Ocorrem mudangas nas estratégias durante o caminho? Eu néo [...] Eu acho que ndo.
Certo. Eu ia perguntar como seriam legitimadas essas mudangas, mas ndo ocorrem
entdo... Ndo, ndo, eu nunca vi...

BLOCO I1I - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepcdo da estratégia: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto, e é bem interessante aqui para esse Centro [por conter o
curso de Administragdo], ou aqueles que detém cargos? Quem domina mais o processo? E
dificil assim [...] eu sé queria fazer um comentario: as pessoas que tém mais influéncia sdo
aquelas que eventualmente tém cargos. Entdo fica uma coisa meio [...] Ndo que outras pessoas
ndo tenham influéncia, ndo € isso, mas normalmente [...] Mas, por exemplo, aqui tem quarto
Departamentos. O Departamento de Administracdo ou os professores desse curso ndo
tendem a ter um pouco mais de influéncia na discussdo, por serem da area? Eu acho que
ndo, acho que hd uma [..] acho assim, aquele professor que é o mais falante,
independentemente de onde ele provenha, se é da Administracéo ou néo, ele vai ser bem mais
falante, se aquele outro professor é bem mais reservado, independentemente de onde ele
provenha, ele também tende a ser mais reservado nesse [...] no desenvolver do processo de
planejamento. Eu acho que ndo tem muito a ver com o Departamento [...] acho que tem a ver
com a capacidade da pessoa em participar, a eloquéncia.

E, da mesma forma, o acompanhamento e a execucéo séo realizados por pessoas que tém
mais conhecimento sobre o assunto de determinada estratégia ou por pessoas detentoras
de uma posigéo hierarquica formal? Aqui na Universidade, é a segunda opg&o. Isso, ja ha
uma [..] j& estd uniformizado, ja faz parte da cultura organizacional. No nosso caso, da
Universidade, quem trata, quem acompanha, nos Centros de Ensino - que tem outras areas que
fazem planejamento e ndo séo Centros de Ensino, as Prd-Reitorias, Biblioteca Universitaria,
Restaurante Universitario -, no nosso caso, no caso de Unidades de Ensino, Centros de Ensino,
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0S responsaveis sdo 0s nossos colegas e amigos Vice-Diretores. E 0 acompanhamento e
execucdo sdo realizados de maneira sistematica, independentemente de quem os realiza?
E se forem pessoas detentoras de cargo, elas se atém aos critérios de acompanhamento ou
nao ficam téo fixos em como acompanhar a evolugdo da estratégia? Eu acho que existe. No
nosso caso aqui, 0 Professor Marino é muito cioso, estd sempre observando, pede para o
Mauricio ir atras, ver o que falta, como esta. Ele é bem participativo. O senhor percebe algum
desvio no momento da execucao? N&o, ndo.

BLOCO 1V - SINCRONICAS x SEQUENCIAIS — Questdes 27 a 28

E sobre as estratégias, sobre as decisdes planejadas. Elas sdo formuladas de maneira
dindmica ou sequencial, ou seja, sdo elaboradas em diversas frentes, podem comegar a
acontecer juntas, ou sdo cadenciadas, termina uma, comega a outra...? Eu acho que é mais
[...] ndo é nem um nem outro. Ndo comecam todas simultaneamente, mas tem uma, em
determinada situagfo, que s6 pode comecar quando a outra termina. Entdo pode ser que ha
casos em que haja uma sequéncia de estratégias, mas em virtude disso mesmo, que uma ndo
pode comegar sem que uma outra anteriormente tenha terminado. E nessa situacao.

E quanto séo executadas também, entdo... Acontecem tanto em diversas frentes como
sequencialmente? Sim, exatamente.

BLOCO V - DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

As estratégias sdo concebidas considerando apenas diretrizes institucionais? Ou elas se
restringem aos limites de atuacéo do Centro?

E, eu acho que, no nosso caso aqui, elas se restringem basicamente aos limites de atuagéo do
Centro. Agora, claro que tem coisas que sdo restritas ao limite de atuacdo do Centro mas que
eventualmente transcendem para a Universidade. Naquele exemplo vago que eu te dei,
“melhorar o nivel de ensino do Centro Sécio-Econdmico”, evidentemente que, se nos
melhorarmos o nivel de ensino aqui no Centro, automaticamente estaremos melhorando
também o nivel de ensino da Universidade. Se a gente quer aumentar aqui nossa capacidade de
qualificagdo dos nossos docentes ou discentes, vamos melhorar o Centro, mas vamos melhorar
também a Universidade. Agora mesmo recebi, um pouco antes de tu chegares, eu recebi uma
visita de um professor do Curso de Ciéncias Contabeis que veio me entregar um livro que ele
publicou sobre ensino, muito interessante, tem ali, se depois tu tiveres curiosidade, e eu disse a
ele mais ou menos o que estou dizendo para ti agora, agradeci em nome do Centro, aquele livro
¢ importante para o Centro, é importante para ele, para 0 Departamento dele, para o Centro,
mas também transcende ao espago geografico do Centro, porque € um livro também que vai
entrar, digamos, 14 na qualificacdo da Universidade, etc. Na medida em que um professor se
entitula, se qualifica, publica, ganha mundo, aquilo é bom para o professor, é bom para o
Departamento ao qual ele pertence, é bom para o Centro ao qual ele esta lotado, mas
evidentemente que é bom também para a Universidade, porque na verdade quem é a
Universidade... E o somatério disso tudo que nés estamos conversando, dos alunos, dos
servidores, dos professores... Entdo na medida em que um professor ou um aluno ganha [...] um
aluno do Centro Sécio-Econémico ganhou um prémio internacional ou nacional, aquilo é bom
para 0 Centro Socio-Econdmico, é bom para o curso que o aluno esta fazendo, mas também
aquilo divulga o nome da Universidade. Eu as vezes vejo num jornal, no nosso jornal, uma
aluna que recebeu titulo da melhor tese de doutorado na Espanha, Franga, ndo sei onde [...] é
bom para o curso que ela fez aqui, claro que é bom, mas também é bom para todos, Centro,
Universidade. Ha dez dias, tivemos um aluno nosso, aqui do Curso de Administragdo, que esta
lecionando em Berkeley, entdo é uma noticia boa para o curso. Nossa, 0 Departamento de
Administracdo esta formando gente e tem professores lecionando na Universidade de Berkeley,
na Califérnia. E bom para a Universidade, qualifica. Entéo acho que é dificil responder porque
tem situacdes que vocé ndo pode demarcar onde esta restrito ao Centro e onde foge dessa
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restricdo ao Centro e abrange toda a Universidade e, as vezes, a propria comunidade. E, essa
era a proxima guestdo. As estratégias sdo formuladas com foco externo, ou seja, elas
consideram as necessidades percebidas na comunidade, ou se restringem aos limites da
instituicdo? Eu repito, acho que elas tendem a se restringir aos limites da instituicdo, mas
assim, algumas estratégias, uma parte das estratégias, tem essa transcendéncia, se ela
eventualmente for boa para a institui¢do, ela também serd boa para a comunidade. Por
exemplo, se a gente forma aqui bons administradores, evidentemente que isso vai ser bom para
a comunidade, em Ultima anélise, a comunidade que usufrui daquilo que a Universidade forma.
Entdo acho que essa é uma questdo interessante, mas na verdade a Universidade existe para
atender a comunidade, a gente se forma e vai prestar um servi¢co na comunidade, levando o
nome da Universidade para a comunidade onde estamos trabalhando, seja aqui em
Floriandpolis, Santa Catarina, Brasil, ou no caso desse rapaz que eu te falei, que esta dando
aula em Berkeley, no mundo. E muito dificil vocé dizer [...] acho que a estratégia é pensada
localmente, mas com transcendéncia para todos os cantos.

Certo. E no momento da execucéo, ela tem a participagdo de pessoas de outros Centros,
responsaveis mesmo por conseguir fazer com que ela seja executada, e da Comunidade?
Ou sdo s6 as pessoas aqui do Centro que ficam incumbidas daquela estratégia? Séo sé as
pessoas do Centro que normalmente ficam incumbidas daquelas estratégias.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Agora umas perguntas para fechamento. Qual etapa o senhor considera mais importante:
0 momento da concepgdo ou da execucao?

Eu acho que os dois sdo importantes. Um ndo pode, ndo deveria, pelo menos, ter mais
importancia que o outro. Para vocé levar a cabo um bom planejamento, tanto a concepg¢do do
planejamento, é muito importante vocé se preparar para ele, como executa-lo. Eu ndo saberia te
dizer qual é o mais importante, sinceramente, acho que os dois s&o, nos seus momentos, tém o
mesmo grau de importancia. E quais os obstaculos e as alavancagens que o senhor percebe
quando as estratégias do Centro estdo sendo elaboradas e implementadas? Com certeza,
as vezes acontecem barreiras que independem da nossa vontade. Muitas vezes, no servico
publico [...] por exemplo, agora mesmo, nos estavamos para distribuir laptop para 0s nossos
professores e houve um problema na licitagdo. A licitagdo deu zebra ndo sei no que...
Resultado: a gente ndo queria esse resultado, ninguém contribuiu para esse resultado, mas ele
aconteceu. Isso ndo foi erro da concepcao, ndo foi erro da execucéo, mas aconteceu um fator
externo que fez com que aquela execucdo ndo ocorresse. Entdo as vezes podem acontecer
demandas externas ou mesmo internas que dificultam a execucdo da estratégia. Mas néo por
parte das pessoas? E mais por parte de recursos... E, de agentes externos, recursos, de
problema de legislagdo. Imagino que a questdo das pessoas é muito pouco. Certo, e fechando
agora, de maneira geral, retomando o que o senhor falou, como o senhor analisa a
importancia do planejamento estratégico aqui no Centro e na UFSC? Como eu te disse,
acho que vou terminar por onde comecei. E importante, acho que é importante, acho que ndo
existe ainda na Universidade uma cultura organizacional que adote o planejamento estratégico
como um fator importante de tomada de decisdo, mas acho que ja foi pior. Essa cultura
organizacional ja foi pior. Por exemplo, quando entrei aqui, ndo existia. E uma questfo que
esta vindo pouco a pouco e esta vindo para ficar, para ndo sair mais. E futuramente, voltando
ao Galbraith, da reforma, quando nao acontece, as proprias pessoas [...] tem que ter um sistema
para a gente obter isso, e qual é, é o planejamento.

Fechamos. Muito obrigada, Professor.
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SUBCHEFE 01 Legenda:
Subchefe do Departamento de Informatica e [...] - construcdo de raciocinio
Estatistica - INE [texto italico] - comentérios da entrevistadora

Data da entrevista: 29/07/2011, as 08:30h
Duragdo: 1h04min37s

BLOCO I — Questdes 01 a 04

A senhora pode fazer um breve histérico do seu tempo de atuacéo aqui dentro da UFSC?
Como professora efetiva, eu fui contratada em fevereiro de 89 e j& fazia um ano que eu tinha
sido professora horista. Entdo entrei em 89, de 92 a 95, eu fui subchefe de Departamento,
sempre atuei com os alunos, com as disciplinas de Graduagéo, trabalhei também com alguns
poucos cursos de Especializagdo. Em 97, sai para Doutorado, terminei o Doutorado em 2002.
Voltei trabalhando normal nas minhas atividades e, em 2007, eu assumi a Chefia do
Departamento e fiquei quatro anos seguidos, até 2011 (no inicio desse més). Paralelamente a
isso, em 2008, eu assumi a Dire¢do da Fundagdo [FEESC] por um tempo, um periodo meio
conturbado, depois o Professor Mauricio assumiu a presidéncia e a gente esta levando a equipe
com mais um Professor. Basicamente, em termos de experiéncia administrativa, seria isso. A
senhora realizou algum curso ou alguma capacitacdo sobre a area de Administragdo?
Néo, o que eu tenho é o curso de Psicologia e a parte de Psicologia Organizacional, sobre a
qual li bastante, tive bastante exemplo, fiz estdgio com relagdo a isso. Mas Administracéo,
Gestdo, tenho sd leituras. Qual o interesse da Professora em assumir o cargo de
chefe/subchefe do Departamento? A primeira questdo é responsabilidade, porque a gente
percebe, da forma como a Universidade esta organizada hoje, que falta um treinamento da
propria Universidade para as pessoas liderarem os pequenos grupos, que é onde estd a
representacdo, onde estd realmente a atividade fim. [...] A gente acaba aprendendo na
experiéncia, a Universidade em si ndo tem uma proposta “vocé vai ser Chefe, entdo vai fazer
esse curso ou aquele”, a gente aprende no dia-a-dia, muito com os Chefes de Expediente, com
experiéncias que eles tém. E é uma experiéncia importante porque a gente passa a incorporar a
identidade de um grupo, passa a ser representante. E nisso, ha responsabilidade com as pessoas,
com a visdo do Departamento, de curto, médio, longo prazo, o que fazer, como lidar com as
pessoas, com os conflitos. A gente acaba aprendendo “no tranco”, mas aprende-se muito.

BLOCO 11 — Questdes 05 a 08

A professora conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conheco. E o que a
senhora acha dele? Olha, [...] eu sou critica da forma como foi feito. Por qué? Aqui no nivel
de Departamento, foi passada uma série de formularios para a gente preencher, tiveram
palestras que, aqui no CTC, foram muito chatas, e estou falando isso com bastante
tranquilidade. Eu nem me manifestei e foi uma coisa generalizada do grupo. Eu penso que
quando se faz um planejamento, tem que ter toda uma estratégia de como ele vai ser
implantado, as a¢Bes que vao ser tomadas e quando que se vai rever, e isso tudo ficou de vir.
Teve essa parte da discussao, que foi muito chata, e depois teve um [...] eu participei também
com um grupo grande na Universidade, até fiquei animada, pois achei que iria ter uma acéo
mais conjunta, de todas as pessoas (Chefia, Dire¢do), teve uma reunido grande, se ndo me
engano, no final de 2008-2009, agora ndo estou bem certa. E ai se comentou muito de
propostas e tal, e era um grupo grande, pensei “vai se tornar uma linha e todo mundo vai agir
mais ou menos dentro de uma filosofia”, mas isso ndo ocorreu. E ha uns dois anos atras, vieram
uns formularios imensos, que tinhamos um prazo extremamente restrito para entregar, questao
de dois, trés dias, e eram informacdes assim [...] para a gente coletar todas as informagoes,
levaria no minimo um més, porque era informagdo dos professores, saber o que eles [...] as
demandas dos laboratérios e tal. Entdo, na minha opinido, para se criar uma cultura de
planejamento, ndo seria assim. Tem que comegar de uma outra forma, para as pessoas se
organizarem, para dar tempo de as pessoas entenderem do que se trata e até aderir ao processo.




175

O que a professora entende por Estratégia? Estratégia vem da guerra. Estratégia seriam os
passos que vocé mede, pensa (passos, agdes, desde a questdo de tu falar, pensar, criar
determinadas atividades) e permitem que aquele teu planejamento aconteca. Entdo uma
estratégia do tipo “vai se construir um prédio”: vocé tem que dizer quem vai ficar responsavel,
quando vai ocorrer, qual a melhor época, quando vai ter recurso. Cada uma dessas questdes,
sendo analisada e vendo qual é a melhor agdo para cada uma, isso seria a estratégia. E a
professora acha importante ter uma estratégia? Acho fundamental ter uma estratégia. Eu
estava lendo um livro que sem estratégia a gente ja perdeu [risos]. E utiliza estratégias, entao,
durante sua gestdo? Sim, [...] para o Departamento, a estratégia acaba sendo muito ad hoc,
cada situagdo a gente analisa, conversa com as pessoas, tenta analisar com varios olhares para
ver e tenta tomar uma agéo. Mas isso poderia ser bem mais aperfei¢oado. Se a gente tivesse um
planejamento mais consolidado, mais certo de que iria ocorrer, que as pessoas acreditassem
que ele iria ser realizado, seria mais facil a gente criar estratégias, ndo tdo assim ad hoc, que,
no caso, vais analisar e ver como agir. E o que a professora entende por Cultura
Organizacional? Bom, cultura organizacional, o que eu conhego, o que eu ja discuti muito na
Psicologia com meus colegas, sdo 0s costumes, os habitos que estdo arraigados dentro das
préaticas da organizagéo. Alguns até so explicitos, mas a maioria sdo implicitos, se faz daquela
forma, sempre, se acredita que a situacéo, que a empresa é daquela forma, vamos dizer assim
(pensando em termos de psicologia mesmo), no inconsciente coletivo, hd uma série de coisas
que so crengas de verdades e as pessoas agem assim. As vezes, nem se ddo conta de que
aquele fato esta ocorrendo daquela forma ou que aquele procedimento, aquele modo de agir,
precisa necessariamente ser daquela forma. Entdo, em alguns momentos isso traz bastante
sucesso para a empresa. Quando esta alinhado, tem um lider muito forte e tal, aquilo vai bem.
Mas em determinados momentos, se fica com préaticas antiquadas, anacrdnicas, questdes que ja
ndo cabem mais, 0 momento é outro.. Quando se trata de empresas privadas, € mais
complicado ainda, porque tem que estar atento ao mercado, a situagdo da sociedade, as
demandas de produtos, de inovacdo e, as vezes, fica com uma parte antiga. Em alguns
momentos, até pode ser interessante, vamos supor, alguém que produz um panetone
tradicional, aquela maneira é uma caracteristica tradicional desde 1800, 1600, 6timo. Mas tem
coisas que [...] inovacdo hoje é uma questdo de mercado. Entdo ter essa atencdo e mudar o
habito da empresa, a forma de gerir a empresa, essa mudanca de cultura é essencial para a
propria sobrevivéncia da empresa. Em alguns momentos, pode néo ser, em outros, é essencial.
Na sua opinido, a cultura organizacional contribui para que a empresa atinja os
resultados planejados? Sem duvida, sem davida. Eu penso assim. Qualquer empresa,
qualquer organizagdo, como uma organizagao social, a cultura estd embutida. Sao as formas
que as préticas sociais ocorrem. E a professora vé a relagdo entre a cultura existente aqui
no Departamento e o processo de estratégia? Eu acho que precisa aperfeicoar muito. Ele é
muito pautado [..] vamos supor, o planejamento vai muito (em relagdo ao ensino de
graduagdo) com o que é estabelecido no calendario académico. O calendario académico é
discutido no CUn e vem pronto. Entdo planos de ensino, o que as pessoas tém que fazer,
determinadas discussdes, questdes a resolver com os alunos, estd tudo definido ali naquele
cronograma. Reunides para planejamento, a gente tem feito muito pouco. Entdo as decisoes,
até por falta de clareza, de onde aquilo vai se enquadrar no planejamento da Universidade [...]
A gente ficar desalinhado com o planejamento da Universidade é bem critico, ir em um
caminho contrario. E entdo muitas das decisdes estratégicas sdo tomadas nos Colegiados, em
que ha discussido, mas sempre ha a questdo “sim, vou tomar essa decisdo para resolver esse
problema imediato”, mas a gente precisa pensar além, vem sempre essa demanda. Numa das
Gltimas reunides que a gente teve, estdvamos decidindo sobre contratacéo de professores, essa
questdo foi levantada. Mas ai como fazer, quando fazer, é que sempre fica uma questdo. E a
professora acredita que a cultura molda a estratégia, ou vice-versa, que a estratégia
molda a cultura? Sim, elas se relacionam bastante. Mas penso também que o papel
fundamental é a mentalidade do lider. Quem est4 liderando é que tem a capacidade de
influenciar as pessoas e, quando ele sai do planejamento ou néo, tem capacidade de influenciar
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os comportamentos, definir, motivar as pessoas para determinadas atitudes, a¢bes, mudangas
necessérias. As vezes, mudancas mais simples ou mais radicais. Entdo depende muito da
caracteristica do lider. E aqui no Departamento, a senhora vé a cultura como uma aliada
ou inimiga da estratégia? Eu nunca tinha pensado desse jeito. Eu diria que ela ndo é inimiga
da estratégia. A gente até tem algumas estratégias, so que elas precisam ser aperfeicoadas e
ficar mais como estratégias da organizagdo mesmo. A estratégia muito depende do grupo. Hoje
0 grupo que decide, normalmente quem pensa mais para o Departamento (a gente tem um
curso de Pos-Graduagdo, dois cursos de Graduacdo e mais a Chefia do Departamento), sdo
normalmente os Coordenadores dos cursos, a Chefia e, as vezes, alguns Professores que
representam as nossas Camaras, a gente se retine e decide junto. Entdo essa é uma estratégia,
mas é uma estratégia que ndo est4 fundamentada em nenhuma regra, € uma pratica que a gente
vem adotando, porque assim a gente distribui um pouco as responsabilidades, a percepcéo do
que estd acontecendo e qual seria a melhor forma de agir naquela questdo. Entdo essa
integragdo, essa participacao de todos, a professora vé como uma maneira de fazer com
que assumam a estratégia, com que todos “abracem a causa”? Exatamente. E também que
a decisdo tomada seja mais adequada a necessidade do grupo, porque as vezes, se um s6 toma,
ele tem uma percepcéo da realidade, do que estd acontecendo, mas ndo necessariamente aquela
percepcao é a percepcao correta. As vezes, outros pontos de vista de quem esté I4 lidando mais
diretamente com o estudante ou mais diretamente com a administragdo central integra e da uma
ideia melhor do que se deveria fazer.

BLOCO 111 — UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questes 09 a 12

O que é mais relevante na hora de definir uma estratégia para o Departamento?
Normalmente, sdo 0s assuntos mais emergenciais. A nossa cultura é quase sempre a que esta
“apagando fogo”, entdo as coisas tém que ser resolvidas. O planejamento fica de lado por causa
dessa questdo, surgem muitas questdes do dia-a-dia, em relacéo a problemas de espago fisico,
de estudante, de disciplinas, de contratacdo de professores. E isso, vamos dizer, absorve e
acaba o planejamento estratégico ficando um pouco de lado. Mas, de uma maneira geral, a
gente tenta ver as questdes mais prioritarias e o objetivo, onde a gente quer chegar, qual é a
questdo mais relevante nesse momento que a gente tem que considerar e que dela ndo podemos
abrir mdo. Ainda nesse momento de concepcdo, sdo usadas estratégias e planos
institucionais como referéncia, da UFSC como um todo, ou é focada mais a realidade do
Departamento? Os planos institucionais, a gente consulta, mas a realidade do Departamento é
mais viva. Sempre que € possivel, a gente usa o PDI [Plano de Desenvolvimento Institucional],
pensa nas estratégias também de avaliagdo, tanto dos cursos de Graduagdo como da prépria
Universidade, de Pés-Graduagdo mais ainda, porque a avaliacdo da Pés-Graduacéo é muito
mais complexa. Entdo esse direcionamento para se atingir os indices, a produtividade exigida,
as metas, isso move bastante as nossas agdes. Entdo seria uma orientacdo mais
institucional? Sim, mas acaba se confundindo, porque, por exemplo, quando a gente pensa em
melhorar a qualidade das publicacdes na Pds-Graduagdo, tem a nossa realidade de quem vai
fazer, onde se vai publicar, mas também tem a realidade institucional, que a instituicdo sera
mais bem avaliada.

E no momento da execucéo, como é a questdo de priorizacdo? Depende muito da cabeca de
quem est4 coordenando o processo. Mas normalmente se tem uma ideia dos prazos que se tem
que cumprir, o nivel que tem que ser atingido, e tenta-se envolver as pessoas. Claro, depende
muito de quem esté liderando. Quando eu estava como Chefe, eu costumava fazer assim: dava
uma certa liberdade, colocava pessoas com determinadas atividades, sempre propondo, e
depois ficava perguntando se deu certo, se ndo deu. Se eu percebia alguma dificuldade, atuava
mais em conjunto. Na medida em que a coisa estivesse andando, eu podia ficar um pouco mais
tranquila e dar atengdo a outras coisas, mas se precisasse, dai “vamos junto, vamos tentar
resolver, conversar”. Ainda nessa questdo de execugdo, as estratégias voltadas ao
Departamento tém prioridade em relagéo as institucionais? O Departamento é a instituicéo,
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entdo dificilmente tem uma questdo que seja s6 nossa. Vamos pensar assim: relacionamento
dos professores com os estudantes. VVamos resolver sobre estudantes de graduagdo, por
exemplo, dos cursos de Sistemas de Informagdo e Ciéncias da Computacdo. Mas isso é
instituicdo. Estamos em uma fatia pequena da instituicdo. Entdo é dificil a gente pensar em
uma decisio s6 nossa. A medida que o Departamento melhora e se aperfeicoa, a Universidade
também esta fazendo isso, entdo a nossa autonomia em relagéo a Universidade ndo é uma coisa
a parte, estamos juntos.

BLOCO 111 - INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Quem participa do processo de concepcdo das estratégias? O Colegiado do Departamento é
0 6rgdo maximo, mas para tornar um pouco mais operacional (até porque o pessoal aqui do
CTC néo gosta muito de fazer reunido e ficar discutindo e, as vezes, as coisas se atropelam um
pouco), o Departamento tem uma forma de operar que possui trés Camaras. O Departamento
tem 60 professores, responsaveis por quase 10 mil horas de ensino de graduagdo e acho que
umas 200-300 horas de ensino de pés-graduacdo por semestre, entdo é uma carga bastante
elevada. Temos trés Camaras: uma Camara de Pesquisa, Extensdo e Pés-Graduacédo, em que
todos os processos relativos a consultorias ou atividades de pesquisa dos professores séo
registrados, analisados. Agora a Universidade exige uma documentagdo bem rigida, até mesmo
para justificar a carga horaria dos professores, que vai ser usada no PAD [Plano de Atividades
Departamentais], tem uma Camara que lida s6 com isso. Ha épocas que eles tém muita coisa
para analisar, é um grupo que avalia. Nesse grupo, ha o presidente, mais alguns trés ou quatro
professores e o0 Coordenador da Pés-Graduagdo, que tem muito a ver com isso. A pratica é
essa: tem uma pauta, essa pauta vai a uma reunido, reunido e pauta sdo divulgadas, todos os
professores sdo convidados e os membros das Camaras sdo convocados. Entdo tem que ter
unanimidade nas decisfes e depois a ata é divulgada. Se alguém tiver uma questdo contraria,
pode pedir uma reunido no Colegiado Pleno para discutir. E um 6rgdo que tenta agilizar, mas
ndo tira a participacdo do Colegiado Pleno. Alguém, por exemplo, ndo concordou com
determinada decisdo, pode recorrer e tem uma reunido no Pleno para discutir. Da mesma
forma, a Camara de Ensino. A Camara de Ensino vai trabalhar com a ideia do PAD para a
organizacdo das disciplinas dos professores, a parte de melhoria didatico-pedagdgica, de
propor novos planos de ensino, de atualizar os planos de ensino. Nosso sistema de planos de
ensino é todo online, entéo os professores a cada semestre atualizam, os cronogramas, etc. Os
alunos os tém disponivel. A Camara de Ensino e os Colegiados podem acessar esses planos e
ver se estdo de acordo, aprovar ou pedir para alterar o que for necessario. Também é uma carga
de trabalho bem grande, também divulgam uma pauta de reunido com todos os professores
sendo convidados e os membros, convocados. Divulga-se a ata e, se alguém tiver alguma coisa,
vai para o Colegiado Pleno. H& também a Camara de Administracéo, composta pelo Chefe do
Departamento, Coordenadores dos trés cursos e os Presidentes das trés Camaras, mais o Chefe
de Expediente, umas seis, sete pessoas. Ali, sdo tratadas mais questdes estratégicas, por
exemplo, vamos supor: a gente fez um concurso, ndo passou ninguém, entdo nos vamos pedir
uma nova vaga. Ha decisdes que sdo do Colegiado Pleno: vagas para concurso, quais as areas,
questdo de contratacdo, porque, em alguma situacdes, a gente ndo preenche uma vaga, mas tem
pessoal que passou no outro [concurso] e tem perfil interessante para a gente. Entdo tudo isso é
discutido em Colegiado Pleno. Questdes que podem ser polémicas ou parecer que alguém esta
querendo conduzir 0 processo por interesse proprio, essas questdes vao para o Pleno. Questdes
mais burocraticas, triviais, sdo resolvidas nas proprias Camaras. Essa é nossa préatica e muito da
estratégia vai nessas reunides da Camara de Administragdo, os Coordenadores, cada um toma
uma aglo para agir: chamar reuniéo, pedir plano de ensino dos professores. Tudo que é
demanda da parte de ensino fica com o presidente da Camara de Ensino. E ha atores externos
nesse momento da concepgéo das estratégias e dos planos? Por exemplo, participantes do
CTC ou de outros Departamentos aqui do CTC ou da prépria Reitoria... N&o é frequente,
mas pode existir. As vezes, a gente chama alguns colegas de outros Departamentos para ajudar
nas nossas decisdes. Pode ter varios tipos de participagdo. Normalmente é ao nivel de Camara.
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Mas sempre que é possivel, a gente [...] por exemplo, cinco professores nossos sairam do nosso
Departamento e foram compor o EGC [Departamento de Engenharia e Gestdo do
Conhecimento]. Apesar de estarem formalmente em outro Departamento, em termos
emocionais estdo aqui presentes, entdo a gente interage muito com eles. Estavamos propondo
um programa de P6s-Graduagdo e eles participaram ativamente da discusséo, de como fazer. O
Diretor do Centro, Professor Edison, o Eugenio, que é o Chefe de Expediente dele, eles
também trabalham muito em conjunto com a gente, principalmente com as questdes relativas
(que a gente ndo tem uma Céamara especifica para isso, e fica com o Chefe de Expediente e
Chefia) a espaco fisico, problemas [...] Por exemplo, estamos com um problema serissimo
agora, uma invasdo de pombos, e isso pode trazer problemas de salde, entdo a gente estd
fazendo uma agdo conjunta, porque o Departamento ndo tem um recurso para poder resolver
esse problema e uma das dificuldades é que ndo tem uma estratégia, na cidade ndo tem uma
empresa especializada para isso. Eles tém sido muito parceiros nesse sentido [...] Essa troca
[...] E com os outros setores da Universidade, mas em primeiro momento é o CTC, que estdo
sempre tentando resolver essa parte de infraestrutura fisica. E de pessoal também, sé que esse é
um pouco mais dificil, mas a medida que a gente tem uma demanda, uma dificuldade, o
pessoal também fica disponivel. E como ocorre o planejamento? Todas as pessoas se
envolvem, todas as sugestdes sdo aceitas? Sim. Eu diria assim: quando é ao nivel de Camara,
como sdo menos pessoas, ha mais comprometimento. Quando é ao nivel de Departamento, a
conducdo da reunido é mais polémica, porque sdo mais discussdes, opinides das mais diversas.
Mas quando é tomada ao nivel de Departamento (e é votacdo) a legitimacéo ocorre. Foi levada
para votacdo, todos tiveram direito de se expressar e, por maioria ou por unanimidade, se
conclui que é de tal forma, entéo a gente segue. A adesdo normalmente ocorre no sentido de, os
que nao ficaram satisfeitos, a minoria que ndo foi atendida [...] foi votado, a cultura é
democratica, é a vontade da maioria. Entdo a medida que se faz essa discussdo, fica mais facil.
Tem sempre alguém que ndo ficou satisfeito, que leva questdes pessoais, mas isso faz parte.
Depende muito de quem estiver coordenando nédo dar énfase demais a essas questdes, pensar
mais em termos institucionais e tentar entender que divergéncia faz parte do processo. Como
sdo divulgadas essas estratégias as pessoas que ndo participam do processo? Eu diria que
ndo sdo divulgadas ndo porque se esconda, & porque isso ja esta tdo embutido na cultura
organizacional que a gente ndo explicita. Entdo, vamos supor, um professor se aposentou e
temos uma vaga disponivel, vamos abrir concurso. Alguém faz uma proposta (normalmente os
Coordenadores de Curso, que sabem demanda de pesquisa) e leva para o Colegiado. Entdo a
estratégia seria “tem uma vaga, vamos contratar alguém”, mas essa parte ninguém questiona,
porque normalmente é assim, e se leva para o Colegiado Pleno. Discute-se: “a minha area é
mais prioritaria, esta faltando gente, ja estou pedindo ha tanto tempo” [...] Entdo ali é que se
decide. A decisdo do que se vai fazer para preencher aquela vaga, quando se vai chamar o
concurso, quem vai ser a banca, qual a area, essa forma nunca se explicitou detalhadamente,
mas as pessoas ja esperam que seja dessa forma.

No momento da execugdo, como acontece a atribuicio de responsabilidades? Depende da
questdo. Quando estd no Colegiado Pleno, ou indica-se alguém e a pessoa, na hora, aceita [...]
algumas coisas sdo feitas por votacdo, quando hd mais interessados. A maior parte é por
voluntarios, a pessoa se voluntaria. Esse é o critério. Algumas vezes, a Chefia convida algumas
pessoas, depende muito do Chefe. O que as vezes dificulta um pouco é que normalmente as
pessoas que fazem e estdo dispostas a colaborar é um conjunto de pessoas. Ha outros, ndo que
ndo possam colaborar, mas as pessoas estdo envolvidas em outras questdes, de suas pesquisas
[..] entéo as vezes a gente sobrecarrega um grupo que faz, em quem a gente tem mais
confianca. N&o da para distribuir muito [...] N&o é um grupo estanque, mas é o grupo que
participa mais. E essas estratégias tornam-se responsabilidade de individuos especificos ou
de grupos? Depende da situagdo, pode ser de grupos ou de individuos. Por exemplo, algumas
podem ser da Camara de Ensino, que é um grupo. A Chefia vai estar sempre presente, porque
ela ndo faz parte diretamente mas é interessada. Entdo eu participei de varias reunides para
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decidir junto, porque eu sabia que muitas coisas o Chefe tinha que saber para depois fazer as
atribuicbes. E qual a sistematica de acompanhamento dessa execugdo? Essas
pessoas/equipes tém um cronograma? N4&o. Eu diria que isso a gente tem que aperfeicoar. O
que acontece normalmente é assim: o calendario académico move muito a nossa forma de
atuacdo, muitas demandas que vém da Administracdo Central, que a gente é até pego de
surpresa, em termos de dindmica do Departamento, ensino de Graduagdo e Pés-Graduacéo, é o
que mais move a nossa atividade. Entdo, no inicio do semestre e no final do semestre [...] no
inicio do semestre a gente esta ajustando ainda vérias coisas, porque faz parte. Ha turma em
que ndo foram preenchidas as vagas, que tem gente em excesso, tem que criar turma nova.
Entdo isso toma, em termos de Chefia, nem tanto em termos de professores. Poucos
professores vao perceber essas situacdes de ajuste, a maior parte ja pegou a disciplina, sai e d&
aula, 98% dos casos. Mas sempre tem aqueles 2% que, como o0 processo esta no final e é s6
ajuste fino, é mais dificil de fazer, porque nédo tem tanta flexibilidade de horario, ndo tem tanta
disponibilidade de professor. H& decisbes assim: tem até professor que poderia dar tal
disciplina, mas essa disciplina é no horario que ele ja estd ocupado, entdo temos que chamar
um substituto, pois ndo dé& para ficar em dois lugares a0 mesmo tempo. Entdo essas questdes
sdo resolvidas, a maior parte, ad hoc. Os cronogramas, a gente respeita: 0 da Universidade,
esses planejamentos que as vezes vém meio inesperadamente, demandas de dados,
informagdes, posicionamentos, reunides. Vai muito do cronograma da Universidade.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

E agora, voltando ao momento da concepgdo, quando acontece esse processo, como é a
interagdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestfes ou 0 processo é mais
tenso, formal e os participantes preferem ndo se manifestar tanto? Eu diria que depende do
assunto, da época do ano, porque, como eu disse: aqui, nés somos em 60 professores. Se a
gente pde os 60 para conversar, o que vai acontecer? E muita opinido diferente, as vezes, as
pessoas estdo meio dispersas até entrar no assunto. E caracteristica nossa, aqui do Tecnolégico.
O pessoal vai ficando desanimado. As vezes, ¢ dificil de conduzir o processo nesse nivel de
discussio e refinar a discussdo. A medida que as coisas vao surgindo, muitas das nossas
discussbes sdo feitas por email. Temos uma lista interna, entdo algumas coisas s&o
estabelecidas via email, as pessoas se comunicando, ou divulgando a opinido sobre
determinado assunto, e entdo j& vamos para uma reunido com as ideias mais formadas. Mas
(vou dar um exemplo de planejamento estratégico que a gente fez ha um tempo atras) é claro
que isso depende de quem esta conduzindo. Ha aquela ideia: na visdo, onde queremos estar
daqui a dez anos. Ha ideias razoaveis, boas, ideias mais ousadas, mas tem aquelas viagens, e
fica-se discutindo “queremos ser o melhor Departamento de Informatica do mundo”,
“queremos ser daqui da UFSC”, é uma discussdo que as vezes ndo avanga. Trava muito no
inicio, talvez até por dificuldade de condugéo.

E no momento da execucdo, as pessoas se interessam sobre o andamento das agdes,
sugerem melhorias? Eu diria que alguns sim, mas uma boa parte sugere melhoria dentro de
onde eles estdo envolvidos [...] entdo eles sugerem ali. Normalmente, o pessoal estd mais
envolvido na sua agdo. Em um pensamento mais geral, que seria inteiro para o Departamento,
mais generalizado, sdo poucos que se envolvem. E essas melhorias sdo adotadas? Sim, sim.
Sao pertinentes. Por exemplo, das Camaras, agora outros Departamentos estdo adotando, mas
no6s fomos os primeiros a usar. [...] Ha um tempo atras, quando entrei no Departamento, a gente
tinha reunido inteira, do Colegiado Pleno, praticamente toda segunda-feira. Tinha um lado
bom, que talvez a gente tenha que resgatar, que as pessoas conviviam um pouco mais. Mas boa
parte dessas reunides era “lavando roupa suja”, brigando e ficava uma coisa vazia, entediante,
apesar de ser também uma forma de as pessoas conviverem. Mas, com o passar do tempo, as
pessoas foram se envolvendo mais com pesquisa, extensdo, mesmo com uma carga maior de
ensino. Aquele tempo é um tempo precioso, que ndo da para ficar com uma discusséo que néo
seja produtiva ou necessaria.
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BLOCO Il - ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Agora sobre o tipo das reunides. Quando essas estratégias estdo sendo formuladas, as
reunides costumam ser rapidas e objetivas ou demoradas e ineficientes? Depende muito do
assunto, mas percebo (pessoalmente) que, quando eu conseguia bem claro o que queria e ja
tinha uma ideia sobre a posi¢do, tendo conversado anteriormente com as pessoas sobre
posicdes divergentes, a forma de conduzir a reunido era melhor, porque eu sabia que
determinadas ideias precisavam ser refletidas. Mas eu ja filtrava aquela ideia, ja trazia algumas
possibilidades. As vezes, eu ndo conseguia fazer isso, e também, na hora, surgem outras coisas
que a gente nédo espera, uma outra ideia, posicdo, e até coisas que dispersam. Depende muito da
habilidade que a gente tem e eu diria até (vem a questdo da lideranca de novo) da confianga
que se tem no lider de que o que a gente esta colocando é realmente algo claro, transparente,
que ndo tem uma questdo subliminar, que alguém sera prejudicado ou favorecido. Entdo acho
que a grande questao que percebo é sempre essa: deixar claro e estar sempre sendo verdadeiro,
para estabelecer a confianga. As reunides sdo transparentes, ou seja, as estratégias sdo
claras e racionais ou sdo ambiguas? Sim, eu digo que depende muito de quem conduz e da
habilidade de comunicagdo que se tem, porque muitas vezes a pessoa € transparente mas ndo
tem muita habilidade de comunicagdo, entdo ndo é bem entendida. Eu procuro deixar sempre
claro, agora como Subchefe também, toda a decisdo que eu tomo, primeiro converso com o
Chefe. Deixar 0 mais claro, conversar com as pessoas, abrir bem o jogo, “¢ assim que estd
acontecendo, se a gente fizer assim, pode acontecer isso, estou pensando em tomar essa
decisdo, o que acham”, tentar envolver as pessoas. Nem sempre a gente consegue estabelecer a
confianga. Muitas vezes, o excesso de informagéo pode parecer que a gente estd querendo
conduzir para um lado, entdo tem que ter uma habilidade.

E a execucdo dessas estratégias tem um método definido de analise? Metas, prazos,
responsaveis? N&o, bem estruturado ndo. A gente sabe que tem que entregar tal dia, vé se o
trabalho est4 pronto, o Chefe ou o Chefe de Expediente pergunta, telefona [...] O Chefe de
Expediente que costuma fazer, entdo? Como é cobrado o andamento? Muitas vezes, é o
Chefe de Expediente. Agora menos, mas se trabalha muito em parceria com o Chefe de
Expediente, até porque ele tem uma caracteristica, no nosso Departamento, muito peculiar, que
€ estar ha 25 anos aqui. Entéo ele conhece a vida, a forma de operar de todos os professores,
dos funcionarios, e ele tem muita proximidade com eles. As vezes ele tem uma visdo do
Departamento diferente até da minha, porque eu estava como professora, era outra posi¢ao.
Essa parceria € muito boa. Ocorrem mudangas nessas estratégias “durante o percurso”
pelos responsaveis? E como essas mudancas sdo legitimadas? Pode haver mudancas. Eu
vou dar um exemplo. Nés tivemos concurso no ano passado, alguns nédo tiveram nenhum
aprovado, um deles teve dois aprovados, mas s6 tinha uma vaga para aquela area. O segundo
colocado era um excelente candidato. Eu ndo o conhecia, mas havia a referéncia da propria
banca e também do perfil que ele tinha, pelo Curriculo Lattes, mas ele ainda ndo tinha
terminado o doutorado. Ele terminou o doutorado no final do ano, demonstrou interesse e tinha
uma vaga em outra area. Essa vaga era de estatistica e esse concurso ia demorar. E nés néo
tinhamos professor de estatistica, e esse rapaz tinha condi¢cdes de dar aula de estatistica.
Supriria um semestre e, depois, uma outra professora iria se aposentar e seria possivel passar a
vaga para a estatistica. Entdo veja s, a gente tem que ter uma viséo de curto e médio prazo. A
proposta foi chama-lo para vir, mas para chamar um professor (qualquer coisa que vocé va
fazer para preencher uma vaga de professor), sempre é algo polémico. Entdo foi explicado a
todos, chamou-se uma reunido de Departamento, justificou-se, varias pessoas ndo
concordaram, votou-se e a maioria foi favoravel. Ele foi chamado e comegou o semestre dessa
forma. Agora vai ter outra professora que se aposenta e abre-se a vaga que ele ocupou
temporariamente.

BLOCO 111 - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26




181

Quem tem mais influéncia no processo de concepcao das estratégias: aquelas pessoas que
ja tém alguma experiéncia no assunto ou aquelas que detém cargos aqui no
Departamento? Normalmente, é o Chefe, mas quem detém mais sdo as pessoas que mais se
envolvem. Eu sempre tive vontade de fazer um planejamento estratégico, [...] até convidei
alguns professores para organizarem, para ver como a gente ia fazer, mas néo se envolveram. E
eu, muito envolvida no dia-a-dia do Departamento, e também tenho minhas atividades
académicas, também dou aula. Entdo, para pensar, para organizar, para fazer algo que fizesse
sentido para os professores [...] acho que né&o da para ficar trés horas discutindo misséo e viséo,
vocé tem que definir, mesmo que depois precise refazer. Entdo eu queria pensar em algo que
ndo fosse tdo entediante como ficou da outra vez. Acabou ndo acontecendo. Mas se tivesse
alguém que dissesse “pode deixar que o planejamento estratégico eu assumo”, a pessoa iria
fazer uma proposta, seria discutida, se fosse razoavel, iria atrds de uma verba, fazer uma
reunido. Por isso, eu digo: muito disso vai da adesdo e do envolvimento das pessoas.
Recentemente, um curso que a gente prop0s, se ndo tivesse adesdo de um grupo para fazer o
projeto do curso, ndo iria sair. Por mais que a Chefia determinasse, [...] é a forma da
Universidade operar [...] entdo tem que ter envolvimento.

O acompanhamento e a execugdo também sdo feitos por pessoas que tém mais
conhecimento sobre aquela estratégia ou por pessoas detentoras de cargo? Acho que pelos
dois. Normalmente, quem esta no cargo sabe que vai ter que consultar aquela pessoa. E o
acompanhamento da execucdo € realizado de wuma maneira sistematica,
independentemente de quem os realiza, ou seja, se forem pessoas detentoras de cargo,
elas se atém aos critérios de acompanhamento? N&o. Depende da pessoa, depende da
situagdo. Nao ¢ algo que estd bem definido, “vocé tem meta até tal data, tem que conseguir
atingir tanto”, néo existe. E a senhora percebe desvios no momento da execucéo de alguma
estratégia? Olha, pode ocorrer. Pode ser por falta de entendimento da proposta ou porque ela
estava ineficiente e a possibilidade de execucdo foi outra. Agora, o desvio pode ser
intencional? Esse eu acho que ndo existe, pelo menos quero crer que ndo exista. Ou ndo se
entendeu bem o processo e se conduziu de um jeito, ou as pessoas envolvidas ndo se
motivaram e tal, ou outra pessoa teve que assumir e deu uma caracteristica pessoal, valorizando
mais um aspecto do que outro.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

No momento da concepgéo das estratégias, elas sdo elaboradas de maneira dinamica ou
sequencial? Paralelamente. E eu até diria que precisa de mais sistematizagdo, mais
sincronizagdo. Depende muito de quem esta liderando. E até do assunto, ndo é? Sim, por
exemplo, extensdo e ensino. Sao coisas que, em certos momentos podem trabalhar juntas, mas
da para trabalhar totalmente separados. E ha alguma acdo com caracteristica sequencial?
Sim, vou dar um exemplo: aqui no Departamento, a gente preza muito, no calendario
académico, por disponibilizar o Plano de Ensino para analise nos Colegiados, antes de o
semestre letivo. Entdo tem datas para isso. Isso é feito online. Professor, se estiver viajando,
pode fazer. Primeiro se propde o Plano de Ensino, depois passa pelos 6rgéos de aprovacéo, que
é o Departamento, no caso, representado pela Camara, e os Colegiados dos cursos. Isso é
sequencial. E depois é apresentado para o estudante. E depois, se tiver algum problema, vem a
sequéncia: o plano foi cumprido? Se o aluno tem alguma discordancia com o professor, entdo
se analisa o plano para fazer algum julgamento.

Certo. E a execucdo se assemelha? Isso, acbes executadas simultaneamente e também acdes
sequenciais.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31
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As estratégias sdo concebidas considerando apenas diretrizes institucionais? E elas
restringem-se aos limites de atuacdo do Departamento? Eu acho que sempre as diretrizes
institucionais. Ndo da para ser diferente. Entdo o que a gente vai ter [...] nossas atividades sdo
ensino, pesquisa e extensdo. A préxima questéo é se as estratégias sdo formuladas com um
foco externo, ou seja, consideram as necessidades percebidas na sociedade ou na
comunidade, ultrapassando as diretrizes institucionais? As diretrizes institucionais ja
preveem que a gente preste atencdo na comunidade por meio da extensdo. Entdo as atividades
de extensdo atendem as demandas dos oOrgdos de pesquisa, fomento, mas também da
comunidade. Aqui, particularmente, a nossa comunidade vai ser sempre uma comunidade
muito voltada para a realidade empresarial, organizacional. Dificilmente, vai ser como em
outros Centros, em comunidades carentes. N&o que néo possa ter atuagao, até pode ter inclusdo
digital, mas ndo é uma caracteristica nossa. E também a nossa visdo do mundo exterior é [...]
por exemplo, se a gente vai propor um curso, se vai propor algum tipo de atividade,
normalmente é um curso ao nivel de graduagio, pds-graduagéo, ou uma atividade de extensao.
Entdo ela vai se voltar para fora nessas duas questfes. Por exemplo, quando foi proposto o
curso de Sistemas de Informagéo, curso criado em 2000, ele visava justamente atender a uma
demanda externa. Falta muito profissional na area de informatica. E o curso de Sistemas de
Informagdo é um curso muito voltado para a parte de gerenciamento, baseado na informatica.
Nesse momento, ha necessidade de um outro curso, mas a gente ndo tem infraestrutura.

E a execucdo das estratégias prevé a interacdo de pessoas apenas do Departamento ou
envolve outras pessoas da instituicdo? Envolve outras pessoas da instituicdo. O
Departamento, aqui no CTC, € um dos que tem uma caracteristica, [...] a gente tem dois cursos
de graduacdo, mas a gente tem um curso oculto, sé de algumas disciplinas que sdo dadas para
varios Departamentos na Universidade, de Estatistica, Calculo Numérico e Introducéo a
Ciéncia da Computagéo. Entéo a gente tem um conjunto (deve ser umas 2.500 horas) que vai
para o pessoal do Sdcio-Econdmico, da Biologia, da Psicologia, Ciéncias Agrérias, todas as
Engenharias. Entdo é algo disperso, que a gente tem em relagéo a toda Universidade. E nessa
nossa atuagao, a gente esta em contato com esses Departamentos, com essas demandas, com 0
cronograma e (um outro problema) a logistica que eles fizeram. Eles vém com uma disciplina
para aquele horario e, as vezes, a dificuldade é o seguinte: se talvez fosse em outro horério, a
gente néo precisaria contratar outro professor substituto, por exemplo. Essa forma ainda precisa
ser aperfeigoada, essa questdo da logistica, ndo sei se seria a palavra mais certa, mas a alocagdo
para aquele horério, daquele professor, distribuir de forma que otimizasse em termos de
nimero de pessoas envolvidas na questdo. E pessoas da comunidade, no momento da
execucdo. Por exemplo, interagcdo com empresarios ou outros setores da comunidade,
existe? E mais restrito e fica ao nivel de extensdo ou pesquisa. Por exemplo, os dois maiores
projetos que a gente tem aqui: um que é de tele-medicina, que tem um professor especializado
em computacdo grafica e, com a computacdo gréfica, ele trabalha com imagens que sdo
capturadas no interior do estado e traz para ca imagens médicas que sdo analisadas aqui. O
trabalho dele é com o Governo do Estado, com o HU, um grupo de especialistas do HU e um
pessoal altamente técnico aqui do Departamento. H& essa interagdo. Esse projeto, em
particular, ganhou um prémio da Assembléia Legislativa por causa da relevancia social.
Chegaram a fazer um milhdo de consultas desse tipo no ano passado.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Professora, trés questdes para fechamento. Qual etapa a senhora considera mais
importante: o momento da concepcao ou da execucdo das estratégias? Eu diria que o ideal
seria concepgdo e execugdo, mas muitas vezes, ousaria dizer que a maioria das vezes, a
execucao e a concepgdo vdo meio que em paralelo, [...] vamos supor, tem que planejar um
novo curso de graduacéo (isso € uma demanda que existe), entdo vou passar uma ideia inicial:
talvez mais um curso de Sistemas de Informacéo diurno, que é uma demanda que eu sei que
existe de fato. Convido um grupo de professores para pensar nisso e vejo que ndo estdo
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motivados ou vém com uma outra proposta, diferente dessa, “ndo vale a pena fazer outro curso
de Sistemas de Informagdo, vale a pena fazer um curso, por exemplo, de Engenharia de
Software”, entendeu [...] Entdo, dependendo do assunto e de como vai ter que envolver as
pessoas para resolver, ele pode ir sendo flexibilizado. As vezes, vem um pacote pronto, que
ndo estd errado. Por exemplo, esse curso que a gente esta aprovando era uma demanda que
existia do Ministério da Educagdo de instrumentalizar mais profissionais para ter critérios
estatisticos para poder fazer avaliagdo de cursos. Entdo ja veio uma demanda pronta,
conseguimos que alguns professores se motivassem com aquele projeto e aconteceu. Quando
VvOocé me pergunta a concepgao ou a execugdo, muitas vezes elas ficam entremeadas. VVocé
concebe e executa um pouco, e verifica se tem que ajustar a concepgdo de novo. Poderia ser
diferente? Poderia. Poderia ser mais sistematizado? Poderia. Quais os obstaculos ou
alavancagens que a Professora percebe quando as estratégias sdo concebidas e executadas
aqui no Departamento? O que dificulta, as vezes, é a adesdo das pessoas. De uma maneira
geral, eu diria que tem aquele grupo de professores que estd sobrecarregado e a gente ndo
consegue chamar um outro para trabalhar, as vezes ndo se motiva. O que motivaria um
professor? Vamos pensar em termos de empresa privada, o que seria? Ou vocé da uma
gratificagdo, ou vocé tem algum tipo de beneficio que ele vai ter (financeiro, pessoal) e vai
motiva-lo a fazer algo mais, além do que ele esta fazendo. E a gente ndo tem [...] o Chefe ndo
tem esse tipo de recurso para lidar com a motivagéo do professor. Entéo, as vezes, a motivagdo
¢ “isso vai ser bom para ti”, ¢ um discurso sem muita forca de agdo, porque vai ser muito da
personalidade da pessoa e de ela dizer “eu vou fazer de boa vontade”. Nesse sentido, [...] mas
eu também ndo saberia dizer o que a Universidade precisa dispor, ndo tem como a gente
gratificar o professor que esta trabalhando mais. Entdo se ele trabalhar mais ou néo, d& no
mesmo. Se ele for mais pré-ativo ou ndo, ndo tem muita diferenga na avaliacdo, enquanto que
em uma empresa privada, se ele for mais pro-ativo, tem mais recompensas, seja la quais forem.
Pode ser financeira, pode, mas as vezes ele tem um plano de saide melhor, um dia de folga. A
gente ndo tem como trabalhar isso. Como a professora analisa, de maneira geral, a
importancia do planejamento de estratégias, tanto para a Universidade quanto para o
Departamento? Acho que é fundamental, porque, como eu falei, as pessoas que a gente esta
liderando, principalmente em uma empresa publica, precisam confiar no que vocé esta fazendo,
confiar em vocé. Entdo, se vocé toma determinada decisdo que prejudica um grupo e favorece
outros, mas isso esta dentro do planejamento, fica muito mais legitimo. Esse grupo estd
insatisfeito, mas sabe que foi decidido que iria ser feito assim, porque a estratégia, a agdo era
mais prioritaria naguele momento. E quanto vocé ndo tem isso, vocé sempre tem que estar
refletindo no momento e lidando com esses conflitos de interesses. Entdo o planejamento tem
essa questéo, mas além de tudo ele permite fazer uma construcéo a longo prazo. Se vocé quiser
fazer um prédio, por exemplo, e se vocé ndo se organiza (0 prédio pode representar qualquer
tipo de construgdo social, qualquer empreendimento aqui na Universidade, criar um curso,
avaliar os alunos, coisas tangiveis e intangiveis), se vocé tem a estratégia, tem o plano,
pensando em termos bem praticos, contratar a empresa, fazer o projeto, [...] se vocé ndo faz
isso, o prédio ndo vai sair, vai sair todo desestruturado. Entdo, para o que é intangivel também.
Assim, vocé vai lidar melhor com os interesses, construir algo de forma sistematica, que as
pessoas sintam-se incluidas naquele processo. Encerramos. Obrigada, Professora.

Transcricdo - Entrevista n° 03

CHEFE 02 Legenda:

Chefe do Departamento de Direito - DIR [...] - construcdo de raciocinio

Data da entrevista: 29/07/2011, as 14:00h [texto italico] - comentarios da entrevistadora
Duragdo: 34min59s

BLOCO | — Questdes 01 a 04
O senhor pode fazer um breve histérico da sua atuacéo aqui dentro da Universidade? O
histérico é breve, pois estou aqui como Chefe desde maio desse ano. Pouco tempo. E quando
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o senhor entrou na Universidade? Na Universidade, em 1991. Qual sua experiéncia aqui
dentro, ocupou algum outro cargo? N&o ocupei outro cargo, me dediquei apenas a aula. Na
verdade, antes, quando o Professor Cancellier era Chefe, eu era Subchefe. Nesse caso, sugiro
[...] Vocé esta fazendo uma entrevista comigo, que sou Chefe ha pouco tempo. O Professor
Cancellier pode ajudar mais, como o Direito s6 tem um Departamento, vocé poderia entrevista-
lo. O senhor tem algum tipo de curso, especializacdo, capacitagdo na area de
Administragdo? Tenho. H&A muito tempo, eu trabalhava na area de fiscalizacdo da Fazenda
Estadual e estava em Mafra. Fiz um curso em Curitiba de Administracdo Financeira e
Planejamento Estratégico. E qual o interesse do Professor em ocupar o cargo de Chefe do
Departamento? Nesse momento, fui porque, depois de muito tempo sem ter uma atividade
administrativa [...] na verdade, eu j& tinha atuado na &rea de administracdo da Fazenda
Estadual, no setor tributario, e aqui nada. Entdo agora decidi ter uma experiéncia para mudar
um pouco.

BLOCO Il — Questes 05 a 08

O senhor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Com o Planejamento
Estratégico da Universidade, eu tenho contato. Estou aqui com o Plano de Desenvolvimento
Institucional, mas ndo tive tempo de me dedicar a conhecer mesmo esse Plano Estratégico. Ndo
posso dizer qual o plano, como que é. O que o senhor entende por Estratégia? Estratégia é
[..] vocé tem que ver a longo prazo, verificar tudo aquilo que estd nos manuais de
Planejamento Estratégico, mais ou menos, a gente conhece. A missdo, aquilo que a instituicdo
tem uma previséo, eficiéncia. Isso seria o Planejamento Estratégico, procurar utilizar todos os
recursos e prever. Para fazer realmente o Planejamento Estratégico, aqui a gente ndo faz, teria
que ter uma reunido para ver missdo [..] Pensamos em fazer aqui uma vez. O senhor
considera importante ter uma estratégia? Com certeza. E utiliza estratégias na sua gestao?
Nesse pouco tempo, ndo, ainda ndo. Sé coisas de curto prazo. O que o senhor entende por
Cultura Organizacional? Cultura organizacional, aqui no Direito, por exemplo, seria [...] na
parte administrativa, seria a atuacdo dentro das normas. Vamos atuar sempre dentro das normas
aqui da Universidade. N6s temos aqui o projeto pedagdgico, temos uma visdo de ter esse
Publico do Direito, ndo sé Privado. E isso repercute, mas isso ndo é a cultura organizacional,
isso repercute na visdo das pessoas, procuramos todos manter isso. As pessoas que estdo aqui,
800-900 alunos, vao atuar na sociedade de forma importante. Juizes, advogados, politicos, etc.
Entdo a ética aqui tem que ser um exemplo a todos esses alunos. E o senhor considera que a
cultura organizacional de um lugar, no caso aqui no Departamento, contribui para
atingir os resultados do Departamento? Contribui, com certeza. Toda compreensdo das
questdes que surgem tem esse enfoque de resultado. No Departamento, o senhor vé a cultura
como uma aliada ou como uma inimiga da estratégia? Ou seja, a cultura é favoravel para
que as decisdes sejam implantadas e executadas? Isso é dificil dizer agora, n6és ndo temos
um planejamento. Evidente que vai ter sempre barreira. Mas se ndo tiver o planejamento,
sempre tem barreira. Ai entra a mudanca, se tiver alguma mudanga, sempre vai ter dificuldade.
Mas nédo posso te responder agora... Alids, o nimero de pessoas que esta trabalhando aqui é
muito pequeno, nés estamos tendo capacitacdo agora, aumentou muito a oferta de cursos de
capacitacdo. Esta todo mundo fazendo diversos cursos. Estamos em greve, os funcionarios [...]
alguns funcionarios continuam trabalhando, dentro dessa visdo de contribuir. Mas vejo que
esses funcionarios, se percebem que tudo esta sendo encaminhado num sentido de interesse dos
alunos, da Universidade, todos tém sempre uma visdo de contribuir. Mas agora com a greve
[...] também tem que ter os salérios e compensacdes. Isso atrapalha muito.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questfes 09 a 12

Ja que o senhor comentou que o Departamento ndo tem um Planejamento Estratégico
formal por enquanto, vamos pensar no sentido de tomadas de decisdo. Por exemplo,
reunides de Colegiado, coordenadores de Pesquisa, de Extensao, o senhor como Chefe...
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O que é mais relevante na hora de definir uma estratégia ou uma postura de atuagéo?
Tivemos, nos dois anos anteriores (a Chefia dura dois anos), que fazer uma mudanga, uma
adaptagdo de acordo com a legislagdo do curriculo. Projeto pedagdgico, tinha que ter mais
aulas teéricas, mais aulas praticas, foi montada a comissdo de professores para discutir, 0s
alunos participaram. H& um interesse sempre em democratizar bastante, sendo néo funciona e
ndo interessa. E depois se adotou uma solugdo compativel com o tempo da necessidade, com a
urgéncia. E agora temos que fazer uns aperfeigoamentos, esse projeto vai ser implementado aos
poucos. Nesse semestre, queriamos comegar a ter uma percepgdo de como melhorar esse novo
curriculo com mais horas na pratica juridica, teremos que comegar a planejar logo, agora. Sdo
esses aspectos, mais imediatistas. Quais professores estdo faltando, que areas, as vezes tem que
pensar um pouco a frente, mas ndo é muito. No momento da elaboracéo de estratégias,
decisoes, voces utilizam estratégias institucionais como referéncia ou as decisdes tomadas
sdo mais focadas aqui na realidade do Departamento? Sempre se tem que tomar como
referéncia a visdo da Universidade, sempre tem essa referéncia.

E na hora de executar os planos, como é dada a ordem de prioridade? E a questdo de
urgéncia, pois aqui é Chefia de Departamento. Ha Chefia de Departamento e Coordenagéo.
Voceé vé que tem essa diferenca. A Chefia cuida dos professores, PAD. Coordenagéo cuida dos
alunos. O interessante é que essa separagdo aqui as vezes faz [...] vou pensar em alguma coisa e
ndo é bem minha fungo, teria que ter uma discussdo a respeito. Ideias precisam ser trazidas.
Na verdade, precisaria haver mais discussdes entre os professores, maior tempo para isso. E
dificil de fazer durante as atividades... Esse debate ndo acontece nas reunides de Colegiado?
Acontece um pouco. As questdes muitas vezes sdo administrativas. Comissoes e tal, pessoas
que vao trabalhar em vista disso. Como vamos melhorar, adaptar, compatibilizar a pratica
juridica, por exemplo.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13 a 18

Quando se concebe alguma decisdo, alguma estratégia para o Departamento, quem
participa desse processo? Fica mais restrito ao senhor como Chefe ou ha envolvimento de
outros professores, servidores? Acho que um dos assuntos que vao influir na decisdo € esse
de definir [...] tem poucas decisdes aqui [...] Seriam decisdes relativas ao PAD... Projetos de
pesquisa? Projetos de pesquisa e extensdo, na verdade, cada professor organiza o seu e
apresenta. Aqui é curso de Graduagdo, entdo em um curso de P6s-Graduagdo, a gente tem as
linhas de pesquisa. Aqui ndo, projetos de extensdo, eles apresentam projetos compativeis. Tém
liberdade total. Entéo, na Chefia, o que nés vamos ter [...] essa tua pergunta, seria em relagéo
ao PAD. Na verdade, eu devo dizer que aqui no nosso caso, no momento, o PAD é feito assim:
eu vou vendo as necessidades de professor, eu mesmo vou vendo, com o auxilio de pessoas
mais préximas, como o Subchefe de Departamento e conversando com outros. Ndo temos uma
comissdo que fique o tempo todo participando. Depois é ela que verifica, confere tudo isso.
Mas no inicio, montagem dos horérios, a gente faz com Coordenacéo, Chefia, Subchefia e
contato com os professores. Mas ndo ha muita reunido de grupos. S6 depois é que se tem uma
para legitimar a decisdo.

Na hora de atribuir responsabilidades, a tendéncia é criar comissdes ou individuos
especificos cuidam dessas a¢des? Na Chefia, ndo tem tantas atividades assim. Chefia de
Departamento [...] Se vocé falar com a Professora Olga [Diretora do CCJ], ela tem como ver
as necessidades de construir alguma coisa, ampliar ou ndo, novo prédio. Nés aqui ndo, a gente
sO atende essa area. Entdo como falei, comissdo para estudar projeto pedagdgico, comissdo
para ver como vai ficar o EMAJ, a questdo das préticas juridicas. Isso seria questéo de grupos.
Tomar decisdo sozinho ndo convém, porque é um grupo pequeno e todos tém que concordar,
dar uma legitimacéo.
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BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questdes 19 a 20

Quando acontecem as reunides de Colegiado, quando algum assunto esta sendo discutido,
ha bastante debate, as pessoas sugerem bastante coisa, ou as reunides sdo mais formais,
mais tensas? Quando ha um assunto importante, por mim, eu posso falar que ha interesse
sobre debates. Tem participacdo dos alunos. O professor percebe um envolvimento das
pessoas? Sim, certo.

E no momento da execucdo, as pessoas tém interesse em acompanhar as decisbes
tomadas? E ha sugestdes de melhoria? Sim. Aqui no nosso caso, seria relacionado com
curriculo, e isso ai sempre vai ter interesse, sempre tem.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as decisbes sdo tomadas, ha prazos, metas? Como é feita a parte de controle?
Quando vocé pergunta, estou sempre pensando nas reunides relativas a rever e adaptar o
curriculo, dai a gente tem certos prazos. Mas néo é facil, porque é uma discussdo de assuntos
[...] ndo é como em uma empresa, que vocé vai, tem que concluir aquilo para colocar na
producdo, etc. Aqui, tem que ver outros aspectos mais subjetivos e, as vezes, ndo da para
concluir naquele momento porque surgem dvidas que merecem um aprofundamento, e entdo
se aguarda mais um tempo, até quando néo é mais possivel. Um outro exemplo possivel de se
pensar em uma situacdo de planejamento seria a necessidade de professor, contratacao,
como é feita a distribuicdo de cargas de ensino, pesquisa, extensdo, requisitar vagas de
concurso... Sim, tem que ter uma previsdo, mas digamos que até um ano antes. Talvez porque
o Direito seja um curso so, entdo vocés teriam mais controle? Sim, talvez seja isso. Aqui
nos temos que cuidar dos professores que vdo sair para doutorado, pds-graduagao, vé-se quem
pode dar aquele curso [disciplina], quando vdo voltar, quando vao pegar aquela disciplina,
como vai ficar a situacdo, entdo a gente prevé para o prazo de um ano. Entéo existe essa
previsdo para um ano, a0 menos? Sim, vocé ndo pode ndo pensar em nada, que depois pode
ficar complicado. Sobre concursos, que vocé comentou, s6 se prevé concurso em certos casos,
como aposentadoria, e ai sim. Temos que pedir aquela vaga até para ndo perder. As vagas do
REUNIL... Ndo, o curso ndo aderiu a0 REUNI. Nao sei se no futuro vai se ter, um caso que
precisaria pensar, organizar e planejar. Realmente, o0 REUNI seria um caso para planejar, mas
nés ndo temos.

BLOCO Il - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quando se planeja alguma decisdo, quem mais participa desse processo: a pessoa que tem
mais conhecimento do assunto ou aquela que tem um cargo aqui no DIR? Aqui, é mais
quem conhece o assunto. Cargos sdo poucos: Chefia, Subchefia e Coordenacdo. Em certos
casos, claro, se tiver a ver com a Coordenagdo, vai ser o Coordenador. Por exemplo,
Coordenador de monografias, a discusséo de aperfeicoamento seria com ele.

E no momento da execucéo, é da mesma forma? As pessoas que entendem mais sobre o
assunto costumam ficar com aquela atividade? Aqui, geralmente execucdo [...] a execucéo
aqui acaba sendo Chefia [...] se for uma execugdo que dependa dos funcionarios, vai ser ali, se
for uma execugdo que dependa dos professores [...] no fim acaba [...] se for projeto de
pesquisa, ndo tem como outro professor fazer, é aquele professor mesmo. Na verdade, essa
atuacdo, resultado da monografia, por exemplo, acaba que ele simplesmente decide que a
monografia terd aquela configuracéo e todos véo aplicar aquilo.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As decisdes concebidas sdo pensadas de maneira dindmica ou sequencial? Ou seja, sdo
decisbes que podem comegar concomitantemente, ou ha decisdes sequenciais? N&o consigo
ver bem aqui no contexto do Departamento, porque acho meio restrito para toda essa tua
analise administrativa. Voltando para essa questdo de curriculo, que é uma coisa que a gente
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tem que pensar a longo prazo, ndo da para dizer que é sequencial. Tem uma parte sequencial,
que é decidir as matérias que vao ser aperfeicoadas, se vamos modificar o projeto, a ideia, as
disciplinas. Ha decisfes sequenciais, mas a0 mesmo tempo tem que haver esse sincronismo de
varias questdes. Ndo da para separar, pois a0 mesmo tempo ja estéo surgindo outras coisas, por
causa da complexidade da area organizacional.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

As decisdes sdo concebidas considerando as diretrizes institucionais, que o senhor
comentou. E elas restringem-se aos limites de atuacdo do Departamento? Ou amplia, ou
seja, envolve as necessidades que o Departamento percebe na comunidade? A prdpria
Universidade ja da essa linha da extensdo, que seria nesse sentido. Entdo nés temos alguns
projetos de extensdo. Na verdade, o curso de Direito tem pouco projeto de extensdo. A pratica
juridica, que d&, digamos assim, uma assisténcia juridica as pessoas que necessitam, mas néo é
no sentido de assisténcia mesmo, é no sentido de pratica juridica, os alunos que estdo
aprendendo. N&o é uma extensdo, mas tem o efeito de contribuir para a sociedade em geral,
também, mas o objetivo ali é pratica dos alunos. E extenséo, n6s temos aqui, por exemplo, ano
passado, a Professora Danielle Annoni organizou um seminério sobre Direitos Humanos,
permitindo a participagdo de pessoas da proximidade, em relagdo aos Direitos Humanos. Esse é
um caso, mas ndo temos [...] no Direito Ambiental, temos aqui pesquisa bem grande e houve ja
alguma atividade de Direito Ambiental no sentido de apoio a alguma acéo popular relativa a
“iss0”, essas questdes, mas ndo ¢ muito também. Entdo, na verdade, aqui poderia ter mais
extensdo. Aqui € muito aula mesmo, graduagdo e pds-graduagdo e pesquisas. Extensdo, tem
menos.

E vocés contam com o auxilio de outros Departamentos, Dire¢ao do Centro ou de alguns
setores da Reitoria para auxiliar vocés em algum tipo de decis@o? A interacdo é aquela
normal, obrigatoria pela estrutura da Universidade. Vamos debater aquele assunto, entra-se em
contato com o pessoal da Reitoria, discute-se aquilo, busca-se opinido. Por exemplo, essa
questdo do curriculo, novamente, estavamos discutindo com a Reitoria como seria 0 andamento
de prazos. E assim por diante, varias questdes, concursos. Mas geralmente ndo ha necessidade
de pessoas da Reitoria participarem aqui. Isso ndo acontece porque a estrutura da Universidade
ndo leva a isso, mas ha a busca dessas informagfes necessarias junto a Reitoria. Algumas
vezes, a propria Reitoria, quando quer estimular algo, pede alguma reunido.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o senhor considera mais importante: a etapa de concepcao da estratégia ou a parte
de execucdo? Dificil dizer. E evidente que as duas sdo importantes, mas se VOcé pensar a
concepgao, é claro que 0 momento da concepgéo é fundamental, acho que é mais importante.
Mas ai eu acho, porque ndo adianta pensar pouco e depois executar. Eu acho que vocé tem que
ter uma concepcdo, debater bem, principalmente na educagdo. N&o adianta vocé pensar pouco
ou mal ou insuficiente. O problema ¢ o seguinte: “aqui no Direito agora o que se precisa fazer ¢
nos preocupar mais com a atividade profissional dos alunos, com a atividade privada deles, se
vdo ganhar dinheiro, se ndo vdo. Entdo nés temos que dar cursinhos rapidos para eles
ganharem dinheiro, isso ¢ muito bom, mas o que vocés acham, alunos”, ai comega, mas nao é
isso. Isso é num prazo muito curto. Entdo seria uma concepgdo inicial errada e ndo adianta
executar isso. E o senhor vé algum obstaculo ou alguma alavancagem para colocar as
decisdes em execugdo? Principalmente, pensando na cultura organizacional, muda
alguma coisa e as pessoas bloqueiam? Ou elas incentivam? As decisdes aqui seriam de
curriculo, entdo nés temos que ver que professores temos. Se vamos desenvolver tal matéria,
mas néo tem professor para aquela matéria especializado. E uma quest&o mais racional? Sim,
vocé ndo pode pensar [...] Nossa linha tem sido mais no Direito Publico, mas agora vamos
transformar para Direito Privado, Empresarial, mas dai ndo tem professores para isso. E assim
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por diante. Vamos pesquisar muito determinado assunto, se ndo tem professor para fazer
aquela pesquisa? Vamos dizer para mudar isso completamente? Em empresas, € até possivel,
mas na educacdo, ndo. O professor tem tudo na cabeca dele, todo o conhecimento que ele tem
desenvolvido durante 20 anos, de repente vai dizer para fazer outra coisa? Na area empresarial,
pode ser, mas aqui, ndo. Tem aquela linha [...] Vocé ndo pode mudar a linha de conhecimento,
de pesquisa, de jeito nenhum. Até porque, no caso do Direito, a linha de pesquisa tem fama
nacional, nés aqui. Entdo ndo teria porque. Ao mesmo tempo, se vocé vai pensar em alguma
coisa, isso ja direciona. A linha é essa. Entdo poucas mudancas, e essas mudangas, precisa ver
se ha professores. Entdo, para terminar, ha mais extenséo, vamos fazer mais contato, mas quem
vai fazer isso, quais os professores, quais 0s temas? Entéo teria que ver isso. Por fim, como o
professor analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento de estratégias, tanto
para o Departamento como para a Universidade? O planejamento estratégico em relagdo a
um curso de Direito, por exemplo, é nés pensarmos em, daqui a uns anos, em SC ou no Brasil,
que campo do Direito (principalmente as grandes linhas - Publico e Privado), o que mais seria
necessario, ou mais importante ou mais conveniente sobre diversos pontos de vista. Nessa linha
que estamos ou modificar? Entdo, a longo prazo, teria que comecar a pensar nisso. Nés
estamos nessa linha que eu falei, mas serd que isso tem que mudar daqui a dez anos? Ai
comecariamos a mudar. Isso tem que pensar, é muito dificil, é uma estratégia de longo prazo.
De qualquer maneira, nds estamos sempre, as linhas véo se atualizando. Por exemplo, uma
linha muito importante é de Direito Ambiental. E Direito Plblico, mas é Direito Ambiental.
Propriedade intelectual também, questdo de marcas, patentes. Entdo isso, acabou que nés
estamos aprofundando bastante. E de Direitos Humanos, nés continuamos. Direito
Constitucional é importante, Administrativo, a questdo do Estado. Acho que continua essa
linha [...] Enfim, tem que estar sempre debatendo, & importante estar prevendo isso.

Muito obrigada, professor.

Transcricdo - Entrevista n° 04

CHEFE 03 Legenda:
Chefe do Departamento de Expresséo Gréafica | [...] - construcdo de raciocinio
-EGR [texto italico] - comentérios da entrevistadora

Data da entrevista: 01/08/2011, as 17:00h
Duragdo: 29min19s

BLOCO | — Questdes 01 a 04

O senhor pode fazer um breve histdrico da sua atuagdo aqui dentro da Universidade?
Estou na UFSC desde 2006, entrei aqui em um momento dificil, momento de greve, e nédo tinha
o0 que fazer. Entrei como professor, mas ndo tinha atividade, ndo tinha aula, era aquele esquema
de acertar calendéario, entdo ndo tinha aula. Dai, nesse momento, perguntei 0 que eu poderia
fazer, porque eu estava assumindo um posto. Foi me dada uma atividade administrativa, que
era construir o programa de Mestrado do Design. S tinham trés Departamentos da
Universidade que tinham um curso mas néo tinha um programa de Mestrado: Jornalismo,
Design e mais um outro que eu ndo lembro. Naquele momento, passaram para os trés e, por
acaso, caiu na minha méo fazer isso, e ai comecei a entender esse processo administrativo da
UFSC, logo j& no comego, porque eu tinha vindo da administracdo de uma outra Universidade,
trabalhei na Reitoria de outras Universidades, entdo eu conhecia um pouquinho do processo
administrativo e cai aqui. E 0 que me deixou mais preocupado e mais confuso nesse processo
foi que, como entrei na Universidade, entdo “ah, vocé faz isso”, mas como ¢ que faz? Nio
houve nenhuma preocupagio em dizer “vocé tem que fazer isso dessa maneira, aquilo da outra
maneira”, de que forma isso pode ser feito. Entdo, meu historico na Universidade para a parte
administrativa, principalmente, que é o que te interessa, foi basicamente assim, “se vira, nds
ndo temos nenhum tipo de programa, cronograma, organizagao para isso, vocé faz do jeito que
acha que tem que fazer”, e isso levou a fazer um programa de Mestrado que a historia também
é interessante. N6s fizemos um programa de Mestrado em [...] eu recebi um documento, isso
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foi no dia primeiro de margo, o Chefe de Departamento, Professor Fialho, disse assim: “quer
montar um Mestrado?”, quero, “a gente entrega isso em junho” (era dia primeiro de margo), dai
entrei no site da Capes e a entrega era no dia quinze de abril. Tinha 45 dias para montar todo o
processo. Entdo eu fiz todo o processo, sd que eu ndo sabia os tramites. Fui fazendo, convidei
uma pessoa para dar uma consultoria e tal, mas fui fazendo os tramites para ir passando.
Passando no Departamento e, como os trdmites ndo estavam bem montados, eu enviei para a
Camara de P6s-Graduacédo antes de passar por um outro lugar. E, por acaso, esse projeto foi
reprovado, eles leram o projeto errado. Estava tdo desorganizado que eu postei um projeto,
uma prévia, eles baixaram o projeto e o projeto oficial ndo foi lido, foi reprovado. Dai, na
época, nés fomos la (eu e o Professor Milton), na Pré-Reitoria, e perguntamos para 0 assessor
de p6s-graduagio: “nosso projeto foi recusado, como faz?”. Dai ele explicou (isso era meio-dia
€ 0 acesso aos projetos era até as nove horas da manha): “se ndo fosse recusado, eu dava um
clique aqui e ele iria”. Entdo ele foi e clicou, eles tinham ampliado o prazo até as quatro da
tarde. E o projeto foi. Entdo nosso projeto foi aprovado na Capes sem ser aprovado na UFSC.
Houve uma confusdo generalizada nisso. Quando eu sai da Universidade para fazer Pés-
Doutorado, também passei por um processo administrativo complicado, porque néo havia uma
gestdo adequada, ninguém sabia se eu podia, se eu ndo podia. Se, por estar em estagio
probatério, eu podia sair ou ndo. Nunca se teve documento nenhum, eu nunca li nada disso. Dai
eu entro em uma situagdo de Coordenador de Mestrado, saio da Subcoordenagdo, tudo bem
isso acontece. Entro na Chefia do Departamento, também foi uma situagéo delicada, porque
entrei quando Professor Milton saiu. Foi em maio? Oficialmente sim. Antes eu fiquei um ano
fora. Voltei, em outubro assumi a Subchefia, e em janeiro, a Chefia [extraoficialmente], para o
Professor Milton assumir a Secretaria do Estado. Na época, quem estava secretariando, a Chefe
de Expediente do Departamento era a Médnica [eu] e vou no que a Mbdnica conhecia do
processo. Ndo tem um manual, “para vocé ser Chefe do Departamento, vocé tem essa, essa ¢
essa atribuicdo”. Como que a Universidade pode montar uma estratégia organizacional, uma
estrutura, se ninguém sabe o que é para fazer? Quanto nds batemos a cabeca para descobrir [...]
um dia eu perguntei, ligamos para um, para outro, para descobrir qual a atribuicdo do Chefe de
Departamento. Dai fico batendo cabega com a Professora Marilia [Coordenadora do Curso de
Design] para saber o que um faz, o que outro faz. Porque eu falo uma coisa, ela vai la e fala
outra. Entdo ndo ha essa estrutura, eu ndo sei qual é a funcdo do Coordenador, do Diretor, do
Chefe do Departamento, nem do Reitor. Ninguém sabe nada disso. O professor ja realizou
algum curso de capacitacdo ou especializagdo referente a area de Administra¢do? O meu
Mestrado foi em Engenharia de Producédo, entdo a gente tinha varias disciplinas de Gestao.
Qual o interesse do professor em ocupar o cargo de Chefia do Departamento? Eu sou
Chefe do Departamento, mas assim [...] eu gosto disso. Sinceramente, eu gosto de ser Chefe do
Departamento porque consigo fazer algumas coisas que vejo que estavam paradas ou nao
saiam. Entdo consigo fazer. O cargo de Chefia me é interessante porque é uma coisa que eu
gosto, lidando com situagdes...

BLOCO Il — Questdes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Eu recebi uma cépia do
Planejamento Estratégico para fazer uma avaliagcdo, mas dai, pela minha ndo formacéo em
Administracdo, muitos daqueles gréficos eu ndo entendia o que significavam, qual era o
objetivo. O que o professor acha dele? Eu acho que a UFSC é pé no chdo demais, ndo tem
ousadia nenhuma. Fala “vou fazer isso, porque isso, isso e iss0” para ndo se comprometer,
porque daqui a pouco vai vir outra Administracdo, ndo sei se isso vai chegar 1&. O que o
professor entende por Estratégia? Na verdade, dou mais ou menos aula sobre isso, quando
falo de marca. Estratégia é uma previsdo do que vai acontecer, o que eu estou prevendo que vai
acontecer, dentro das minhas capacidades, das minhas habilidades e competéncias. E o
professor considera importante ter uma estratégia? Sim, é a minha praia. Eu fago estratégia
de marca. E utiliza estratégias na sua gestdo? Eu gostaria de utilizar mais, mas os problemas
sdo os melindres que acontecem. O Departamento € muito melindroso. Tivemos hoje uma
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reunido delicadissima no Departamento, mas assim, eu gostaria de usar mais. Eu tenho uma
estratégia. Eu e o Professor Henrique [Subchefe do EGR] sentamos e decidimos uma estratégia:
0 que queremos para 0 Departamento em 2014. Isso esta claro para nds, mas nao esta no papel,
e deveria estar. E o que o professor entende por Cultura Organizacional? N&o sei se eu
tenho um bom entendimento disso. [..] A cultura depende da historia. Entdo cultura
organizacional tem a ver com a histéria da organizacdo. Como essa organizagdo vai construir
sua histéria, ndo s6 o passado. O passado, o presente e o futuro. Isso é construir uma cultura.
Cultura de organizacéo é: eu preciso saber quem era a UFSC, onde ela esta e onde quer chegar.
Dai eu consigo construir a cultura da UFSC. Na sua opinido, a cultura organizacional
contribui para que a empresa atinja seus resultados? Qualquer cultura contribui, se ela
organiza, mais ainda. E o professor vé a relagéo entre a cultura existente no Departamento
e 0 processo de estratégia? Nao vejo isso. H& uma estratégia pensada, mas a cultura é
diferente. E uma coisa [..] eu estava falando hoje, estamos com 50 professores no
Departamento. E muita gente. Acho que é o maior Departamento da UFSC. Se nfo é o maior,
um dos maiores. E desses 50 professores, 13 ja estdo com tempo para se aposentar. Eles
mesmos dizem, s@o dinossauros aqui. Entdo eles ndo tém uma histéria, a cultura deles [...] ndo
vou conseguir mudar a cabega deles, entdo tenho que mudar a dos novos. O senhor acredita
gue a cultura molda a estratégia, e vice-versa? Eu acho que a cultura molda a estratégia, mas
a estratégia ndo consegue moldar a cultura ndo. Porque assim, a estratégia pode até construir
uma nova cultura, mas ela ndo vai moldar porque, [...] O Righi, por exemplo, esta sem aula
esse semestre, ndo quis pegar nenhuma disciplina. O que vou fazer? No Departamento, a
cultura é aliada ou inimiga da concepgéo e execuco estratégia? E minha aliada e inimiga.
Acho que é aliada porque vou conseguir dar uma resposta, mas ela vai se transformando numa
inimiga porque as pessoas vdo me odiar. Eu vou fazer, e ndo tenho medo disso (que me odeiem
e tal), porque na Universidade tem muito disso “eu sou teu Chefe mas amanha vocé pode ser
meu Chefe”, mas eu ndo tenho disso ndo. Se tiver que mexer, eu vou mexer.

BLOCO 111 — UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questes 09 a 12

O que é mais relevante na hora de definir uma estratégia para o Departamento? Quais 0s
critérios? Depende. Na minha opinido, é o tripé da Universidade: ensino, pesquisa e extensao.
E ndo a opinido do Jodo, do Pedro... E no momento dessa elaboracao de estratégias, como
elas sdo formuladas e escolhidas? E tudo muito empirico, vamos fazendo conforme o andar
da carruagem. Precisou fazer isso, vou |4 e faco. A gente ndo tem muito tempo de
planejamento. Fazer uma reunido pedagdgica, reunido de planejamento estratégico, mas nao
tem tempo. N&o tem estrutura, ndo tem gente. Ainda nesse momento de concepcdo, sdo
utilizadas estratégias institucionais como referéncia ou foca-se mais na realidade do
Departamento? Do Departamento. Ndo conheco as institucionais, ndo est4d muito claro para
mim. Vejo as necessidades que o Departamento tem, se precisar pintar uma sala, mudar
professor, contratar. Ndo consigo ver as institucionais, infelizmente.

E no momento da execugdo, como é estabelecida a ordem de priorizagdo? Ainda é
“incéndio”. Eu preciso ter aula amanhd, entdo preciso dar um jeito. Agora a gente estd
conseguindo, com essa mudanca de grade curricular, de estrutura, a gente esté tendo salas mais
estruturadas, mas era muito de imediatismo. As estratégias voltadas ao Departamento,
entdo, tém prioridade no momento da execugdo, em relagdo as mais institucionais? Sim,
sim. E dada essa prioridade porque eu desconhego as outras.

BLOCO 111 - INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Quem do Departamento participa do processo de concepgdo das estratégias? O Chefe, o
Subchefe e a Coordenagdo do Curso. H& atores externos, de outros Centros,
Departamentos, da Reitoria, alunos? Nesse momento, ndo. A gente gostaria, mas ndo ha. E
quando acontece 0 planejamento, todas as pessoas se envolvem, sdo dadas bastantes
sugestdes? Essas pessoas que estdo envolvidas realmente se envolvem. Mas s essas. Mas o
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legal vocé sabe o que é: por exemplo, na reunido passada, eu e Henrique pensamos em acabar
com essa sala de Monitoria, com aquela papelada [folhas A3 de desenho geométrico] e
colocamos que tinhamos um pensamento para, em 2011, tirar tudo e colocar em pdf, e em
2012, colocar uma impressora A3 para fazer isso. Na quarta-feira, o Speck veio e falou que ja
fez os pdfs, que achou uma boa ideia diminuir aquela papelada. Entdo assim, depois que as
estratégias sdo colocadas, as pessoas se envolvem. Alguns, ndo todos. Mas aqueles que a gente
menos esperava [...] Eu imaginava que o Speck e o Julio iriam dar pulos dessa altura por acabar
com aquela papelada, e o Speck que veio aqui e falou que era possivel. Entéo, se a estratégia
estiver bem montada, bem justificada, eles se envolvem. Como sdo divulgadas as estratégias
as pessoas que nao participaram de sua elaboragdo? Por reunides de Departamento.

E no momento da execugdo, como ocorre a atribuicdo de responsabilidades? Em que
critério é baseada? N&o tem distribuicdo. Quem faz é Chefe, Subchefe e Coordenagdo. Néao
tem muito critério, faz quem esta disponivel na hora. Por exemplo, tem uma estratégia de
montar o laboratério de Macs [computadores da Apple], pedi para o Professor Luiz Fernando,
ele aceitou, entfio vai ser ele. E quem tiver disponivel. Entdo costumam ser individuos, e n&o
equipes? N4o, sdo individuos. Se esse individuo vai montar a equipe dele, tudo bem, mas eu
convido as pessoas. E existe alguma sistematica de acompanhamento? Néo, nenhuma.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Voltando um pouco ao momento de concepgao da estratégia, quando vocés estdo tomando
alguma decisao, como € a interacdo das pessoas? Elas ficam a vontade para dar sugestoes,
ha debates interessantes, ou o processo é mais tenso e formal? Ja foi mais tenso, mais
formal. Mas agora, nas reunifes de Departamento, quando vamos apresentar as ideias, a gente
vai com a estratégia [...] ndo vai com a estratégia pronta, mas dizemos “queremos fazer isso, o
que vocés acham?” A discussdo est4 acontecendo cada vez mais, as pessoas pedem a palavra,
estdo falando, colocando sua opinido, e isso esta sendo mais criativo, mais desenvolvido. Nao
sei se porque tem mais designers envolvidos no processo, com percepgéo criativa melhor...

E, da mesma forma, na execugéo, as pessoas costumam ter interesse sobre o andamento,
déo sugestdes de melhoria durante o processo? Sim. E essas sugestdes costumam ser
incorporadas? Na medida do possivel. O que é um problema sério e burocratico é a
Universidade, porque as vezes [...] por exemplo, voltando ao laboratério dos Macs, pedimos
vinte tomadas, mandamos para Joice [coordenadoria de apoio administrativo do CCE] e ela
liga perguntando “para que vocé quer vinte tomadas?” Eu disse que era para colocar no
laboratorio. “E por que vocé precisa urgente?”, “porque preciso dar aula”. Ela tem que ter
confianca em mim. Se eu sou o Chefe e pedi vinte tomadas, ndo vou pedir vinte e cinco. Eu
tenho vinte computadores, preciso de vinte tomadas porque tenho aula semana que vem. Entdo
ndo hé confianca. Talvez por causa da historia, ndo ha confian¢a. Todo mundo pede demais. Eu
peco exatamente o que preciso, para ndo onerar demais a Universidade, mas dai a burocracia

pega.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como sdo as reunides? Rapidas e objetivas
ou demoradas e ineficientes? Almogo das quintas. Toda quinta-feira, eu e o Henrique
almocamos juntos para conversar e depois cada um volta para sua sala. Entdo sdo rapidas e
objetivas... Sim. Quinta-feira, das 11:30h as 14:00h estd marcado sempre. E essas reunides
sdo transparentes? Ou seja, o resultado delas, as estratégias sdo claras e racionais ou
ambiguas? Como é um grupo pequeno que se envolve, é tudo muito claro.

E a execugdo tem um método definido de acompanhamento? N&o. Prazos, metas... A gente
até queria fazer isso, mas dai a gente cai nessas questdes de “para que as tomadas”. Esse
problema de cultura organizacional. Pedi vinte tomadas, ela pergunta para que as tomadas, para
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os computadores, dai ela manda sé dez. Por qué? Porque ela sabe que eu pedi vinte... Dai da
proxima vez, eu vou pedir trinta, porque ela da menos. Fica assim... O Merino pediu tinta,
toner para a impressora dele. Pediu uma vez, ndo veio. Na segunda vez, pediu o dobro para ver
se vinha. Chegaram vinte! Chegou um monte! E ocorre algum tipo de cobranca dos
resultados? De que parte? Sua, como Chefe... Quem cobra sdo sempre os alunos. Eles néo
sabem nem o que esta se fazendo, mas gostam de [...] “por que, nessa sala aqui, vai ser
laboratorio, se era para ser a sala do stop motion da Ménica [professora]?” Porque a Monica
ficou seis meses sem usar a sala [...] A cobranga vem ndo da Chefia, mas da comunidade.
Ocorrem mudangas nessas estratégias durante o caminho, ou seja, 0S responsaveis,
mudam-nas? E como é legitimada essa decisdo? E incéndio. Muda por qué? Porque
estdvamos fazendo isso, mas agora precisamos disso. Outro exemplo: nos fizemos aquela sala
125 para ser sala do Mestrado, para ser um auditério. Esse semestre, deixou de ser auditério,
porque ia ficar pronto aquele bloco de sala de aula e ndo ficou pronto. Entdo colocamos sala de
aula ali. Era para ser uma sala para o Mestrado, mas tem aula ali. Tivemos que tirar o
Mestrado.

BLOCO Il — CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questées 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgdo da estratégia: as pessoas que ja tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargo no Departamento? No meu
caso, procuro sempre buscar a experiéncia. Ndo faco nada sem chegar e perguntar “Julio, o que
vocé acha, Merino, o que vocé acha.”

E da mesma forma, o acompanhamento da execugdo é realizado por pessoas que tém
conhecimento sobre certo tema ou por pessoas que tém posicdo hierarquica formal? Por
conhecimento, sempre conhecimento. O acompanhamento e a execucdo sdo realizados de
maneira sistematica independentemente de quem os realiza? Ndo tem um
acompanhamento sistematico. Sao percebidos desvios no momento da execucdo? De que
tipo? Desvio por falta de apoio. Precisa-se fazer outra coisa agora, surgiu outra oportunidade
[...] Isso acontece muito na Universidade. Por exemplo, estava tudo planejado para haver uma
discussdo sobre 0 uso do prédio novo no Sapiens [Sapiens Parque]. Eu recebi um telefonema
hoje de manha dizendo “fechamos o Sapiens, estamos fazendo a licitagdo hoje”. Nao da para
discutir mais nada, porque ndo nos deram tempo. Entéo as vezes muda por causa disso.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28
As estratégias sdo concebidas de maneira dindmica ou sequencial, ou seja, sdo elaboradas
em diversas frentes ou uma depende da outra para ter continuidade? Depende do assunto.

E quando sdo executadas, acontece da mesma maneira, em diversas frentes e algumas,
etapa por etapa... A gente tenta. A minha ideia e do Henrique era de organizar. A gente esta
propondo que ja se saiba quem é o proximo Chefe, para que ele saiba das atividades e tal. Mas
tem incéndio para apagar o tempo todo.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

As estratégias sdo concebidas considerando apenas as diretrizes institucionais? N&o... E
elas restringem-se ao limite de atuacdo do Departamento? As vezes, nio. Ha4 uma
integragdo externa, ou seja, sdo elaboradas considerando as necessidades da comunidade,
ultrapassando as diretrizes da UFSC? A gente tem tentado. H&4 muito projeto de extenséo. A
gente fez agora um “projetdo” de extensdo que todo Departamento [...] Todo Departamento vai
ter um projeto de extensdo. Pode dar cursos, treinamentos, tudo em um projeto de extenséo.

E a execucdo das estratégias prevé interacdo das pessoas apenas do Departamento,
envolvendo no maximo atores de outros setores da instituicdo? N4o... Envolvem parceiros
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da comunidade? Sim, sim. Alunos, ex-alunos, 6rgdos de fomento, a Universidade,
fornecedores... Pelo menos agora, que estou administrando, a gente esta conseguindo cada vez
mais esse envolvimento. A gente estd conseguindo recursos, maquinas, equipamentos,
estratégias. Totalmente externo, para a comunidade.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Qual etapa o professor considera mais importante: concepgdo ou execugdo de estratégias?
Concepgdo. Mas a gente ndo faz. Acho que concepcéo é importante porque sou designer, e
designer é projeto. Se ndo tenho projeto, ndo tenho resultado. Entéo preciso ter um projeto. A
concepgdo é tudo isso. Se eu tiver uma concepcdo bem feita [...] Qualquer teoria de gestdo diz
assim: cada délar investido em concepcéo economiza seis ddlares no produto final. Cada délar
investido em execucédo, economiza cinquenta centavos no final. Entéo se eu gastar mais tempo
e dinheiro na concepgdo, eu vou economizar mais la na frente. S6 que a Universidade ndo faz
isso. N&do sabe nem o que vai gastar. Como o boato que ouvi no ano passado, que devolveram
ndo sei quantos milhdes para o Estado porque ndo houve concepgao no processo. N&o se sentou
e pensou “ndo vamos gastar nada esse ano, vamos fazer uma concep¢ao do que gastar em 2012,
2013, 2014”. Quais os obstaculos e quais as alavancagens que o professor percebe quando
as estratégias do Departamento sdo elaboradas e executadas? E o mesmo: as pessoas. As
pessoas s&o obstaculos e alavancagens. As vezes, vocé nfo imagina que uma pessoa vai ser um
obstaculo e ela vai ser. As vezes, vocé imagina que ela vai ser uma alavancagem, e ela vai ser
um obstaculo. O Departamento precisava que os alunos tivessem um manual de cor, que é
importante para eles entenderem, e esse manual de cor tem um custo, uma dificuldade. Falei
que nos precisdvamos ter isso aqui, € um documento que os alunos precisam ter, professores
precisam ter, para entender de impressdo e tal. E ai “onde vou conseguir isso, quem vai me
arrumar isso”. Daqui a pouco, surge isso aqui [professor pega o manual de cores], manual feito
no Departamento, pelo Righi. A Gltima pessoa que eu imaginava que poderia proporcionar ao
Departamento fez e distribuiu para todo mundo. Entdo assim, as vezes, aquela coisa que eu
falei do Speck que veio aqui e falou a solugéo [...] as vezes, as pessoas sdo “turronas”, mas elas
pensam no bem comum, resolvem os problemas. Os mesmo que atrapalham sdo os mesmos
que ajudam. Por fim, como o professor analisa de maneira geral a importancia do
planejamento de estratégias, tanto para o Departamento como para a Universidade?
Economia. Economia de recurso, de tempo, de dinheiro. Se vocé tem, economiza dinheiro para
0 Estado, economiza tempo das pessoas. Estratégia serve para economizar tempo e dinheiro.
Fechou. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n° 05

CHEFE 04 Legenda:
Chefe do Departamento de Ciéncias [...] - construcdo de raciocinio
Morfolégicas - MOR [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 02/08/2011, as 13:30h
Duragdo: 50min42s

BLOCO I — Questfes 01 a 04

O senhor pode fazer um breve historico da sua atuagdo aqui dentro da Universidade? Eu
fui admitido aqui na Universidade como professor substituto em 2004. Entrei como substituto e
ndo sai mais, porque a gente passou de dois anos de contrato, j& existia muita gente nessa
situagdo no Brasil. O presidente Sarney fez um decreto de que essas pessoas tinham que passar
por um concurso, aberto com um nimero de vagas para aqueles professores. A gente fez o
concurso e permanecemos desde dois mil e... N&o, desde 94, ndo, 84. Desde 1984. Entdo séo
vinte e oito anos. Vinte e sete anos. Em 2014, faz trinta. Fui Chefe de Departamento de 93 até
94. Em 94, tive que sair em decorréncia de um pré-infarto, dai me afastei. Depois, em 95, fui
Diretor da Faculdade de Medicina da Universidade Federal de Roraima. Na verdade, no Centro
de Ciéncias Médicas da Universidade de Roraima, a convite do Ministério. Fiquei l& por quatro
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meses. Ha quanto tempo o professor ocupa o cargo de Chefe de Departamento? Chefe de
Departamento, neste mandato, hd um més. O senhor j& realizou algum curso ou capacitacéo
referente a area de Administracdo? N&o, nenhum curso. E qual o interesse do professor
em ocupar o cargo de Chefe de Departamento? Na verdade, eu ndo tinha interesse. O
interesse foi de um grupo, que precisava mudar um estado de dezesseis anos aqui no
Departamento. O Departamento, hoje, ndo tem uma especializacdo, ndo tem uma Poés-
Graduacdo, ndo tem um histérico de pesquisa, a Unica extensdo produtiva no Departamento sou
eu e, mesmo assim, o Departamento ndo toma conhecimento do que ela é. Entéo precisava
mudar esse status, a ponto de a gente ter pessoas que colocam manutencdo de um site como
projeto de pesquisa. Isso era deixado. Entdo tem um desafio... Muito grande. Na verdade, se
tu me perguntar se estou contente, ndo. Foi uma situacdo assim o grupo queria mudar e
precisava que alguém assumisse [...] na verdade, precisava ser um rei do cangago. Se tivesse
alguém que assumisse hoje, eu permitiria com todo o prazer, porque na verdade o Chefe de
Departamento é um administrador de um condominio falido.

BLOCO Il — Questdes 05 a 08
O senhor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Sim. O que o professor

acha dele? O problema todo é que, na verdade, a Universidade [...] a dita autonomia
Universitaria ndo existe. No momento que a Universidade precisa de duodécimos do Governo
Federal, ela ndo tem autonomia. Autonomia ela teria se ela tivesse a possibilidade de gerar os
recursos e gerenciar os recursos. A gente tem uma sobrecarga muito grande de Ministério
Publico, TCU [Tribunal de Contas da Unido], em que impede a Universidade de efetivamente
[...] ela vive amarrada. A Universidade é um vulcdo, com pessoas altamente capazes, mas
contidas, que ndo podem ter a liberdade de vender seus produtos, inclusive para enriquecer a
Universidade. O que o senhor entende por Estratégia? Eu fui militar, oficial do exército.
Estratégia, no meu pensamento, é todo o planejamento visando um resultado. O senhor
considera importante ter uma estratégia? Sim. E utiliza estratégias na sua gestao? Sim,
nos estamos tentando modificar o histérico do Departamento, que tinha um lema, pseudo-lema,
de que era um Departamento voltado para o ensino e que, dado ao ensino, ele ndo tinha tempo
de fazer pesquisa. Na verdade, € uma farsa, porque nem em ensino nés somos bons. Quanto a
gente tem salas de aula que ndo tém iluminagdo adequada, posicao do quadro que os alunos
ndo veem, bom, ndo existe mais ensino. Quantos professores tem o Departamento? Nos
somos em 21. O que o senhor entende por Cultura Organizacional? Bom, vou dar um
conceito proprio que ndo necessariamente vai bater com os conceitos de administracéo. Cultura
organizacional € a ideia intrinseca, a ideia atvica de um grupo em termos de aceitacéo e
desprendimento no sentido de um objetivo comum que precisa ter um grupo, com critério
hierarquico, critério de patamares a serem tomados, e que isso seja uma coisa automatica, a
cultura da organizacdo. N4o existe, a gente esta tentando aqui, estamos esbarrando em muitas
coisas por esta falta de cultura. Até porque pessoas estiveram muito tempo ocupando cargos
sem preparo para esses cargos (Coordenador de Pesquisa que ndo tem pesquisa, Coordenador
de Extensédo que nunca fez uma extens&o, nunca administrou [...] nunca gerenciou um recurso
vindo de extensdo. Ent&o o senhor quer moldar essa cultura para uma cultura de acordo
com os objetivos pretendidos para o Departamento? Na verdade, colocar o Departamento
num mesmo trilho que a Universidade hoje transita. O tripé Ensino-Pesquisa-Extensdo, n6s néo
temos interesse de que o professor [...] pelo contréario, o professor que faz pesquisa esté na sala
de aula sim. O aluno da graduacéo tem que ter o orgulho de estar em uma Universidade em que
fulano de tal, que é um super nome, entra na sala para dar aula para ele. Claro que esse
individuo néo pode estar na sala de aula como um professor primario, se desgastando um curso




195

inteiro, mas ele tem que entrar sim, até para ser um modelo a ser seguido pelos alunos. Na sua
opinido, a cultura organizacional contribui para que a organizagéo atinja seus
resultados? Sim, claro, porque sendo fica uma anarquia. E o senhor vé a relagéo existente
entre a cultura aqui do Departamento e o processo de estratégia? Ainda ndo. A gente ainda
precisa utilizar o processo do voto. Enquanto a Universidade precisar do voto em todas as
instancias, seja eleger Reitor quanto a uma decisdo em Colegiados, ela ndo tem essa cultura
organizacional, porque, na verdade, tudo que em tese se preconiza para a Universidade visa a
melhoria dos seus trés segmentos (Ensino-Pesquisa-Extensdo). Na verdade, os trés dizem
respeito a comunidade em geral. Mas quando ideias séo rechacadas por votos néo existe a
cultura organizacional, na minha opinido. Existe uma subordinagéo organizacional, ndo uma
cultura. O senhor néo percebe isso como um tipo de manifestagéo da cultura? Eu diria que
isso é uma ferramenta para se manter uma cultura organizacional. E no Departamento, o
senhor percebe a cultura como uma aliada ou inimiga da estratégia? Seria importantissimo
que todos tivessem a mesma cultura. O senhor percebe ela como heterogénea? E porque na
verdade entra aquilo que Maquiavel disse: a nova ideia vai contar com a oposigao ferrenha de
guem se beneficiava com a antiga e um apoio muito delgado de quem vai se beneficiar da
nova. O que acontece é que a ideologia antiga do Departamento era muito conveniente. Tu
tinhas, dentro de um projeto, 20 horas para 4-5 professores, projeto que ndo era projeto. O
Departamento aprovava em maioria. Esse é o grande problema. O grande problema do voto é
que a democracia [...] a Universidade eu entendo como uma meritocracia, ndo entendo com
democracia. Vejo a elei¢do na Universidade como uma coisa extremamente danosa e a
Universidade acabou adotando o dano maior que € a reeleicéo. E dai eu parabenizo muito o
atual Reitor por néo ter usado desse artificio, ou seja, cumpriu seu mandato, vai voltar para o
seu laboratorio, fez a sua contribuicdo. Entéo, infelizmente a gente tem que ainda trabalhar
com voto e, dentro do Departamento especificamente, € uma margem muito curta. Ainda é uma
maioria muito pequena o grupo que quer mudar. Na verdade, ndo é mudar, é entrar naquilo que
a Universidade preconiza.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questfes 09 a 12

Certo. Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgéo e o
da execucdo. No momento da concepgdo, 0 que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? A importancia dela para o Departamento como um todo. E como ela é
formulada e escolhida? Primeiro, levando em consideracdo aquilo que dé& certo para os
demais Departamentos. A ideia do “nada se cria, tudo se copia”, algumas coisas sdo muito
validas. E nesse caso sim, Departamentos que tém uma grande produtividade cientifica, uma
grande produtividade de extensdo, que traz recursos para o Departamento, enriquece o
Departamento de todas as formas, direta e indiretamente, a gente tem que copiar exatamente
esses Departamentos. E ainda nesse momento da concepcéo, o professor utiliza estratégias
e planos institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do Departamento para
elabora-las? Atualmente, nés estamos inclusive utilizando aspectos institucionais, porque o
Departamento utilizou durante muito tempo essa questéo da particularidade do Departamento
para servir de bandeira para a estagnacéo onde ele estava. Entdo a gente tem que utilizar hoje
as questdes institucionais.

Certo. E quanto chega o momento de coloca-las em préatica, como é estabelecida a
priorizagdo? Essa priorizacdo se torna automética em um Departamento que hoje - é
lamentavel dizer isso - em 2011, é um Departamento que ndo tem produtividade praticamente
nenhuma. As pessoas que produzem sdo destaques internacionais, mas sdo pequenas ilhas
dentro do Departamento. Entdo o que acontece: a prioridade é automaética, é tornar o
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Departamento um centro de pesquisa na nossa area, ter um quarto nivel aqui de especializagéo
- especializacéo para depois ter aspectos criticos o suficiente para transformar em um mestrado
-, a prioridade é automatica. Melhoria das condigdes de ensino. E as estratégias voltadas para
o Departamento tém prioridade no momento da execucdo em relacéo as institucionais?
Na verdade, as necessidades do Departamento estdo dentro da fronteira da propria
Universidade. O Departamento ndo entra em nenhum momento contra [...] em marcha contréria
aquilo que é prioridade na Universidade. O que meu Departamento precisa hoje? Precisa que
meus professores produzam cientificamente, precisa ter um quarto grau e precisa que isso, esse
nivel, esse trabalho traga, juntamente com a extensao, melhorias para o Departamento para que
ele ndo necessite da Universidade, como os grandes Departamentos hoje. Eles trabalham [...]
sdo corpos paralelos a Universidade. Pelo contrério, eles fornecem mais para a Universidade do
que a Universidade para eles.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Departamento? Na verdade,
atualmente, como é uma situagdo meio que revolucionaria até, o grupo que efetivamente quis
mudar. O grupo, quando se reuniu para mudar... O grupo que o senhor diz é o Colegiado?
Né&o, o grupo que fez a mudanca, que ganhou a elei¢do. O que o grupo quer: nada diferente do
que a Universidade quer. Isso significa dizer que o outro grupo ndo queria. Mas 0 que
acontece: no momento que a gente comega a mostrar que isso é bom, que mostra que isso traz
resolutividade, que as pessoas comecam a ver, deixa de ser uma disputa de grupo e passa a ser
uma doutrina de Departamento. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha atores
externos participando? Representantes do Centro, de outros Departamentos, até mesmo
da Reitoria? Nos tivemos que chamar o Centro para pedir inclusive voto de confianca, porque
era um Departamento desacreditado do Centro. O Departamento era o patinho feio do Centro,
efetivamente desacreditado, e a gente, no momento em que mudou, a primeira coisa a fazer foi
procurar o Centro e dizer “nds somos subordinados ao Centro, n6s precisamos agora de um
voto de confianca, de um apoio para que esse patinho feio se torne um cisne”. E como
acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas se envolvem? Atualmente a
gente esta [...] ndo, atualmente a gente estd contando efetivamente com um grupo, metade do
Colegiado mais um - uma maioria muito curta nesse momento - em que as estratégias, as
necessidades tomadas como bandeira para campanha séo as que a gente precisa efetivamente
nesse primeiro momento atender. E claro que, a partir dali, as coisas ficam mais faceis até de
elaborar, porque exige discussdo de um grande grupo. Mas tenho necessidades estruturais
fortissimas que precisam ser resolvidas agora e que foram bandeira de campanha, de mudanga.
Entdo esté saindo desse grupo. Umas coisas Obvias, que a gente nao entende porque ndo eram
pensadas. Exemplo: bancos para os alunos sentarem no patio enquanto estdo aguardando aula.
Bom, isso é nada perante o que é uma Universidade. Em uma Universidade puablica do nivel da
UFSC, isso é nada. Banco, o Departamento pensa em um banquinho para o aluno sentar? E,
mas 0 aluno senta no chdo, em uma agua que escorre direto de cuba de cadaver. Dessas
pessoas que se envolvem no processo, as sugestfes costumam ser aceitas? Sim, porque na
verdade as pessoas que compdem hoje a administracdo do Departamento sdo do grupo que quis
mudar e foram colocados ndo por confiabilidade no nome, mas sim por critério académico,
legitimidade, aquilo que efetivamente fazem e dominam. Um exemplo disso é a Coordenadora
de Pesquisa. N&s temos uma pessoa hoje aqui que é premiada duas vezes internacionalmente,
consultora de trés revistas internacionais, os niveis de impacto dela de 3 e pouco. Entdo essa
pessoa legitimamente tem que ser a Coordenadora de Pesquisa porque ela tem autoridade para
dizer “isso ¢ bom, isso néo ¢ bom”. Como séo divulgadas as estratégias para as pessoas que
nao participam dessa elaboragdo? Dentro de Colegiado. Nesse primeiro momento, tem que
ser uma coisa meio empurrada goela abaixo, porque sendo a gente ndo consegue implementar,
as pessoas ndo querem. Infelizmente a gente ndo pode negar que a Universidade é
funcionalismo publico. Funcionando ou ndo funcionando bem as coisas, as pessoas continuam
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ganhando seus salarios, entdo para que vdo se incomodar a criar novos horizontes que tém que
aumentar o seu trabalho?

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? O critério foi o seguinte: a ideia de quando a gente se reuniu para
tentar pegar a administragdo do Departamento - e que eu queria todos, menos eu, efetivamente
a Chefia do Departamento me atrapalha muito e faltam dois anos para minha aposentadoria - e
quando o grupo indicou que eu deveria pegar, s6 peguei em uma condicéo: de que a Chefia e
Subchefia do Departamento s6 exista sob o ponto de vista burocratico da Universidade, que
todos que estdo ocupando seus lugares funcionem como Chefe de Departamento, resolvendo e
tendo autonomia para buscar a melhoria de seus setores. Exemplo: o Coordenador de
Laboratério atual quer um espaco ocupado como almoxarifado do meu nicleo. Ele ndo quer
porque quer, ele quer porque quer transformar em um laboratério de estudos de pequenos
grupos. Isso é extremamente (til porque faz falta no Departamento, entdo nés vamos fazer um
outro [...] pedimos material para a Universidade para podermos acumular meu material aqui
dentro de outro espago, um espago que nés estamos criando, porque efetivamente aquilo é util.
Entdo, no momento que o Coordenador de Laboratdrio propde alguma coisa que é boa para o
Departamento e é um [...] a Chefia do Departamento, que, para efeitos hierarquicos, é o Chefe
que tem que dar apoio, nés temos um Departamento composto por varios Chefes, trabalhando
em prol do Departamento. E as estratégias tornam-se responsabilidades de individuos
especificos ou de equipes? Individuos especificos, no sentido de que os setores sdo dirigidos
por um individuo. Mas essa pessoa escuta os anseios de cada grupo, quem usa os laboratérios
sdo metade dos professores que estdo lotados na Anatomia, o Coordenador do Laboratério de
Histologia ouve todos os professores que estdo la. Entdo, inclusive, pode ter anseio do grupo
que estava, e que seja bom, e cabe ao Coordenador do Laboratério trazer. Essa foi uma ideia
nossa. Para o bem do Departamento perante a Universidade, perante aquilo que a Universidade
espera do Departamento, todas as ideias, se sdo boas para o Departamento, serdo bem vindas e
aceitas.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? Neste momento [..] em um
més, a gente ndo teve nem tempo de colocar coisas ainda em termos de reunido de Colegiado.
Ainda existe, de muita gente, os interesses particulares acima do coletivo. Ainda existe. Mas
quando a gente prople coisas de reformas estruturais, nds instituimos aqui a Reunido
Administrativa do Departamento, que ndo é de Colegiado, é com todo o grupo que dirige o
Departamento: Coordenador de Laboratério, Coordenador de Ensino, Coordenador de
Pesquisa, de Extensdo, Chefe e Subchefe. Inclusive, a gente assina todos os documentos do
Departamento como Chefe e Subchefe, a qualquer momento que um n&o esteja, 0 outro assume
e toca o Departamento, como deve ser a Universidade. Se sai o Reitor, entra 0 Vice-Reitor e a
Universidade continua andando. Departamento tem que ser assim.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dao sugestdes de melhoria? Sim, pelo menos em termos [...] a gente ndo
pode ver ainda modificagbes substanciais. Vai ter uma agora no dia nove de agosto, que é o
PAD [Plano de Atividades Departamentais], que vai mexer em alguns interesses. O grupo que
tomou o Departamento sabe que essas modificagdes sdo importantes, o grupo que ndo tomou
esta rebelado porque véo perder coisas que se aprovavam, por exemplo, vinte horas de pesquisa
para quem coloca como pesquisa manutencdo do site do Departamento. Mas o Departamento
aceitava porque era maioria na época. Aquilo que o Departamento aceita, 0 resto da
Universidade néo contesta. Mas nds estamos contestando, entéo isso vai ter impacto. Mas no
préprio grupo, tem gente que ndo pode mais arrolar vinte horas de pesquisa, porque essa
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pesquisa ndo tem justificativa para isso, e aceita que ndo vai poder arrolar e pronto. Quando
comegam os exemplos em cima, é mais facil a gente fazer com que o pessoal que esteja contra
essas mudangas tente se conformar. E ai vira o que tu chamas “doutrina”, consciéncia de [...]
uma expressdo que tu usaste bem no comeco. Doutrina de hierarquia. E quando essas
sugestes sdo apresentadas, como sdo incorporadas? Passam por uma legitimacéo
novamente? Algumas coisas ndo tém necessidade de passar por Colegiado, outras tém. Entdo
aquelas que véo [...] nés ndo fizemos algumas modificagbes com necessidade de Colegiado,
vdo ser apresentadas agora no dia nove. Vai ser nosso primeiro desafio, quando nos
mostrarmos algumas coisas [...] Outras, nés estamos respeitando, porque nao vai alterar muito
mudar ou ndo mudar neste momento. A gente estd até aceitando algumas coisas [...] Tem
determinadas situagBes que a inércia é tdo grande que é dar murro em ponta de faca. Num
primeiro momento [...] tem coisas que nés vamos ainda tolerar um pouquinho nesse semestre
para, no outro, 2012, mudar. Mas isso é altamente discutido entre o grupo e com cada setor.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, pela equipe gestora do Departamento, por
exemplo, como sdo as reunides? Rapidas e objetivas ou mais demoradas e até
ineficientes? Ainda sdo demoradas e ineficientes porque o que acontece é que, COMo nao era
uma pratica, as pessoas misturam um pouco o momento de falar. Ainda entram em um pouco
de sonhos, subjetividade, mas que num primeiro momento a gente tem que permitir, porque foi
muita gente, por muito tempo, sem poder dar ideia. Entdo a gente tem que deixar agora
extravasar. Daqui a pouco as pessoas aprendem de novo que tém que ser objetivos nos seus
pedidos [...] quanto mais complexo o objetivo, mais dificil de ser atendido. E o resultado
dessas reunides é transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou sdo
ambiguas, difusas? S&o bem claras. Quando tende a ser ambigua, a gente comeca a corrigir
para ficar transparente e clara.

E a execugdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Tem, a
gente pede para que cada setor fique vendo o andamento e nos cobrando. Tem metas, prazos?
A gente até traga prazos, mas a gente sabe que 0s prazos nao sdo passiveis de serem colocados
em pratica porque a gente depende [..] entra no problema “falta de autonomia da
Universidade”. E nos estamos com um problema serissimo agora de colocar em pratica muitas
coisas, por causa da greve dos servidores. Como é cobrado o acompanhamento desses
resultados? Por meio de reunies administrativas e conforme os resultados, se sao positivos, a
gente coloca em Colegiado. Se, por um acaso, o resultado ndo é bom, a gente tenta corrigir
antes que o Colegiado nos diga que algo nao esta funcionando. Esse é o objetivo, manter assim,
mas como eu te disse, esta dificil em decorréncia da greve dos funcionarios. Essa greve esta
fazendo com que a gente tenha, inclusive, desvio de funcédo. Abrir secretaria, escrever oficios,
buscar... E ocorrem mudancas nessas estratégias durante o caminho? Ainda néo foi [...] a
gente ndo teve grandes situacdes assim porque estamos muito recentes. Mas tem situagbes em
que aparecem emergéncias e que tem que parar. Por exemplo, nés decidimos que vamos tentar
diminuir a quantidade de formol aqui dentro, e, para isso, as pegas teriam que passar por um
outro processo. Os funcionarios trabalharam, nds temos quatro técnicos em estagio probatério,
entdo ndo estdo em greve. Prepararam todas as pegas e, quando foram colocar no novo
processo, quem nos colocou a cuba fez um servico que néo foi fiscalizado e colocou a cuba
sem saida de produto. Estamos com tudo desmontado e, inclusive, com o problema de que um
dos laboratérios estd ocupado para comegar as aulas. Cria uma situacdo de emergéncia.
Levamos essa emergéncia [...] o Coordenador de Laboratdrio foi comigo ao CCB, pois o fato é
que ele tem maior visdo do problema do que o administrador do Departamento, eu o levo junto
ao Diretor, mas tem todo um processo hierarquico da Universidade, as coisas demoram, e,
somado a isso, a tem a greve, que esté atrapalhando. Por exemplo, o Chefe do Departamento
teve que, esses dias, resolver um problema de falta de papel higiénico. E dificil imaginar como
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um Chefe de Departamento pode se preocupar em como anda o nivel da pesquisa do
Departamento quando tem que se preocupar com papel higiénico.

BLOCO 11l - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Aqueles que tém mais
experiéncia. Entdo o que acontece: aqueles que detém cargos escutam aquelas pessoas que [...]
por exemplo, nossos técnicos de anatomia séo altamente audiveis porque eles sdo altamente
técnicos. Mas nds temos setores que ndo da para escutar pois as pessoas sio altamente “nada”.

E, da mesma forma, a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Sim, sim. Por exemplo, precisdvamos fazer uma lista de licitacdo
para materiais de uso dos técnicos. O que nés fizemos: pedimos que os técnicos elaborassem a
lista, fizessem todo o levantamento de custos, com os trés or¢camentos, de acordo com aquilo
que é melhor para o trabalho deles. Até porque esse é um problema também: a gente pede um
material e corre o risco de a Universidade mandar um similar que ndo nos é bom.
Acompanhamento e execucdo sdo realizados de uma maneira sistematica
independentemente de quem os realiza? Quem conhece 0 assunto acompanha de perto e, em
qualquer problema, aciona a diregdo local, que seria o Coordenador daquela érea, e, se precisar,
o Coordenador vem até o Departamento para que a gente possa ir diretamente ao setor superior
buscar. O ideal seria até que houvesse autonomia das pessoas irem diretamente a organizagdo
central para buscar as coisas, mas a gente quis exatamente impedir uma coisa que o
Departamento fazia. O Departamento, ao invés de pedir para o Centro - era brigado com o
Centro -, ia direto na Reitoria, entdo isso atrapalhava o Centro nos seus planejamentos e, de
uma certa forma, trazia um pouco de [...] porque o que é o Departamento, € gente. Ndo existe
uma estrutura fisica, somos nés. E gente tem comportamentos mais variados: inveja, raiva,
competitividade. Entdo isso também ajudava um Departamento que ndo produzia nada aos
outros a olhar como um Departamento inclusive ndo ético no sentido de ter amizades na
Reitoria e trazer as coisas indiretamente, sem que a Dire¢do soubesse. N6s fomos pedir o apoio
da Diregdo nesse sentido, ndo pediremos mais nada diretamente a Reitoria, pediremos pela
Direcdo do Centro. Sdo percebidos desvios no momento da execucdo? Que tipos de
desvios? Nao. No momento, s6 emergenciais.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sao elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? N6s estamos hoje com diversas frentes, inclusive algumas de bragos
com outras e outras independentes. Por exemplo, uma das frentes importantissimas, que [...]
como nos temos professores em férias nesse periodo e voltam somente na segunda-feira que
vem, nos ja estdvamos hoje, eu, Subchefe e a Coordenadora de Pesquisa, tratando desse
assunto. Na segunda-feira, eu quero cobrar da comissdo que foi nomeada para criar a
especializacdo em Ciéncias Morfoldgicas para colocar em pratica. Ai a gente tem que tragar
datas, prazos.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Sim, diversas frentes das
coisas urgentes. Tem coisas muito urgentes. Por que é realizado dessa maneira? Porque, na
verdade, é como eu disse. N&o da para tragar uma estratégia sequencial, porque quando tu
tratas alguma coisa sequencial, tens data de inicio de término de um, inicio de outro e assim
por diante. A Universidade entende, administrativamente, de uma forma muito heterogénea em
relagdo a prazos. Entéo, de repente, estas pleiteando determinada coisa e te chega algo que foi
solicitado ha dez anos atrés, na administracdo passada. Dai tens que parar tudo para atender
aquilo, porque muitas coisas ndo vieram de acordo com a necessidade de hoje e tal.
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BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

As estratégias sdo concebidas considerando apenas diretrizes institucionais? Ou
ultrapassam um pouco esse limite, percebendo as necessidades existentes na comunidade,
por exemplo? Nesse momento, tem que ficar restrita. A gente observa as coisas em volta, por
exemplo, essa questdo da especializagdo, o publico-alvo nosso sdo professores de ensino
secundario. Para que ele possa, inicialmente, ter alguma coisa em quarto grau de uma area
bésica, de uma ciéncia da saude, e que ele possa, daqui a pouco, ter um mestrado e doutorado
para tocar uma vida académica. Entdo ha essa preocupacdo em mapear o ambiente? Ha.
Essa extensdo que funciona aqui nesta sala é, hoje, um centro de referéncia nacional em
atendimentos hospitalares, socorrismo. Isso diz respeito a comunidade inteira. Em se tratando
de comunidade académica, 0 nosso aluno chega aqui um pouco diferenciado de todas as areas
profissionalizantes. Eu recebo aqui um adolescente que chega, as vezes, com dezesseis anos de
idade, que sai de uma escola secundéria, as vezes do interior, escola ainda rigida, e chega aqui
e encontra uma liberdade extremamente ampla, mas ao mesmo tempo esse aluno tem uma série
de cuidados legais, estatuto do adolescente, mas ele ndo tem um cuidado mais préximo, como
eu te disse, ele ficava sentado no chédo esperando a hora para a aula comegar. Nés ndo temos
onde sentar aqui. Outro pensamento [...] a Universidade comete esse erro. Eu vejo na Pro-
Reitoria de Ensino uma falha muito grande em relacéo ao ensino da Universidade. Se eu fosse
Pré-Reitor de ensino, ia entrar de sala em sala para ver aula do professor. E conforme estivesse
ensinando, eu chamaria aquele professor para passar um treinamento didatico. Até porque a
Universidade, dentro da sua caracteristica, n6s sdo somos professores. Somos profissionais de
algumas areas que fomos dar aula. S6 que o aluno vem para ter aula, ele ndo vem para pegar a
experiéncia de um grande profissional, ele vem para ter aula. Se fosse assim, ndo precisaria ter
créditos, disciplinas, notas. Bastaria vir aqui, “quero esse professor”, e agora passa a seguir
como nas épocas de Hipocrates. Bom, a realidade desse olhar de lado que a Universidade faz
para a graduagdo é tdo grande que nds ndo estamos percebendo que nds ndo somos mais
interessantes para a nossa geracdo de alunos. O fato de dar aula, mesmo que use multimidia,
Mesmo que USe recursos, 0s recursos mais modernos que nés temos ndo sdo para a nossa
geracéo, nds ndo sabemos utiliza-los. Nosso aluno, o que acontece, enquanto a gente passa uma
hora e meia dando uma informacéo para ele no quadro, no multimidia, ele acessa uma pagina
na internet e na pagina de rosto tem mais de duzentas informagdes. O nosso aluno néo retém
mais conhecimento. Ndo é uma geragdo de reter conhecimento, ¢ uma geracdo de saber
procurar o conhecimento. Nés continuamos usando uma técnica de reter conhecimento. Entéo
esse é um problema que a gente ndo tem como [...] a Universidade, a gente observa isso, nés
estamos este problema nesta disciplina, ter que dissecar o corpo fedendo a formol se ele vai na
internet e disseca com viséo tridimensional.

E no momento da execucédo dessa estratégia, ha interacéo de pessoas s6 do Departamento
ou envolve outros setores da UFSC? No momento, a gente esta introspectivo. Varrendo a
casa. Entdo, por enquanto ndo ha envolvimento de parceiros da comunidade? Apenas
pelos projetos de extensdo, que, apesar deste nucleo aqui, ainda sdo incipientes.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o senhor considera mais importante: 0 momento da concepgdo ou da execugédo da
estratégia? Os dois, porque uma coisa mal elaborada vai ser uma perda de tempo na
elaboragdo e um produto sem utilidade, ou pelo menos de utilidade duvidosa. O planejamento é
importantissimo. A elaboracéo, idealizacdo do projeto é fundamental. Quais os obstaculos e
alavancagens que o senhor percebe quando as estratégias do Departamento sdo
elaboradas e executadas? As alavancagens eu vejo débeis, dificeis, trancadas. A Universidade
é amarrada. S&0 mais obstaculos que alavancagens? Exatamente, esbarra-se em muitos
obstaculos. Burocracia e dificuldade de compra, aquisicdo. Exemplo: troquei a sala da Chefia.
A sala da Chefia ndo vai ser uma sala com uma mesa que o Chefe recebe. Nao estou te
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recebendo na sala da Chefia. N&o estou te recebendo |& porque esta sem um maével adequado.
Tu ndo vais encontrar um Chefe atras da mesa. VVais encontrar uma mesa redonda em que, cada
vez que tu vieres falar com o Chefe de Departamento, estards em uma reunido. Quem tem que
ter computador com dados é a secretaria do Departamento, ndo o Chefe. Chefe é uma pessoa
que tem que estar ali para receber pessoas. S&o recebidas como eu estou te recebendo aqui. Ndo
pode ter essa ideia do Chefe em uma super cadeira e a pessoa sentada do outro lado como uma
reles visitante que esta pedindo alguma coisa. A ideia é que sempre que se entra na sala da
Chefia, senta-se para conversar. O senhor vé as pessoas como obstaculo? Também. A eleicéo
na Universidade trouxe um problema sério, trouxe a inimizade politica. “Néo atendo aquele
porque aquele ndo votou em no6s”. Te que ser meritocracia. E isso dificulta, as pessoas. Eu diria
que nessa administracdo, o Reitor é brilhante mas eu vejo o staff do Reitor muito ruim.
Encerrando, como o professor analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento
estratégico, tanto no ambito do Departamento como da Universidade? O planejamento
estratégico € algo que envolve a opinido do grande grupo. Nessa opinido do grande grupo,
pode-se discutir aquilo que é prioritario, aquilo que é bom, aquilo que é (til e aquilo que é
agradavel. Isso discutido desde as pequenas células até o tecido gigante, que é a prépria
Universidade, vai mostrar que a Universidade tem metas a cumprir para atender aquilo que a
sua comunidade coloca como metas do planejamento. O grande problema que eu vejo é que
nés ndo somos preparados para isso. Quando se fala em planejamento estratégico, todo mundo
diz “ai, eu participar disso?”, e até me coloco nisso também. Coloco-me numa descrenca da
viabilidade de alguma coisa através do planejamento estratégico [...] ndo, desculpa, da
viabilidade daquilo que foi discutido no planejamento estratégico, mas isso é uma questéo [...]
j& se ouviu vérias coisas nesse sentido e ndo ver a coisa fluir. Mas, a0 mesmo tempo, estou
dizendo bobagem, porque nés estamos fazendo aqui no Departamento, quando a gente relne
nosso pessoal, um planejamento estratégico. Entdo eu penso que as coisas deveriam ser feitas,
de repente, ao contrario: faz o planejamento estratégico das disciplinas e vamos colocar em
pratica aquilo que cada disciplina pensou da sua estratégia para tantos anos. Muito bem, agora
que as disciplinas conseguiram fazer 0 minimo necessario para estar fluindo bem, baseado
naquilo que foi planejado estrategicamente, vamos fazer o dos Departamentos, que passa a ndo
ter grandes coisas a fazer, ja que a célula de cada Departamento ja fez a sua. Os Departamentos
concluiram os seus, estdo em andamento, vamos fazer o do Centro. E ai vai sobrar pouca coisa
para o Centro fazer. Os Centros, executando seus planejamentos, vamos fazer o da
Universidade. Mas normalmente se faz o contrario, ai os Departamentos nem sabem o que é
isso. Até porque sdo palavras técnicas de dentro de algumas areas que outras ndo tém. Se tu
pensar [...] se tu for agora correndo no Hospital Regional e disser “nds vamos fazer um
planejamento estratégico”, a maioria dos médicos vai olhar e perguntar “O que tu queres que a
gente faca? Emergéncia tem uma entrada que fica o pessoal...”, ja estd falando em mudanga
estratégica, mas ndo tem ideia do que é o processo e o que a palavra requer.

Otimo, professor. Fechamos. Obrigada.

Transcrigdo - Entrevista n° 06

DIRETORB Legenda:
Diretor do Centro de Ciéncias da Educacéo - | [...] - construcéo de raciocinio
CED [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 02/08/2011, as 15:00h
Duracéo: 26min04s

BLOCO | — Questdes 01 a 04

O senhor pode fazer um breve histdrico da sua atuagdo aqui dentro da Universidade?
Iniciamos aqui em 91, fizemos o concurso, e eu sou Professor do EED - Estudos
Especializados em Educagfo. Trabalhamos como Professor e em projeto de extensdo. E o
senhor ocupou, antes da Dire¢do do Centro, algum outro cargo administrativo? Eu ocupei
a Vice-Diregdo logo depois que assumi. Na gestdo da Professora Leda Scheibe. H& guanto
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tempo o professor ocupa o cargo de Diretor do Centro? Estou ha dois anos. O senhor ja
realizou algum curso ou capacitacdo referente a &rea de Administragdo? Na
Administracdo propriamente, ndo. Eu aprendi exercendo fungbes de gestdo na Educacdo. Na
Secretaria Municipal e na Secretaria Estadual. E qual o interesse do professor em ocupar o
cargo de Diretor do Centro? O interesse meu ndo € muito grande. A gestdo hoje é encarada
como quase que um rodizio, entdo é ocupado inerente a fungdo do Professor e eu recebi um
convite e a nossa chapa, minha e do Ademir Donizeti, foi chapa Unica. Houve elei¢cdo, mas ndo
houve disputa.

BLOCO Il — Questdes 05 a 08

O senhor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Sim. O que o professor
acha dele? Eu acho fundamental na gestdo publica o planejamento. Tem obviamente limites, a
Universidade tem uma demanda social muito forte que nem sempre é percebida por quem
trabalha aqui dentro. Entdo isso torna dificil, parece uma consulta aos que executam sem se
consultar os que exigem. O que o senhor entende por Estratégia? Estratégia é uma forma
articulada de executar uma politica. O senhor considera importante ter uma estratégia?
Sim. E utiliza estratégias na sua gestdo? Sim. O que o senhor entende por Cultura
Organizacional? Cultura organizacional eu entendo que é um conjunto de conhecimentos, de
técnicas que ajudam a trabalhar a questdo da gestdo. Entdo é toda uma dindmica articulada de
funcionamento de uma instituicdo. Na sua opinido, a cultura organizacional contribui para
que a organizagdo atinja seus resultados? Sim, certamente. E o senhor vé a relagéo
existente entre a cultura aqui do Centro e o processo de estratégia? N6s temos uma cultura
que eu chamaria de historica, a tradicéo, e a outra que é uma dindmica que a Universidade
como um todo tenta adotar. Isso nés temos dificuldades. O senhor acredita que a cultura
molda a estratégia? Sim. E o contrario? Deveria ser o contrario. A estratégia deveria estar
alterando a cultura. Uma cultura ja instalada que precisa ser alterada. E no Departamento, o
senhor percebe a cultura como uma aliada ou inimiga da estratégia? Ela é conservadora e,
nesse sentido, é reaciondria a aplicacdo de uma estratégia. Ela ndo se [...] n6s temos momentos,
como agora, que noés temos maiores facilidades de implementar uma estratégia. Quando nés
renovamos os quadros de professores em grande nimero e quando nds renovamos 0S
servidores técnico-administrativos. Isso permite a aplicagdo de uma nova estratégia.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questtes 09 a 12

Certo. Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgao e 0
da execucdo. No momento da concepgdo, 0 que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? E a participacdo das pessoas, das liderangas, dos interessados e,
principalmente, da area fim. E isso é delicado, porque séo os alunos a area fim. E muitas vezes
ela é definida pelos STAs [servidores técnico-administrativos] e pelos servidores docentes. E
como ela é formulada e escolhida? No planejamento estratégico, todos sdo convidados e
obviamente existe a participagdo dos trés setores, agora os setores que eu citei - servidores e
docentes - sdo mais articulados. Pela tradicdo. E ainda nesse momento da concepcéo, séo
usadas estratégias e planos institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do
Centro para elabora-las? E focada mais a realidade do Centro. Seria muito bom que houvesse
comparagdes com outras realidades, mas a tradicdo aqui é forte no sentido de definir a partir
daquilo que acontece aqui.

Certo. E no momento da execugéo, como é estabelecida a priorizacdo das estratégias?
Vem das pressdes, nés temos uma construgdo democrética dos Colegiados. Os Colegiados
atuam, nas Coordenacdes de Curso, nos Departamentos, e tem o Conselho da Unidade. Isso
opera uma dindmica. Talvez seja para além do planejamento, seja a principal, que cria as
demandas e obriga obviamente a execugdo a partir dessa pressdo, que é democratica,
participativa.
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BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgéo das estratégias do Departamento? Por estarem
mais assentados, mais presentes no dia-a-dia e ndo serem temporarios, serem efetivos, sdo o0s
servidores e os professores. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha atores
externos participando? Representantes de outros Centros, de outros Departamentos, até
mesmo da Reitoria? Exercem influéncias e seria muito importante que atuassem mais, porque
o0 entendimento é que n6s somos Universidade e a Universidade ndo pode se fragmentar. Entéo
as Unidades de Ensino sdo importantes, mas elas precisam estar muito articuladas com as Pro-
Reitorias e com todo o servigo de apoio. E como acontece esse planejamento das
estratégias? Todas as pessoas se envolvem? Sim. Bem rico. Normalmente, no planejamento,
a gente se afasta da atividade normal, vai para um ambiente adequado. E também nas reunides
dos Colegiados é um horério regular, mensal, onde a pauta da reunido ja é discutida
anteriormente, entdo € rica a discussdo. Como séo divulgadas as estratégias para as pessoas
que néo participam dessa elaboragdo? Elas séo informadas na medida em que se aplicam. E
€ um processo rico, porque na medida em que haja um momento de algum estranhamento, é
remetido para o férum competente para apelagéo, para possivel modificacéo.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Normalmente, no momento da discusséo, do debate, que seguem
depois escolhas do que é prioritéario, as pessoas que se destacam nesse papel ja sdo, em seguida,
eleitas e nomeadas coordenadoras desses projetos. E as estratégias tornam-se
responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? Pessoas e grupos. Grupos de
trabalho, comissdes tém esse carater: tem um coordenador e tem um grupo que atua e ele
produz um estudo e esse estudo é submetido depois ao respectivo Colegiado.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interagdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou o processo é mais tenso e formal? Eu diria que tem momentos de
tensdo, que faz parte do processo democratico, que disputas de interesses de grupos aparecem,
e tem momentos de mais consenso, de mais clareza quanto aos objetivos comuns. Quando
acontece isso nos objetivos comuns, obviamente o engajamento, a participagdo tem uma
caracteristica muito mais leve, mais de satisfagdo. E quando é tensa, ela tem um primeiro
momento bastante dificil, que, a partir da disputa e depois da elei¢do, é que tende a normalizar
no sentido de ter uma compreenséo de que teve uma escolha e que foi democratica.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, ddo sugestbes de melhoria? Sim. E mesmo os momentos tensos sdo
interessantes no sentido da participagdo. Quem contrapde também se compromete. Entdo a
participacdo é rica nesse sentido. As criticas que advém dali trazem luz para o processo como
um todo.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, pela equipe gestora do Departamento, por
exemplo, como sdo as reunides? Rapidas e objetivas ou mais demoradas e até
ineficientes? Demoradas, na nossa area. Muitas discussfes, compreensdes distintas e com
dificuldades de objetividade. O senhor saberia, aproximadamente, quantos encontros sao
necessarios para fechar esse planejamento estratégico? Nés temos dois grandes encontros.
E o resultado dessas reunifes é transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras,
racionais ou séo ambiguas, difusas? Tem algumas que séo transparentes e objetivas. Grupos
que se colocam de forma transparente porque ndo tém nada a esconder, perseguem a
administragdo puablica, e tem grupos que tém interesses ndo tdo publicos assim e esses entdo
utilizam de subterfagios, escondem obviamente a estratégia principal.
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E a execucdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento?
Indicadores que possam estar [...] quantitativos. Tem metas, prazos? Temos. Isso nés estamos
perseguindo. Como é cobrado o acompanhamento desses resultados? Os indicadores
quantitativos, a administracdo da UFSC coloca, por exemplo os indices de evasdo. Entéo
coloca [...] cada curso tem uma nota “X” pelo seu desempenho, cruzando investimentos feitos
com recursos financeiros, traduzidos em recursos humanos e a resposta dada em relagdo aos
alunos. Quanto de evasdo, quanto de aprovagdo. Seriam dados do Centro, mas mais
institucionais entdo. Isso. E as estratégias mais voltadas para o Centro, como sdo
acompanhadas? O proprio Centro tem dificuldade de estabelecer isso. Eu diria que
normalmente aparecem os indices externos, que fazer parte da mesma Universidade ou da
politica do MEC e a P6s-Graduagéo, por exemplo, é muitas vezes atropelada. Recebe uma nota
e tenta reagir sobre esses indicadores. E esses indicadores ndo sdo devidamente acompanhados
internamente. E ocorrem mudancas nessas estratégias durante o caminho? Séo dificeis. Eu
diria que os objetivos mais institucionais da politica plblica exigem um engajamento de rotina
muito forte, enquanto que aqueles que sdo estimulados [...] Eu vou dar um exemplo: na prépria
Pés-Graduagdo, um curso de Pds-Graduagdo exige um engajamento dos professores, quando
trata do doutorado e do mestrado, e um curso de especializacdo ¢ uma demanda social mais
momentanea. No curso de especializagdo, tem um estimulo mais direto, ele é remunerado para
além do salério que o Professor ja recebe. Entdo hd uma dedicagdo a isso e isso aparece no
desempenho daquilo que é mais importante. Entdo o curso regular de Graduacdo em Pos-
Graduacgdo deveria merecer maior participagdo e nem sempre isso acontece porque acontecem
outros estimulos.

BLOCO I11 - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepcao das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Na Educagdo, a experiéncia
conta muito. Tempo de experiéncia e como, nos Colegiados, ha um processo regular de
discussdo, tém muita influéncia as pessoas experientes. Eu diria que, na decisdo, quem exerce o
cargo tem uma funcdo ndo de primeira importancia. A importancia maior esta naqueles que
tém experiéncia, que tém conhecimento. Lideranca natural.

E, da mesma forma, a execugdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Sim. Nas comissdes, nos grupos de trabalho, aparecem muito essas
pessoas. S&o percebidos desvios no momento da execugdo? Que tipos de desvios? Quando é
prioridade e quando é cobrado pelo coletivo, dificilmente as pessoas conseguem se desviar.
Quando tentam, sdo cobrados pelo Colegiado e tém que dar conta da tarefa, prazos.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questées 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Aqui, atacam vérias frentes simultaneamente.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Também em vérias frentes.
Por que é realizado dessa maneira? Porque é uma realidade.Vocé, o professor, o servidor,
atuam em muitas frentes. SO os pilares ja sdo trés... E sdo indissocidveis. Precisam de uma
articulacéo. A atuagdo acontece simultaneamente.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO -
Questdes 29 a 31

As estratégias sdo concebidas considerando apenas diretrizes institucionais? Ou
ultrapassam um pouco esse limite, percebendo as necessidades existentes na comunidade,
por exemplo? Comunidade interna ou externa? Comunidade local, ndo académica. Eu diria
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que a comunidade local tem uma ressonancia forte, no sentido de atender aquilo que é
prioritario na politica publica, formar professores para a rede puablica.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? Envolve outros setores. Tem muitos Centros que atuam na
formacao de professores, é uma tarefa comum, e também os atores externos, quem contrata. E
uma méo dupla. A valorizagdo do professor é fundamental para formar o professor. Entdo
depende da valorizagéo social que esse profissional tem e eu diria mesmo até a questdo do
bibliotecario, do arquivista, sdo as diferentes situagdes onde o sujeito estd inserido na
sociedade e que determinam a dindmica aqui dentro. Entéo, ha parceiros na comunidade?
Sim, agora tornam-se mais explicitos. Tem momentos em que isso esta implicito, mas néo
aparece. Agora aparece mais a demanda social.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o senhor considera mais importante: 0 momento da concepgdo ou da execugdo da
estratégia? Eu diria que eles sdo interligados. Quando vocé tem uma concepgdo clara, isso
facilita a execucdo. Se essa concepgdo néo é clara, a execugdo fica prejudicada. Nesse sentido,
a clareza das ideias é pré-condicdo no planejamento, entdo ela ganha grande importancia, o
debate se faz em torno do que se pretende, quais séo 0s objetivos da institui¢do. Ela permite, na
execugdo, ver um foco maior em um conjunto de esforcos concentrados num objetivo e
consegue, com isso, melhores resultados. Quais os obstaculos e alavancagens que o senhor
percebe quando as estratégias do Centro séo elaboradas e executadas? Os obstaculos estdo
na inércia, eu diria, no servigo pablico hd muita inércia. Quando ndo se mobiliza, ndo se tem
clareza do papel, as pessoas ficam atendendo as multiplas atividades sem que estejam
mobilizadas para atingir determinados objetivos. Isso € uma situagdo ruim, eu diria, e um
obstaculo obviamente, no sentido de que a institui¢do esteja cumprindo seu papel. E algumas
alavancagens... As alavancagens dependem de uma mobilizagdo que também tem que ser
pessoal, de solidariedade, de contatos, de muitas conversas. E isso é uma cultura ainda nao
instalada, a de determinagdo para conversar com as pessoas e envolvé-las em torno de um
objetivo. O senhor percebe as pessoas como obstaculos ou como possibilidade para
alavancar? Num tempo de inércia, elas seriam obstaculos, agora em um momento de
envolvimento, de dialogo, de debate, essas pessoas se transformam em alavancagens. E esses
momentos acontecem? Sim, acontecem. Por fim, como o professor analisa, de maneira
geral, a importancia do planejamento estratégico, tanto no ambito do Centro como da
Universidade? Eu entendo como fundamental, porque ele é a referéncia. Assim como o
Regimento pode estar disciplinando determinadas atividades, o Planejamento mobiliza naquilo
que é fundamental, naquilo que é mais importante. Entdo permite que as pessoas se entendam
facilmente no sentido daquilo que deve ser feito.

Otimo, professor. Fechamos. Obrigada.

Transcricdo - Entrevista n° 07

CHEFE 05 Legenda:
Chefe do Departamento de Metodologia de [...] - construc&o de raciocinio
Ensino - MEN [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 03/08/2011, as 16:30h
Duracéo: 46min47s

BLOCO | — Questdes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagédo aqui dentro da Universidade?
Como professor, eu trabalho na UFSC desde, considerando o periodo de professor substituto
que eu peguei em varios momentos no curso de Filosofia, no curso de Letras Portugués,
Literatura, e agora efetivo no Centro de Ciéncias da Educagdo, entdo essa parte ligada a
docéncia vem desde o ano de 1982, claro, com as interrupcdes dos concursos, e como efetivo
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desde 1996, no Departamento de Metodologia de Ensino. E ha quanto tempo o professor
ocupa o cargo de Chefe de Departamento? Vai completar um ano em setembro. Foi em
setembro do ano passado. O professor ja realizou algum curso ou capacitagéo referente a
area de Administragdo? Nenhum. E qual o interesse do senhor em ocupar o cargo de
Chefe de Departamento? Bom, na verdade eu nunca tive interesse, € um cargo que eu nunca
quis ter e ndo quero ter mais, ndo por uma razdo ligada a questdo de administra¢do, mas uma
compreensao de que o meu papel ndo tem a ver com essa instancia de poder, passa por outra
forma de relacionamento na instituicdo, que é muito mais relacionada a formagédo mesmo dos
alunos, Graduagdo, P6s, Pesquisa, enfim, tudo que é parte administrativa.

BLOCO Il — Questdes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Em parte, sim. O que 0
senhor acha dele? Acho que, como todo Planejamento Estratégico, ele é interessante desde
que tenha flexibilidade para acompanhar as mudancgas da prépria instituicdo, e em geral eles
sdo um pouco duros. Na verdade, a sociedade de hoje tem uma dindmica muito mais agil do
que os Planejamentos Estratégicos conseguem captar dela. As vezes, eles limitam a prépria
acdo institucional. Eles facilitam por um lado, que conseguem prever o desenvolvimento da
instituicdo, mas por outro lado eles limitam as inovagdes no decorrer desse tempo em que 0
planejamento est4 sendo executado. O que o professor entende por Estratégia? Se a gente
for usar o conceito de estratégia, ele estd ligado a todo um processo de compreensdo de uma
dindmica que vocé tem que implementar em funcéo de um fim a ser alcangado. Esse conceito,
na verdade, vem do campo militar. Ndo deveriamos nem usar na Administragdo, porque nao se
deve pensar a instituicio com a questdo militar. E o senhor considera importante ter
estratégias? Olha, eu considero importante ter um planejamento, eu ndo diria uma estratégia,
porque, mesmo dentro de um planejamento, vocé pode ter muitas estratégias. Quando vocé
pensa tudo do ponto de vista de uma unidade comum, uma estratégia, vocé acaba dando uma
Unica dimenséo a todo o processo da instituicdo e é isso que eu acho que endurece um pouco.
Nos deveriamos pensar muito mais em uma forma de planejamento que tivesse possibilidade
de usarmos, no conceito de estratégia, estratégias diferenciadas, porque a instituicdo nao é
Unica, por isso ela € uma Universidade. Comporta um universo, entdo imagine uma estratégia
para dar conta de um universo, mesmo que esse universo seja o universo de uma instituigdo. E
dificil, entdo é complicado vocé imaginar que uma mesma estratégia pode ser aplicada na area
das tecnologias, por exemplo, no caso das areas das Engenharias, nos mesmos moldes que vocé
aplicaria ao Centro de Educagdo ou no Centro de Filosofia. Ndo pode ser a mesma. Entdo, na
medida em que a instituigdo tenta pensar uma Unica possibilidade, é evidente que certas coisas
ndo poderdo ser comportadas, ou do ponto de vista das Engenharias ou do ponto de vista, por
exemplo, do Centro de Educacdo. Ha incompatibilidades, por isso que teriamos que ter, no
minimo, Vvérias estratégias, e isso é dificil fazer. Isso que também causa endurecimento. O
senhor utiliza estratégias na sua gestdo? Eu te diria que tenho um conjunto de procedimentos
operacionais, eu ndo chamo de estratégia, que eu vejo que Sa0 necessarios para que a
instituicdo possa cumprir suas funces e é isso que a gente tenta fazer na gestéo, que agdes sdo
necessarias para que a instituicdo cumpra suas funcdes. E a gente determina essas acoes,
estipula orientagdes, prazos para que se cumpram essas agdes, para que elas possam ter uma
funcionalidade mais eficiente. O que o professor entende por Cultura Organizacional?
Sobre Cultura Organizacional, ndo sei te falar nada, a ndo ser de como aquilo que se chama
organizagdo funciona nessa instituicdo. A cultura dessa instituicdo, eu te diria assim, essa
cultura seria traduzida como uma cultura extremamente burocrética, ineficiente, diria até em
um certo sentido burra. Burra em um sentido que muitas coisas sdo 6bvias do ponto de vista
dos procedimentos dentro da instituicdo que facilitariam o prdprio desenvolvimento da
instituicdo, e elas ndo séo aplicadas. Todos sabem que néo se faz dessa outra maneira, e nesse
sentido, vocé detecta um problema, pois vocé sabe a solucéo mais eficiente para resolver e, se
vocé ndo faz, ou ha uma instancia de poder que ndo quer que aquilo se realize ou as pessoas
sdo burras em ndo perceberem aquilo. Alguns percebem, outros ndo. Penso que tem um
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problema sério nessa chamada cultura. E o senhor vé a relagéo existente entra a cultura do
Departamento e o processo de estratégia? A cultura molda as estratégias ou o contrario?
Como o senhor percebe essa relacdo? E bastante complexo isso, primeiramente por uma
razdo bastante 6bvia, que os Departamentos tém uma dindmica muito mais ampla e agil,
especialmente o Departamento de Metodologia, que é um Departamento multidisciplinar,
portanto ndo tem a mesma caracteristica de um Departamento disciplinar, onde as coisas sdo
mais homogéneas, do que a prépria dindmica da instituigdo, digamos assim, as instancias
superiores. Elas tém que responder para 0s varios setores, nos temos que responder
objetivamente para alguns setores, ndo respondemos para todos. Entdo é ébvio que a dinamica
é diferente, e esse cotidiano dos Departamentos ou dos varios setores da Universidade, eles tém
uma relativa autonomia em relagdo a grande organizagéo, a instancia central da instituicéo.
Entdo eu penso que, por essa razdo, nem sempre tudo aquilo que estd pensado como uma
estratégia ou que a gente pode até conceber como uma cultura da instituigdo, que estaria
marcada por esse estilo fundamentalmente burocratico, ele ndo consegue funcionar
completamente nos Departamentos. O cotidiano altera um pouco o funcionamento burocratico,
embora a gente tenha que dar muita resposta burocratica, isso também mexe com o cotidiano,
endurece o cotidiano, e creio que esse talvez seja 0 maior impasse. Como a gente pensaria uma
cultura, se vocé quer chamar organizacional, que fosse um pouco mais dindmica do que essa
que fica registrada nos documentos, nos procedimentos, e fazem com que a vida do
Departamento adquira uma certa rotina, mas faz com que essa rotina seja dura demais. Nao
permite incorporar, por exemplo, o lado criativo no processo. Esse é o maior déficit da
Universidade, ela esta cheia de criagdo, mas a criagdo ndo tem espago. E no Departamento, o
professor percebe a cultura como uma aliada ou inimiga da estratégia? Bom, isso é dificil
de dizer, porque tem uma série de coisas da [...] estou chamando essa cultura, vamos traduzir
bem, como a parte burocrética. E a vontade das pessoas, em um sentido coletivo... A vontade
ndo consegue se traduzir em administracdo diretamente, isso € um problema. Administragéo é
quase aquilo que regula a vontade, é o controle da vontade, entdo o0 que vocé tem
concretamente € que, em geral, a vontade é barrada pela administracdo. O sistema
administrativo, em qualquer procedimento administrativo de qualquer instituigdo, ela controla
as vontades, ela d& ordem, entdo ha vontade, por exemplo, no Departamento, de fazer uma
série de inovagOes que ele ndo consegue fazer por conta da forma como a coisa tem que ser
administrada pelo Regimento da propria instituicdo. H4 um limite, do ponto de vista, para
aproveitar a capacidade criativa das pessoas, porque se elas tiverem capacidade para criar,
quiserem criar, o proprio Regimento regula essa cria¢do, entdo ndo pode. Entéo, desse ponto de
vista, hd uma incompatibilidade muito grande entre o desejo, a capacidade de fazer aquilo que
se deseja, e aquilo que a administracdo permite ou possibilita pela forma como ela est4
regulada. A gente vé em vérios procedimentos, conversando com os colegas, por exemplo,
como ¢ avaliado hoje o que fazemos na Universidade. O que vale sdo os papéis, efetivamente
0s produtos ndo valem mais. Se vocé deu uma boa aula ou se sua aula foi ruim, ndo importa
mais. Agora tem os sistemas de avaliagdo, mas o que conta no final do semestre é se vocé deu
aula ou se vocé ndo deu aula.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Certo. Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgao e o
da execucdo. No momento da concepgdo, 0 que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisao? O primeiro grande critério, alids, sdo dois critérios inseparaveis, que é a
transparéncia das decisdes e a justeza dessas decisdes, dai eu traduziria como a forma de gerir
democraticamente uma instituicdo. VVocé sé pode decidir com clareza e com justica, alids, com
justica, se as coisas estiverem muito claras para todos, entdo a transparéncia é necessaria. Sobre
cada ato do gestor, € necessario dizer por que foi tomada essa decisdo, em funcdo de que
critérios. Todos devem saber. Se eu omito os critérios e tomo a decisdo, as decisdes podem ser
vistas como decisdes puramente pessoais, porque as pessoas ndo sabem a partir de onde foi
decidido. Entdo, muitas vezes a gente tenta manter aqui, a administragdo esta sendo gerida
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nessa dire¢do de tornar transparente tudo o que se faz no Departamento, disponibilizando em
paginas de internet para que cada um possa acessar e perceber, pelo menos naquilo que é mais
genérico de atividades, o que pode ser feito, o que foi feito, por que razdes foi feito dessa
maneira. Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas? Em geral, quando sdo decisdes
que dizem respeito & vida do proprio Departamento, sdo todas tomadas em Colegiado. Sempre
nas reunides departamentais. Quando sdo coisas muito operacionais, que ndo cabem a um
férum tdo amplo, que ndo implica em mutagdo na vida das pessoas, na vida do Departamento,
dai se toma isso em um quorum mas intimo, de decisdo pessoal ou deciséo de grupos. E ainda
nesse momento da concepcdo, sdo usadas estratégias e planos institucionais como
referéncia ou foca mais na realidade do Departamento para elabora-las? Olha, eu creio
que o Planejamento Estratégico dificilmente traduz o que nés queremos. Do mesmo modo, ele
fica um pouco distante do cotidiano, exatamente porque, como ele tem um prazo muito distinto
do prazo real, a gente ndo pode ficar aguardando que as coisas todas que estejam em
planejamento se realizem para que o Departamento funcione. Entdo muitas coisas vocé tem que
fazer sem consultar, porque o plano que se prevé é para daqui a dois anos, por exemplo, novas
méaquinas. Ai vocé nédo vai trabalhar porque ndo tem novas maquinas? Vai ter que inventar
uma estratégia para lidar com o dia a dia do Departamento sem essas condi¢@es, entéo hoje, na
situagdo de precariedade da Universidade, o Planejamento Estratégico aponta uma
Universidade de amanha, do dia seguinte, mas vocé tem o dia de hoje para resolver e vocé vai
ter que resolver com as situagdes concretas, que vocé enfrenta. Ai vocé vai ter que decidir de
que maneira vai fazer isso, se isso envolve recursos, de onde esses recursos virdo, vamos pedir
ao Reitor, nas Pr6-Reitorias, ou se isso pode ser resolvido no ambito do Departamento ou no
ambito do Centro, bom, é essa diferenga entre um planejamento que tu prevés a longo prazo e
as necessidades imediatas do Departamento, ja que nunca tem recurso sobrando, ha falta, vocé
sempre administra a Universidade na escassez e na falta, nunca tem o que deseja. Entdo é
dificil, na verdade é quase que [...] é como se, mesmo havendo um planejamento, ele ndo pode
ser executado porque o que ele prevé estd sempre além daquilo que é a demanda atual. Vocé
tem que resolver a demanda atual, vocé ndo pode esperar que as condi¢des cheguem. Entéo o
senhor diria que as decisdes sdo focadas mais na realidade do Departamento? Sem duvida,
sem davida. N&o s6 no Departamento, claro e evidente, porque isso leva em consideragdo que
esse Departamento faz parte de uma Universidade, entdo ele responde pelas dindmicas da
Universidade, mas responde a partir do ponto em que aquilo toca necessariamente o
Departamento, porque néo pode responder por outra instancia.

Certo. E no momento da execucdo, como €é estabelecida a priorizagdo das estratégias?
Bom, depende do &mbito da agdo. Se for uma agéo [...] claro, evidentemente hoje o que é
prioritrio no Departamento de Metodologia é especialmente o atendimento das fungdes
docentes, ndo ficar nenhuma classe sem professores, que as nossas aulas sejam boas, que os
nossos alunos sejam bem formados. Entéo é a parte de Ensino... No Departamento, hoje, sem
duvida, é prioritario. Sem davida, é o atendimento ao aluno. Claro que isso envolve também o
aluno da Pés, ndo quer dizer que ndo seria, mas o atendimento prioritario é o atendimento de
formacdo. O professor comentou que as estratégias mais voltadas ao Departamento tém
prioridade em relagdo as mais institucionais. Por que é dada essa prioridade? Pela
necessidade mesmo do momento, a urgéncia. Vocé nao pode [...] claro que isso ndo implica
em, por exemplo, ter acdes que sejam contréarias aquilo que a norma prevé, vocé néo pode fazer
isso. Por exemplo, ndo tem professores, esta faltando, ndo posso colocar um professor em sala
de aula sem que ele passe por um concurso. Entdo isso cria um problema, no sentido que
amanha@, digamos, semana que vem comecam as aulas, tem uns concursos sendo realizados. Se,
por alguma razéo, um desses concursos é paralisado, eu fico sem professor para colocar em
sala de aula. Bom, eu ndo posso chamar um colega que eu conhego, que é um excelente
professor, qualificado, com Doutorado, e coloca-lo em sala de aula para dar aula. Ele tem que
passar por um concurso, entdo tem que esperar o prazo. Isso significa que nds ficaremos, por
exemplo, talvez um més sem aula. Ndo é o caso, estou dando um exemplo tipico, como
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aconteceu no semestre passado. Tinhamos professores que poderiam assumir, mas precisava
dos concursos e 0s concursos ndo sairam, as aulas comecaram atrasadas. Ai descobrimos um
mecanismo que era do professor convidado, entdo um dos professores que esta atuando hoje
esta atuando como professor convidado, ndo remunerado.

BLOCO 111 - INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Quem participa do processo de concepcdo das estratégias do Departamento? O
Departamento, no momento em que nés assumimos, nés colocamos uma condicionante para
assumir a Chefia, que era a criagdo de uma comissdo operacional do Departamento, consultiva
e operacional. Entdo ela é constituida por cinco membros que atenderiam areas de acdes do
Departamento, responderiam por essas areas, estrategicamente pensando. Entdo essa comissao
ainda ndo foi totalmente implantada, vai ser agora na préxima reunido para dar conta de
facilitar a prépria gestdo do Departamento, porque achamos que esse é o maior Departamento
da Universidade. Quantos professores tem? Considerando substitutos, estamos com em torno
de 82 professores. Mas, efetivamente, sdo 62-63 professores. E muito grande e hoje nés temos
apenas um técnico-administrativo. Temos Departamentos ai com 20 professores e com 03
técnicos, nds temos 80 e temos 01. Estamos trabalhando com bolsistas. Nessa situacéo, eu falo
que gerir um Departamento como esse é gerir a precariedade o tempo inteiro. Nos
precisariamos hoje, efetivamente, de 04 técnicos para dar conta do funcionamento do
Departamento. Temos um. Entdo, no momento em que a gente tem que pensar uma estratégia,
a primeira instancia, quando elas dizem respeito a coisas centrais da vida do Departamento, é o
Colegiado de Curso, quando elas dizem respeito a uma rotina mais imediata, que tenha uma
certa urgéncia, vocé ndo vai esperar por uma reunido do Departamento, entdo é esse conselho
que se retine, pensa, enfim. E quando é muito mais restrito, tendo a ordem da Chefia, a Chefia
decide, porque tem critérios para decidir certas coisas que ndao precisam ir para Colegiado nem
colocar nesse conselho. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha atores externos
participando? Representantes do Centro, de outros Departamentos, até mesmo da
Reitoria? N&do. E como acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas se
envolvem? Atualmente, o Departamento é bem produtivo nesse sentido. Cada vez que vocé
propde um tipo de acéo que diz respeito a vida do Departamento, seja 14 qual for, as pessoas se
envolvem, se criam comissOes para desenvolverem essas agles e, nesse sentido, ele tem
funcionado bem. H& uma boa disposicéo, inclusive apoiei uma das comissdes colocadas para
gue essa equipe permanecesse no cargo, porque [...] se a gestdo ndo conseguisse contar com a
colaboracdo dos professores do Departamento, ela ndo continuaria. Tanto que depois, em
agosto, nds vamos fazer uma avaliacdo desse ano, se nds vamos ou ndo permanecer em funcéo
da avaliacdo. Como sdo divulgadas as estratégias para as pessoas que ndo participam
dessa elaboracao? Em geral, sdo todas divulgadas por rede. A gente tem uma lista de email e
todas as decisdes que sdo tomadas s&o comunicadas a todos os professores e todas as reunides
séo comunicadas, quando elas dizem a rotina do Departamento.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuicdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Isso depende do setor. Se nds temos contratacdo de professores e
temos que fazer concursos, evidentemente a gente define a responsabilidade, que seria, por
exemplo, atribuida ao responsavel como presidente do concurso, a gente usa exatamente o
critério de conhecimento da area e também de antiguidade na casa. E as estratégias tornam-se
responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? Sempre equipes, mas sempre um
individuo responde pela equipe.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? H& momentos de tenséo, porque
uma vida administrativa ndo é s6 a burocratica, ela é politica, entdo tem umas que envolvem
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politica no sentido mais amplo, de decisdes de poder, nesse sentido que estou falando. Envolve
poder e ai, como essas relagdes de poder sdo mexidas em certas [...] a partir de certas decisoes,
é evidente que ali ha tensionamentos, ha conflitos. E a questdo toda de um gestor é como vocé
lida com esse conflito, como vocé administra o conflito, como vocé administra o poder. Entdo
ali h4, mas hd momentos em que isso néo é téo tenso porque envolve que ndo envolve questdes
de poder tdo fortes e a situagdo sempre é mais tranquila. De qualquer modo, tanto em uma
quanto em outra, 0 Departamento tem uma cultura de muito debate sobre as questées. E um
Departamento que toma muito tempo nas suas decisdes porque, primeiro que é enorme, reunido
de 60 pessoas quando estd pleno, nem sempre ocorre, hd uma oscilacdo de quorum, mas
quando ocorre, com quorum minimo, para vocé imaginar, teriamos trinta e poucas pessoas
reunidas. Isso ja € um grande nimero para tomar decisdes, entdo ai as pessoas estdo sempre
debatendo cada tépico, cada problema, questéo.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dédo sugestdes de melhoria? De novo, depende muito do assunto. Tem uns
que as pessoas se envolvem muito, participam, ficam acompanhando, cobrando se foi
executado, se néo foi, e outros, ndo. E quando séo sugeridas melhorias, elas passam por um
novo processo de legitimagéo? Em geral, sim.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, pela equipe gestora do Departamento, por
exemplo, como sdo as reunides? Rapidas e objetivas ou mais demoradas e até
ineficientes? Te diria que sdo demoradas, mas sdo eficientes. Nao sdo ineficientes, elas
conseguem [...] aqui tem [..] é exatamente a diferenca de cultura. Se vocé for em um
Departamento [...] por isso eu fiz essa primeira grande deciséo, as estratégias ndo funcionam do
mesmo modo em cada setor da Universidade. Eu conheco, por exemplo, trabalhei muitos anos
na area da Engenharia, antes de ser professor, era estudante la, e acompanhei aquela vida bem
diferente. Entdo engenheiro tem uma légica, eles tém uma objetividade maior, as decisdes
parecem muito técnicas para eles, ndo discutem muito as questdes filoséficas de fundo sobre as
decisbes que tomam, entdo geralmente tudo é mais administrado no sentido mais objetivo. E
aqui ndo, aqui exige um debate. Até, as vezes, uma palavra usada gera um debate, se esse é o
termo correto para falar sobre isso ou ndo. Sdo demoradas mas néo ineficientes? Néo, do
meu modo de ver, diria que, do ponto de vista da administracdo, sdo mais maduras. Mais
maduras porque sdo mais pensadas. O fato de debater mais sobre aquilo, levando mais tempo,
elas se envolvem mais com aquilo, se jogam um pouco mais, por isso talvez mais tensas e
tocam diretamente ao que elas pensam, ao que elas concebem. Se coloca s6 em uma coisa
muito formal, vocé ndo se envolve tanto com aquilo, acho que é um pouco o que ocorre do
outro lado. E o resultado dessas reunides é transparente, ou seja, essas estratégias sdo
claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas? Quando elas viram uma proposicéo de acéo, elas
séo claras. Sdo ditas claramente. Até chegar a essa acdo, a proposi¢do de uma acdo, nem
sempre tudo é claro, as pessoas estdo discutindo, nem sempre todo mundo compreende como
as coisas devem ser. Vdo sendo modeladas, mas no momento que sao definidas, se tem uma
clareza sobre aquilo, esse fara daquele modo e de que modo se fard. Entdo isso se tem, pelo
menos.

E a execugdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Metas,
prazos? De novo, depende da acdo. Tem agdes que a gente ndo pode nem determinar prazo
porque ndo dependem das nossas decisdes, envolvem outras instancias da Universidade. Entdo
vocé vislumbra uma possibilidade, mas vocé néo sabe se aquilo vai ocorrer, porque depende de
outros atores. Aquilo que depende exatamente da forca do Departamento, a gente consegue dar
um prazo para que ele execute dentro do que se propde, porque depende das nossas forgas.
Quando envolve outras forgas externas que tém que compor [...] vou te dar um exemplo tipico:
agora tem que compor a possibilidade da criacdo de um curso de Pedagogia que ndo existe.
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Alias, de um Departamento. Existe um Curso mas ndo existe um Departamento. Isso envolve
hoje dois Departamentos, sdo dois Departamentos responsaveis. Evidente que nés vamos ter
que criar uma comissdo interdepartamental. Eu ndo posso, como Chefia do Departamento,
determinar a priori o ritmo de trabalho dessa comisséo, porque envolve professores do outro
Departamento e eu ndo sei da disponibilidade de tempo deles para participarem dessa comissao
interdepartamental, entdo eu ndo posso, a priori, determinar que dentro de trés meses teremos
uma proposta do Departamento. N&o posso dizer. Posso dizer que gostaria que até outubro
estivéssemos com isso concluido. Isso eu posso te dizer. Se vai ou ndo, ndo depende. Se fosse
no Departamento de Metodologia, eu poderia te dizer que buscariamos os professores com
tempo disponivel para trabalhar naquilo e ai podemos contar. Para as estratégias que
envolvem pessoas apenas do Departamento, entfo, existem esses prazos? Sim, sim. E
como acontece a cobranca do andamento dessas agdes? Em geral, é a Chefia que faz a
cobranga, & medida que se determina um trabalho, por exemplo, comissdo, grupo ou uma
atividade, a Chefia que cobra isso, porque, claro, o Departamento vai cobrar da prépria Chefia
na reunido, entdo o andamento rotineiro a Chefia faz. E ocorrem mudancas nessas
estratégias durante o caminho? Os responsaveis alteram-nas? Sempre alteram. Podem néo
alterar radicalmente, mas sempre ha porque como as estratégias sdo vistas sempre como um
processo, entdo é evidente que o coletivo que estiver atuando naquele processo singular ali vai
dar uma certa moldura aquilo, que nem sempre é a moldura que se tragou inicialmente, se
altera. E acabam sendo legitimadas pelo grupo? Depende, se isso passa sempre por uma
instancia de deliberagdo que é o Departamento. Sempre é o Colegiado do Departamento que
decide sobre as alteragdes de cada procedimento que foi implementado.

BLOCO I11 - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Olha, acho que existem as
duas coisas. A nossa cultura é uma cultura muito dependente de poder personificado, elas
olham o poder do Chefe como se aquele fosse um poder que decidisse tudo. Na verdade, isso é
uma ilusfo. E evidente que, se vocé quiser administrar assim, vocé pode administrar, porque,
como elas acreditam nisso, elas seguem. Se o Chefe diz “faga isso”, elas fardo, agora, se o
Chefe muda de postura e propde que elas facam, elas comegam a fazer isso de outra maneira,
s6 que sempre ficam dependentes da resposta do Chefe sobre aquilo que estdo fazendo, porque
depende dessa cultura. Aqui, a gente tenta desconstruir um pouco essa ideia. Remeter a
responsabilidade para tem tem mais conhecimento? Exatamente.

E, da mesma forma, a execucgdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? N&ao, no caso aqui, ndo é um privilégio isso. O privilégio é
justamente quem tem mais conhecimento. S&o percebidos desvios no momento da execugéo?
Em geral, muito pouco pelo tipo de controle que tem, da Chefia e do proprio Colegiado.

BLOCO IV - SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? O modo como funciona o Departamento hoje implica nas duas
formas, porque tem acOes que dependem da sequéncia. E tem outras acdes que vocé tem que
fazer simultaneamente, independente de sequéncia pela prépria forma de funcionamento do
Departamento.

E na execucdo, acontece da mesma forma? Dependendo do escopo, tanto sequencialmente
como dinamicamente? Isso, dependendo do escopo. Por que é realizado dessa maneira? No
caso do Departamento, porque ele responde a muitas demandas é um Departamento que atende
todas as licenciaturas da Universidade, n6s temos mais ou menos, sem considerar o EaD, em
torno de 3.400 alunos. Atendemos isso. Entdo vocé imagina, um Departamento que tem todas
essas areas de licenciatura aqui, depois temos os cursos de Ensino a Distancia, educacdo do
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campo, Pedagogia, entdo responde com uma frente muito grande. Entéo, ao ter que atender
essas demandas todas, dar respostas a elas, vocé tem uma série de agBes que séo feitas em
funcéo dessas respostas e isso ndo implica necessariamente em sequéncias. Entretanto, ha um
conjunto de operagdes que dependem de sequéncias, por exemplo, estamos refazendo agora a
reformulagéo dos curriculos da Universidade toda, a chamada reviséo curricular. Como o MEN
tem uma participacdo no ambito das metodologias de ensino e dos estdgios, nds temos que
definir qual seria nossa forma de conceber estagio para que os cursos passem a adequar a forma
de concepgao de estagio dos seus programas. Entéo, para fazer isso, sou obrigado a ter uma
série de debates internos até chegar a formulacdo de um documento final que os nossos
professores irdo levar nos seus Colegiados e eu vou levar na Filosofia, que eu sou da Filosofia,
0 outro levard na Matemética, outro na Fisica e assim por diante. Para isso, preciso uma
sequéncia, mais para dar uma resposta objetiva ao que veio de uma demanda, ou seja, toda a
reforma curricular. Entdo ndo pode ser improvisado, ndo é cada professor ir I& e pensar como
discutir na sua area. O Departamento vai criar, esta criando um documento que orienta a forma
como nés compreendemos o estagio e isso deve ser respeitado tecnicamente, somos nés que
determinamos como isso deve ser feito respeitando a legislacéo federal.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Departamento,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
Sim, sim, sem ddvida, porque o Departamento de Metodologia, como ele atua com os estagios,
e isso implica em acdes rotineiras nas escolas, entdo a gente esta envolvido com a comunidade
diretamente, fomos em vérias escolas da rede estadual, municipal, além de creches. De que
forma é essa atuagdo? Em geral, como é formagéo de professores, eles fazem os estagios nas
escolas, vao aprender a ser professores nas escolas. Além disso, nds temos varios projetos de
extensdo nas escolas, nos morros aqui na regido mais proxima a UFSC, sdo projetos de
extensdo. Entéo isso envolve uma relagéo direta com a comunidade. Desde o projeto que entra
diretamente na escola até aqueles que vao além da escola e tém agdes mais comunitarias no
ambito da educagdo. E essa insercdo na comunidade ajuda vocés a perceberem
necessidades, a moldarem as agBes para melhorar o perfil da comunidade local? Sem
duvida, sem divida. Alids, é uma demanda muito grande, a gente ndo consegue dar respostas.
A gente tem muita solicitacdo de atividades nas comunidades e até nas escolas e a gente ndo
consegue responder porque a demanda de trabalho aqui € muito grande. A gente tem um
nimero muito grande de aulas, s6 para vocé ter uma ideia, cada estagio toma doze créditos de
um professor. Entdo doze créditos e vocé tem ainda as disciplinas de metodologias, tudo isso e
vocé comeca a olhar a demanda, pensa “gostaria de fazer aquele projeto na comunidade”, é
interessante, mas de onde vocé vai tirar tempo para fazer isso? Entdo penso que, do ponto de
vista estratégico, se a Universidade hoje olhasse o Centro de Educa¢do com um pouco mais de
cuidado, no sentido de criar condigBes para que o Centro de Educacdo pudesse atender as
demandas que vém da sociedade, n6s poderiamos ampliar muito o trabalho educacional que se
faz, que hoje fica quase restrito & formacdo. Mesmo esses projetos que a gente tem,
considerando o total de aces do Departamento, é pequeno.

E no momento da execucédo dessa estratégia, ha interacéo de pessoas s6 do Departamento
ou envolve outros setores da UFSC? Envolve. E envolve parceiros na comunidade?
Depende, por exemplo, no &mbito da extensdo, a gente depende das escolas. Se a escola diz
ndo, nds ndo podemos fazer estagio. Depende de diretores de escola, de professores, da propria
Secretaria de Educacdo Municipal e Estadual. O Departamento também tem essa dependéncia
do campo externo muito grande. Atualmente, estdo dizendo, ndo chegou oficialmente essa
comunicacéo ainda, que por conta da greve do estado, ndo haveria estagio esse semestre. E se
ndo houver estagio nesse semestre, significa que um conjunto enorme de alunos ndo se
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formard, porque eles ndo podem se formar sem fazer estagio. Entdo vocé vé o contexto. Isso,
por exemplo, muda a estratégia. Ndo depende so6 da forga do Departamento, eu estou aqui com
0s professores, com os alunos para fazer estagio, e a Secretaria diz “néo, mas nesse semestre
ndo aceitaremos estagio nas escolas”, como a Chefia resolve isso, como o Departamento
resolve? N&o tem como inventar, ou tem escola para fazer ou ndo tem.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Qual etapa o professor considera mais importante: o momento da concepgdo ou da
execucdo da estratégia? Olha, eu acho que uma boa concepcéo facilita muito a agéo. Prefiro
conceber bem e depois executar do que conceber mal e depois ficar resolvendo a execugao.
Quais os obstaculos e alavancagens que o senhor percebe quando as estratégias do
Departamento séo elaboradas e executadas? Eu te diria que os maiores obstaculos hoje para
a execucdo das estratégias do Departamento, aquelas que a gente tem concebido, quando elas
envolvem agentes externos, é justamente de & que vem o problema. A gente nem sempre pode
contar como gostaria com esses agentes externos, sejam l& quais forem, de outros
Departamentos, da Secretaria de Educacdo, enfim, estou falando extra-Departamento de
Metodologia. A outra grande dificuldade séo recursos materiais. A gente tem precariedades
enormes. Recursos humanos, temos um servidor para 82 professores. Isso é um absurdo, como
eu posso carregar um técnico com todas aquelas funcdes que o Departamento tem que
responder, ndo pode. Vocé sempre ndo conseguird dar agilidade aquilo que tem que ser feito
porque ndo tem pessoal para realizar isso, entdo esse é um dos maiores obstaculos da
Universidade. Se vocé ainda transpde esse ambito aqui do Departamento, uma série de
atividades que o Departamento imagina que poderia realizar na comunidade, por exemplo,
tendo essa demanda, também depende de recursos materiais. Por isso te falei: se a
Universidade olhasse de outra maneira o Centro de Educacéo, como responsavel pela formacgao
ndo s6 educacional no sentido restrito da escola, mas como uma educacéo social, que educa a
sociedade em varios &mbitos, n6s temos um quadro muito capaz de fazer isso e com vontade de
fazer, mas as condi¢des ndo sdo permitidas, por algumas razdes técnicas as vezes, e quando sdo
permitidas tecnicamente, as condi¢fes materiais ndo sdo condizentes com o que tem que ser
feito. Esse é o grande problema. Se a Universidade comegasse [...] ndo digo a Universidade, até
acho que isso ndo esta restrito s6 a questdo de uma direcdo da Universidade enxergar ou ndo
isso. Claro que ela pode enxergar isso e ndo conseguir dar conta de resolver esse impasse, mas
o fato de perceber o papel agora estratégico de um Centro de Educagdo em uma Universidade,
ja que a Universidade ¢ fundamentalmente um centro de educagao - e isso deveria ser muito
claro para todo mundo que dirige uma Universidade -, o Centro de Educacdo deveria ser
olhado com muito mais cuidado, talvez, do que outros Centros. Ele deveria ser o Centro
prioritario no sentido de que é o Centro que pensa aquilo que uma Universidade faz, que é a
educacdo. Nédo é obrigagdo e um engenheiro pensar em educagdo. Ele tem que pensar nas
questdes técnicas que ele tem que resolver na Engenharia, agora a Universidade tem que pensar
a Educacéo, ou seja, educacdo de um engenheiro e educagdo de um professor. E algumas
alavancagens? O senhor comenta que tem uma equipe comprometida em querer fazer as
coisas, entdo a cultura organizacional do Departamento é colaborativa? Atualmente, ha
esse espirito. Isso ndo é uma regra que vocé pode fazer, digamos assim, ler na historia desse
Departamento nesse sentido. H4 momentos em que isso é diferente, estou te colocando o
quadro dessa gestdo. A forma de gerir tem alterado a disposicédo das pessoas, isso muda. O
perfil da lideranca e até o proprio dinamismo que vocé implementa do ponto de vista de como
se concebe uma gestdo. Por isso eu coloquei que as vezes é muito mais importante uma
concepgdo do que a acdo, porque vocé deixa clara a concepcdo para as pessoas e elas
conseguem ver, dentro daquela concepcéo, de que forma elas poderéo funcionar, até no sentido
de ampliarem as suas possibilidades de a¢do. Elas investem mais o seu desejo naquilo. Se elas
ndo enxergam isso, isso é obscuro, elas ndo botam toda a sua forca, entdo a clareza é
fundamental, por isso te coloquei aquela ideia de que tem que ter muita clareza para que a
questdo possa ser decidida com justica e isso implica em uma decisdo que seria democratica.
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Se isso ndo aparece para as pessoas, se é obscuro, se elas ndo sabem se o Chefe esta sendo
justo ou injusto, se o Chefe faz as coisas corretamente ou no, elas ndo colocam sua disposigao
naquilo, na medida em que elas percebem isso, elas jogam mais a sua forca ali, porque elas
sabem que h& uma certa justica. N&o estou dizendo que isso é uma inovacéo ou peculiaridade,
estou dizendo que a gente tem trabalhado nessa direcdo e isso tem facilitado a vida do
Departamento nessa dimensdo de haver mais colaboracdo no processo. Entdo o professor
percebe as pessoas como uma alvancagem... Sem dlvida. E ha alguma outra
alavancagem? Olha, eu te diria que aquilo que o Departamento tem alavancado hoje tem
vindo efetivamente das suas proprias forcas. Ndo é de forgas externas, acho que a gente esta
encontrando mais dificuldades externas. Acho, claro, até para ndo ser injusto também, que do
ponto de vista da relacdo com outras instancias da Universidade, o fato de o Departamento ter
aparecido com uma forca maior, no sentido que as pessoas comegaram a colaborar e isso deu
ao Departamento uma exposi¢do maior das suas proprias forcas, isso também foi sendo
visualizado pelas agBes que o Departamento vem fazendo. Nesse sentido, também, a
dependéncia do Departamento em relagdo as forgas externas, outros Departamentos, Pro-
Reitorias, tem sido vista com mais cuidado. Nao se trata hoje de dizer “ndo”, hoje se trata
“vamos ver até que medida a gente pode atender”, antigamente era mais dificil esse tipo de
relacionamento, era quase que “ah nfo, o Centro de Educacdo, 0 MEN j& tem muitos
professores”. Hoje ndo, “vamos olhar, vamos atender”, mudou até na relagdo com Reitoria,
Pré-Reitoria nessa dimensdo. Perceberam que o que se faz aqui ndo é nada incorreto,
perceberam que o que se faz aqui tem uma clareza muito grande do ponto de vista da
transparéncia, tudo que se faz é claro, se quiserem vir aqui ver se os professores estdo dando
aula, podem vir. Todos podem comprovar onde estdo, o que estdo fazendo, que projetos, tudo
esta disponivel hoje na rede. Vocé pode acessar. N&o esta aberto no sistema, mas se vocé entra
aqui no Departamento, vocé pode. Se a Reitoria quiser vir ver, tranquilo. Entdo isso eu estou
chamando, o fato de ter uma transparéncia permite ao outro administrador ver melhor se essa
administracdo estd se seguindo corretamente aquilo que é melhor ou pertinente a essa
Universidade. D& mais tranquilidade para o gestor central decidir sobre a relagdo que vai ter
com essa instancia aqui. Por fim, como o professor analisa, de maneira geral, a
importancia do planejamento estratégico, tanto no &mbito do Departamento como da
Universidade? O planejamento, eu acho importante. Fazer planejamento, eu acho sem duvida
[...] eu ndo gosto muito do termo que ele é muito contaminado, as pessoas pensam que
planejamento é uma coisa muito dura. Mas se a gente pensasse uma categoria mais dinamica,
talvez “programa”, programa de agdo, vamos agir de tal maneira, programar as coisas, eu
prefiro pensar com esse termo. Mas fazer um programa também significa pensar agdes
possiveis, concebé-las e decidir como se vai encaminhar. Entdo isso é fundamental, se vocé
ndo faz, vocé fica respondendo sé a aleatoriedade, aquilo que bate a tua porta. Ai ndo tem
instituicdo que funcione. Instituigdo é um regime regulado, sem regulagem ela nédo funciona,
mas eu preciso saber que essa regulagem tem principios de auto-ajuste permanentemente.
Entdo a concepgdo administrativa, acho, se ndo levar em consideragdo esse principio de
autorregulagem, de auto ajuste durante o programa, ela ndo funciona, se torna dura, acaba
fazendo coisas que, por tradicdo, deveriam ser feitas, mas do ponto de vista do contexto atual,
ndo funcionam mais. Ai ndo se muda a cultura, porque esta presa a tradigao.

Fechamos, professor. Muito obrigada.

Transcrigdo - Entrevista n° 08
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BLOCO | — Questbes 01 a 04

A professora pode fazer um breve histérico da sua atuacéo aqui dentro da Universidade?
Eu fui contratada aqui em junho de 1989, vim de trés anos de inddstria mais cinco anos de
Unisul e completo, entdo, 22 anos de casa. Sou quimica industrial, fiz meu Mestrado em
Ciéncia e Tecnologia dos Alimentos e Doutorado na Engenharia. Fui contratada por concurso
pUblico para ministrar disciplinas de Bioquimica e Tecnologia de Alimentos. Atuei primeiro na
Graduacdo, porque eu s6 tinha Mestrado quando fui contratada. Fiz Doutorado aqui dentro, na
Engenharia de Producgao, depois um sanduiche em Tdquio, e quando voltei comecei a atuar na
P6s-Graduacdo também. Hoje, oriento tanto aqui no nosso Programa de Ciéncia dos Alimentos
quanto no Programa da Engenharia de Alimentos. Como a Engenharia tem o Minter/Dinter,
que é um Doutorado/Mestrado interiorizado no Brasil, nés também atuamos no Minter/Dinter,
14 em Pernambuco. E assim, tem orientacdes de Mestrado, Doutorado, Iniciagdo Cientifica,
temos os trabalhos de revisdo de artigo de mais de vinte revistas internacionais. Nunca fui
Chefe de Departamento, sempre fui Sub-Chefe, por trés vezes ja, nesses meus vinte anos de
UFSC. E agora, no final, estou aqui na Chefia. E ha quanto tempo a senhora estd como
Chefe? Desde janeiro. A professora ja realizou algum curso ou capacitagdo referente a
area de Administragio? O meu Doutorado é em Engenharia de Produgdo. Qual o tema? E
pesquisa operacional. E qual o interesse da senhora em ocupar o cargo de Chefe de
Departamento? Conseguir fazer alguma coisa que talvez tenha ficado [...] sempre digo que eu
vou embora daqui deixando o Departamento em ordem, por isso que estd em obras. Mesmo
sem ter 0 apoio que a gente deveria ter, a gente estad em obras. Botar a casa em dia.

BLOCO Il — Questbes 05 a 08

A professora conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? E, nds temos aqui no
CCA o Planejamento Estratégico do CCA e a gente segue. E 0 que a senhora acha do
Planejamento Estratégico da Universidade? O da Universidade, vou ser franca que nédo
conheco, mas o do Centro, sim. A nossa funciondria responsavel, que é a Luciana, quando eu
assumi a Chefia, a gente reconheceu isso, porque eu ndo conhecia, e a partir disso, estamos
cumprindo metas. Dentro do planejamento. Inclusive, uma delas era a de adequagdo do espaco
fisico, da questdo de seguranca do Departamento, que ele esta j& ha quase trinta anos com essa
mesma estrutura. Inclusive, quando nds assumimos, procuramos a Prefeitura do Campus para
fazerem um projeto de seguranga aqui. J& faz, pelo menos, seis meses que eu procurei por eles.
Como o projeto ndo saiu, a gente vai fazendo as coisas possiveis de serem feitas e, depois,
vamos contratar empresas especializadas para fazer a parte do ar todo, questdo de seguranga
atmosférica. O que ja esta previsto no nosso planejamento estratégico, com relagdo ao espaco
fisico, nés estamos tentando cumprir. E o que a senhora acha desse planejamento, acha
importante ter? Acho, acho que a gente tem que ter um norte. E uma forma de nortear as
acOes. Acho importante. Até n6s fazemos isso pessoalmente. O que vou fazer essa semana,
fago uma lista de coisas, de como vou atingi-las. O que a professora entende por Estratégia?
Estratégia é uma forma para atingir um objetivo, ou seja, eu vou modificar aqui e qual vai ser a
estratégia que vou utilizar para essa modificacéo: primeiro, a questdo de avisar no Colegiado
que as coisas vao ser assim, ver se todo mundo concorda, depois como nds vamos atingir, com
a Universidade, particular. E a senhora considera importante ter uma estratégia? Sim. E
utiliza estratégias aqui na sua gestao? N&o tdo metodicamente, mas eu procuro utilizar. Ndo
tdo metodicamente, ndo sou tdo padronizada assim. O que a professora entende por Cultura
Organizacional? Creio que cultura organizacional deva ser algo que toda instituicdo deva ter.
Por qué? A cultura é a marca da instituicdo. Se uma instituicdo ndo tem [...] ndo segue
determinado padréo [...] eu sempre digo assim: a Universidade Federal de Santa Catarina,
quando eu falo dela, ela sempre foi conhecida pelo tripé Ensino-Pesquisa-Extenséo, entdo [...] e
a questo social, pelo que a gente atua. E isso é uma marca importante para a UFSC. E uma
jovem, com cinquenta anos nao é tdo velha assim, é uma jovem que mantém esse perfil e, por
isso, atingiu o nivel que tem hoje. Eu penso assim. Na sua opinido, a cultura organizacional
contribui para que a organizagéo atinja seus resultados? Ele contribui sim, o problema é
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que muitas vezes essa cultura ndo é muito bem permeada. Eu acho que falta essa
permeabilidade, ou seja, por que a gente ama o Departamento e outros odeiam? Tem algum
problema na permeacdo da cultura. Por que a gente faz tudo para ministrar todas as disciplinas
possiveis e imaginaveis para os alunos nao ficarem sem aula enquanto tem professores que s6
querem ministrar oito créditos e estdo bravos se eu solicitar “a tua area ¢ esta”, ndo, “eu ja
tenho oito créditos, ndo quero saber”. Entdo ¢ importante que todos joguem no mesmo time e
fagam a mesma forca. Isso af é uma cultura organizacional. E igual como ter a familia que mae
e pai dizem uma coisa, que vai ser assim a familia deles e um age de um jeito, outro de outro,
que, no fim, ndo fica coerente com as prdprias aspiracdes da instituicdo. E a senhora percebe
a relacdo entre a cultura existente aqui no Departamento e o processo de estratégia?
Considera que a cultura molda as estratégias ou o contrario? Eu creio que ndo. Eu creio
que ha uma eficiéncia menor do que 50% nisso. Uma prova disso é o seguinte: atuando na P6s-
Graduagdo e na Graduagdo. Os Coordenadores da P6s-Graduagdo vao na Pré-Reitoria de Pds-
Graduacao e trazem as informacdes para c& e nem todos os professores acreditam no que o
Coordenador diz. A mesma coisa na Graduagdo. Eu concordo com a avaliagéo do professor.
Tem professores que ndo concordam. Entdo eu acho que o comportamento individual e os
doutores em excesso, as estrelas cadentes em excesso, comprometem essa interdependéncia
que seria vital para que a Universidade realmente [..] existe a Reitoria, 0os Chefes de
Departamento, Coordenadores de Curso, de Pés-Graduagdo e muitos professores que estdo
juntos conosco nessa histéria. E a gente vé que, muitas vezes, a gente leva para o Colegiado
algumas informagdes que precisaria que todos estivessem colimados com aquele determinado
comportamento e ndo é bem assim. Um deles é a frequéncia. Por que eu sou DE [dedicagédo
exclusiva) e estou todos os dias aqui e outros sdo DE e ndo estdo todos os dias aqui? Isso é uma
prova de que ha esse problema. E no Departamento, a professora percebe a cultura como
uma aliada ou inimiga da estratégia? A cultura, da forma como eu vejo cultura, que é
cultura, que de acordo com a cultura sai a estratégia, eu acho que é uma sequéncia de
comportamentos que a gente precisa ter na Universidade. Mas a cultura das pessoas, a
cultura do Departamento é colaborativa ou s&o criadas barreiras a estratégia? Ah, isso é
relativo para cada pessoa e cada assunto, que ndo comprometa o tempo deles. Vejo por uma
comissao: quer formar uma comissdo, quem sdo sempre os formadores de comisséo, sdo trés ou
quatro. Sempre tem aquele que tem coragem de dizer ndo. Tem, por exemplo, vocé e mais
outras trés sdo professoras daqui. Vocé sempre diz ndo e as outras duas sempre tém que dizer
sim. Isso ai é a cultura da pessoa, a falta de educacdo mesmo em ndo ver que ela precisa estar
participando das comissdes. Vou dar um processo para relatar, por exemplo, ndo dar para ela?
Claro que eu vou dar para ela, porque ela precisa ver que o trabalho que ela exerce é igual ao
meu. Eu também ndo tenho tempo. Por que eu sempre vou ter que relatar se ela também é
professora daqui e € DE? Entdo, as vezes, a pessoas tem uma tradicdo que sim, que é barreira,
mas isso n&o é a maioria. Neste momento, n&o é maioria. E um pouquinho abaixo da maioria,
60% colabora e uns 35-40%, ndo.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Certo. Agora as questfes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgéo e 0
da execucdo. No momento da concepgdo, 0 que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisao? Principalmente, as pessoas estarem responsaveis por atingir aquela meta.
Quem vai estar envolvido? Porque existem as metas e o plano de atingi-las. Entdo, por
exemplo, PAD [Plano de Atividades Departamentais], plano de ensino, exemplos académicos.
Como se aprova nosso plano de atividades docentes: tem que ter uma comissdo que aprova
esse plano, trabalha no bastidor, para chegar na reunido e aprovar. Isso, para nds, depende das
comissdes que a gente estabelece. Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas?
Dependendo da atividade, a Universidade tem uma lei maior a ser seguida. Da Reitoria, da P6s-
Graduagdo, Regimento de Pesquisa, primeiro regulamentac6es da UFSC dirigem nossas agdes
aqui. Era essa a préxima questdo. Nesse momento de concepcéo, sdo usadas estratégias e
planos institucionais como referéncia ou foca-se mais a realidade do Departamento para
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elabora-las? Foca-se a realidade do Departamento, no entanto nao se pode sair atirando para
tudo quanto é lado. A gente tem que cumprir aquelas diretrizes institucionais, seno fica dificil.

Certo. E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizacdo das estratégias? E
emergencial mesmo. A exemplo das obras, nés estamos recebendo os alunos na segunda-feira,
precisamos de dois vasos sanitarios a mais e ja estdo prontos para segunda. Mas nés também
precisamos, n6s também temos os laboratérios acreditados pelo Ministério da Sadde e da
Agricultura, entdo ndés também prestamos servicos aqui. A maioria dos professores esta
envolvida com extensdo, analise dos alimentos. Entdo esses laboratérios precisam ter toda a
parte de seguranca conforme as normas. Eles estdo na lista, mas os alunos vieram primeiro.
Primeiro o Ensino, depois a Extenséo. E paralelo a Pesquisa, porque mestrando e doutorando,
por exemplo, tem que sair em dois e quatro anos. Entdo cada orientador tem seu [...] mas a
estratégia para orientacdo de Mestrado e Doutorado é com a P6s-Graduagéo. Entdo tudo segue.
Agora,por exemplo, como se credencia um professor, tudo vem da Reitoria.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Departamento? Os
Colegiados. Por que a senhora fala em Colegiados? Colegiado do Departamento, do curso de
Graduacgdo e da Pés. Por exemplo, as Chefias, Coordenagdes apresentam nos Colegiados, é
debatido e comega a acontecer. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha atores
externos participando? Representantes do Centro, de outros Departamentos, até mesmo
da Reitoria? Quando é necessario, sim. Inclusive, o Diretor do Centro, as vezes, chama o
menino da Seplan, o Alberton, para mostrar um dado estatistico. Quando a gente precisa uma
forga, a gente chama tanto na Graduagdo, quanto em nivel de Centro, quanto na Pés, a gente
sempre chama alguém que represente 0 que eu acabei de te falar. Represente o que nés
seguimos. Por exemplo, na Pos, seria alguém de Brasilia, da CAPES, traz ao Colegiado para
fazer uma exposicdo. E como acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas
se envolvem? Quando eu assumi, a gente fez a primeira reunido com, mais ou menos, quais
eram as intengdes da Chefia. Foi colocada uma forma de [...] no Colegiado, os professores
trazem as suas demandas. Inclusive, essas obras todas estdo como produto dessas demandas. E
ali é nossa reunido de familia. E ha participacdo intensiva, todos debatem? Sim, ha
participagdo em termos de dar opinido sim. Mas as comissdes estabelecidas ficam mais
preocupadas. A atividade docente ¢ muito polivalente, entdo ndo tem como abragar tudo.
Como sdo divulgadas as estratégias para as pessoas que ndo participam dessa
elaboragdo? A maioria das pessoas que estd envolvida participa. Agora, eu vejo que ha uma
[...] no Colegiado do Departamento, tem representacdo discente, docente, mas ndo tem de
funcionarios. Eu vejo isso como uma falha. N&o sei se isso, confesso que ndo tenho experiéncia
da administracdo, agora que estou participando mais diretamente. Creio que a gente deva trazer
funcionérios para o Colegiado. Para néo dizer que eu ndo fiz reunido, eu fiz um café da tarde
com os funcionarios. E cada final de semana que eu fico pensando nas minhas acdes, eu coloco
isso como problema, apesar de que nés temos poucos funcionarios.

No momento de execugéo das estratégias, como ocorre a atribuicdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Em geral, a responsabilidade fica na médo do Chefe. Até viajei
semana passada e 0 vice ficou cuidando. Inclusive porque estamos fazendo tudo isso para 0s
nossos projetos na FAPEU. Entdo é compra de material de construcéo, contratacdo de pessoal,
tudo isso é conosco. E as estratégias tornam-se responsabilidades de individuos especificos
ou de equipes? No geral, de equipes, comissdes. Geralmente, sdo equipes. Essas equipes séo
formadas na reunido do Colegiado, se decide na reunido do Colegiado. Por algum critério de
afinidade? Néo, normalmente sdo aqueles que querem aceitar. A gente pergunta se aceita fazer
parte de determinada comisséo, entre dez, dois respondem que sim, o terceiro vai também. E
depois tem que aprovar a comissao.
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BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questdes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou o processo é mais tenso e formal? E relativo com o assunto.
Agora, por exemplo, ndo temos sala de aula. Eu transformei a sala de reunides em uma sala de
aula. Isso eu ja tinha avisado na reunido do Colegiado, mas nem todos concordaram, porque a
sala de reuniGes vai ser na minha sala da Chefia. Entdo até que aceitem... Quest0es de carater
mais genérico tém mais interag&o? E, é... Por exemplo, agora nos estamos enfrentando uma
tensdo em uma disciplina que ndo tem professor. Acho que vou ter que pegar, estou com 14
créditos, vou pegar mais trés... Porque ndo tem. NO6s temos um curso novo aqui e,
historicamente, nés ensinamos para a Farmécia, entdo Farméacia, Engenharia de Alimentos e
Ciéncia e Tecnologia Agroalimentar, que é 0 nosso curso novo. Sé que as pessoas ainda ndo
conceberam bem isso ai. Tem que ser professor dos trés cursos, todos valem igual. Quantos
professores ha no Departamento? Sao dezoito. E pouco. Nds estamos com uma carga média
de 10,4. Com pesquisa, ensino e extensdo e com pessoas participando de comités
internacionais, professores envolvidos com atendimento dos laboratérios para servigos de
terceiros.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dao sugestdes de melhoria? As comissdes, quando sdo escolhidas, atuam
bem, e os demais, depende do interesse. Quando sugestdes de melhoria sdo dadas para a
execucdo, o que se faz em relagdo a elas? Quando sugestdes de melhoria séo dadas, a gente
procura a alcada que compete. Se é melhoria de Ensino, tem a Coordenadora de Ensino,
Pesquisa também... E passa pelo Colegiado. Alguma coisa, sempre que escapa para
Coordenacdo e Chefia terem que tomar partido, mas se a gente toma partido sozinho, depois
chega 0 momento que as pessoas vao chamar atencdo, e é 1a no Colegiado. O Departamento
mesmo tem um documento de Planejamento Estratégico? Temos, temos. N&o fui eu que
fiz, foi o Professor Ernani, ano passado. E vocés utilizam? Eu ndo fico com ele na méo néo,
porque minha secretaria que esta substituindo a que tirou licenca é a que controla as agoes
desse planejamento. Eu nem imprimi, estd no meu computador, mas ela tem tudo. Essa pessoa
¢ da Diregdo do Centro. Nao é no Departamento que fica esse acompanhamento? A gente
optou por isso, o Centro, porque se for deixar para o Departamento [...] entdo ela vem procurar
pelos Chefes de Departamento. Entdo as estratégias que vocés tém aqui sdo centralizadas
na Dire¢do do Centro? Sim, sim. E vocés absorveram elas no dia-a-dia? Sim, sim. Ensino,
Pesquisa, Extenséo...

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como s&o as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Depende da condugdo. A objetividade da reunido
depende também do que a gente limita. Tempo de fala, essas coisas... A gente tem reunides [...]
aqui no Departamento, ndo ocorrem reunides como eu ja vi, de um professor usar a palavra por
sessenta minutos. Eu ja vi isso. Agora, aqui ndo. As Ultimas tém sido rapidas. E o resultado
dessas reunides é transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou sao
ambiguas, difusas? Nés procuramos que sejam claras. N6s colocamos os itens de pauta,
incluimos alguns topicos desses e, depois, tudo que é da reunido é colocado em ata, as pessoas
corrigem as atas, reclamam ou ndo. Essas reunides ocorrem, no minimo, de 45 em 45 dias.

E a execucdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Com
metas, prazos... Ndo. Como eu falei, ndo temos esse padrdo. Entéo a a senhora gue exerce o
papel de cobrar os resultados? N&o sou apenas eu. A gente tem cada professor [...] também
assumi com a condicéo de que os professores colaborassem. E ocorrem mudancgas nessas
estratégias durante o caminho? Sim, as vezes a gente langa uma meta diante de uma
realidade e a realidade muda.
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BLOCO Il - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questtes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Em geral, aquelas que detém
cargos.

E, da mesma forma, a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que detém
cargos? Sim. Mesmo que tenham comissdes, a gente sempre estd perto. E sdo percebidos
desvios no momento da execuc¢ao? Tem, mas o natural, diante do fato de ser dindmico.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dindmica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Em diversas frentes de atuag&o. E tudo engenharia simultanea.

E na execucéo, como acontece, em diversas frentes também? Da mesma maneira. Por que é
realizado dessa maneira? Eu creio que pela realidade da Universidade. A gente esta
envolvida em vérias frentes, entdo ndo tem como avangar em uma e deixar as outras esperando.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

A professora comentou que as estratégias consideram as necessidades do Departamento,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
Tem, porque é visibilidade. A visibilidade do Departamento, producéo cientifica, formagdo do
estudante, ida deles para o estagio. Entdo ha um mapeamento, uma observacdo do
ambiente? As cobrancas sdo assim, ndo tem como fugir disso. Cada professor tem sua sessdo
funcional, a menos que tu sejas titular. Mas a maioria aqui ndo é titular, entdo tem que ter isso.
Agora, com relacdo ao Departamento em si, as pessoas estdo indo embora, na sua vida
académica, e o Departamento como fica? As estratégias do Departamento... Como todos estdo
agindo em um ambiente, esse ambiente leva vantagem também. A gente tem feito para que o
ambiente va junto com as pessoas, pelo menos a P6s-Graduagao.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interacéo de pessoas s6 do Departamento
ou envolve outros setores da UFSC? Do Centro e, da Reitoria, quando precisa, a gente vai la.
Quando precisa de alguma coisa, como eu néo sabia praticamente quase nada de administragéo,
fui na PREG aprofundar. Deu tudo certo. E a execugéo envolve parceiros na comunidade?
Empresarios sim. Em projetos [...] alguns projetos nossos, a gente tem algumas empresas, mas
dai é 10% so6 dos professores que fazem isso. E em outro sentido, na comunidade... Na
comunidade, aqui ndo se aplica.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Qual etapa a professora considera mais importante: 0 momento da concep¢do ou da
execucdo da estratégia? Acho que tem que saber bem. A execucdo de alguma coisa mal
concebida é um desastre. Quais os obstaculos e alavancagens que a senhora percebe
quando as estratégias do Departamento sdo elaboradas e executadas? Obstaculos... As
vezes, a incompreensdo de alguns parceiros aqui dentro mesmo, achando que eles ndo sdo
atores, porque na verdade todos somos, todos temos responsabilidades aqui. Eu me vi
responsavel, mesmo que eu ndo fosse Chefe, eu usava o botom da UFSC em qualquer lugar. E
€ isso ai, acho que a gente tem que vestir a camisa. O principal problema é justamente esse,
achar que aquele time néo é dele. Aquele time é dele, entdo a responsabilidade é dele também.
N&o vou vir aqui na secretaria pedir uma coisa que eu mesma posso ir no Campus buscar. Para
que vou ficar dependendo da Chefia? As vezes, as pessoas dependem muito dos outros. E igual
depender de Brasilia, tem que fazer as préprias coisas. E algumas alavancagens? Eu creio que
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aqui, como tem muitas pessoas bem experientes na area, acho que essa é uma grande vantagem
do Departamento. N6s temos vérios pesquisadores do CNPg, com bolsa de produtividade, a
maioria dos professores tem mais experiéncia, mais idade, temos sete professores para se
aposentar. Entdo a experiéncia é uma forma de [...] por exemplo, 0 meu vice, eu confio de
olhos fechados, porque ele é decano. E uma grande vantagem isso. As vezes, as pessoas ficam
meio rebeldes, mas a gente chama a experiéncia para acalmar os &nimos, embora para alguns
novos ndo seja importante. Eu acho isso importante. Eles sabem a quem procurar, sabem onde
ndo ir, onde ir, por qual caminho é seguro, por qual ndo se deve seguir. A experiéncia é um
grande [...] pena que a nossa secretaria, que é bem experiente, estd quase saindo. Mas o
Departamento, se explorasse melhor sua experiéncia, creio que seria bem melhor. Por fim,
como a professora analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento estratégico,
tanto no &mbito do Departamento como da Universidade? Eu creio que, vou fechar como
comecei, se a gente ndo tem uma delimitacdo, um plano, a gente vai para qualquer lado. E
como as linhas de pesquisa, 0 que eu vou abragar nos proximos cinco anos? Producédo de
alimentos de facil aquisicdo para familias de baixa renda, baixo custo. O que vou fazer para
chegar até 1a? Entdo, de quatro em quatro anos, eu penso o que vai acontecer comigo. E a
Universidade [...] imagina uma institui¢do no ter isso.

Fechamos, professora. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n® 09

DIRETOR C Legenda:
Diretor do Centro de Comunicacéo e [...] - construgdo de raciocinio
Expresséo - CCE [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 05/08/2011, as 14:00h
Duragdo: 53min37s

BLOCO | — Questbes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagdo aqui dentro da Universidade?
Eu sou professor aque ha 31 anos. Comecei em margo de 1980, atuo na &rea de Letras e,
atualmente, na Pés-Graduagdo, fago pesquisa na area de dialetologia, mas ao longo desse
tempo eu posso dizer que dois tercos da minha vida académica eu estive ocupando cargos
administrativos, como Chefe de Departamento, quatro anos, Sub-Chefe, dois anos, Diretor de
Centro, acho que ja sdo quinze anos. E a terceira vez que sou Diretor de Centro. N&o, ndo
chega a quinze anos ndo. Onze anos. E fui Chefe de Gabinete do Reitor por quatro anos. Em
cargo de Direcdo é que sdo quinze anos. Entéo faz vinte anos, mais ou menos, em cargos de
administragdo. E nessa gestdo, ha quanto tempo o professor estd como Diretor do Centro?
Dois anos e meio, dois anos e sete meses. O professor ja realizou algum curso ou
capacitacdo referente a &rea de Administracdo? N&o. E qual o interesse do senhor em
ocupar o cargo de Diretor do Centro? Eu diria que, do ponto de vista particular, ha pouco
interesse, sdo mais as circunstancias, as contingéncias, porque na Universidade existe uma
pratica em que as pessoas que se apresentam ou que se dispdem a fazer alguma coisa acabam
sendo, acho que pelo exercicio da lideranga, pelo modo de ser ou a capacidade de articular,
enfim, lidar com as diferencas, talvez é que leve a isso. Na prética, o que n6s presenciamos é
que os docentes tém muita resisténcia em ocupar cargos administrativos. Na verdade, nao se
prepararam para isso, nao fizeram concurso para isso, ndo tém isso como objetivo, mas séo,
digamos assim, induzidos ou convidados ou levados a ocupar esses cargos porque esta previsto
nas normas universitarias que determinados cargos sejam exclusivos dos docentes, como é o
caso de Coordenagdo de Curso, Chefia do Departamento, Dire¢do de Centro. E ai alguém tem
que assumir.

BLOCO 1l — Questdes 05 a 08
O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Sim. O que o senhor
acha dele? Eu vivi dois momentos do Planejamento Estratégico na Universidade: na década de
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90, em que nés tinhamos uma dindmica ja implantada, depois, por alguma razdo, esse
planejamento foi abandonado, noés tivemos um espaco grande de tempo, eu diria, sem
planejamento institucional; e, agora mais recentemente, a atual administracdo retomou 0s
planejamentos. Mas eu vejo algumas dificuldades de ordem prética, porque planejamento faz
sentido se ele estiver realmente vinculado a um compromisso da administragdo em cumprir o
que se propde no planejamento. Fazer planejamento para constar, para preencher papel, para
preencher formuldrio e dizer que tem planejamento, e depois, na hora da execugdo das agdes, 0
planejamento fica em segundo plano, como tem acontecido, entdo nédo faz sentido e as pessoas
se frustram. Primeiro, é preciso convencer as pessoas, motivar as pessoas de que o
planejamento é necessario. E quando esse planejamento ndo traz os resultados esperados,
principalmente [...] h& varias coisas que podem inviabilizar o planejamento. Uma delas sdo
decisdes politicas, sdo as politicas que se adotam em relacdo ao planejamento. A outra, nds
sabemos que sdo questdes principalmente de ordem orgamentaria, porque o planejamento,
digamos assim, ndo é feito a partir de uma determinada dotagdo orcamentéria. Planejamento,
embora nem sempre é uma questdo vinculada a orgamento, quase sempre é vinculada a
orcamento, que dizer, na maioria das vezes aquelas acBes que exigem uma previsao
orgamentaria, elas, para ter sucesso, é preciso que, ao se fazer o orcamento, elas estejam
contempladas. Claro que ha& outras razles externas, de ordem externa, politicas
governamentais, no caso, de nés sermos uma Universidade publica, entdo mudancas de
governo... H& muitas ameagas externas, mas a maior ameaca € interna mesmo, por parte dos
administradores, que ignoram o planejamento. O que o professor entende por Estratégia?
Estratégia seria um conjunto de agdes com o objetivo de alcangar uma meta estabelecida. Se
estabelece uma meta, é preciso desenvolver um conjunto de agBes que resultem nesse objetivo.
O senhor considera importante ter estratégia? Sim, porque sem estratégia definida, o risco
de alcangar o objetivo é grande, uma vez que vai ficar muito sujeito a acerto e erro. E o senhor
utiliza estratégias na sua gestdo? Sim, normalmente sim. Principalmente, naquelas questdes
que exigem envolvimento de mais pessoas, mais setores. Ai ha um cuidado de se eleger
estratégias que possam ter éxito. O que o professor entende por Cultura Organizacional?
Uma cultura organizacional é o0 modo como as pessoas veem a organizagdo. Entdo existem
algumas praticas dentro da organiza¢do que, mesmo ndo estando as vezes escritas, elas se
perpetuam, acontecem, se realizam porque as pessoas se acostumaram a fazer daquele modo. E
essa cultura, as vezes, ¢ um empecilho para certas mudancas, porque a mudanga, como sempre,
é 6tima para os outros. Quando n6s vamos mudar as nossas praticas e nossas convicgoes, é bem
mais complicado. Na sua opinido, a cultura organizacional contribui para que a
organizagdo atinja seus resultados? Eu diria que hé certas préticas que, comprovadamente,
s8o positivas e até é bom que se mantenham, digamos assim. Mas ha outras que, as vezes, o
negativas. Por exemplo, se nés pensarmos hoje [...] quisermos mudar o organograma de uma
Unidade, simplificando o organograma, por exemplo, nés temos que juntar coisas que existem,
atribuir, diminuir as atividades meio, otimizar as atividades meio, as pessoas resistem porque
elas precisam mudar a sua cultura, sua pratica, seu modo de fazer as coisas, entdo se
acomodam e acham melhor ndo mudar nada. O senhor acredita que a cultura molda a
estratégia? Em certa medida, sim, porque isso é uma questao até do ponto de vista da prépria
concepgao, n6s vemos as coisas a partir de um certo lugar. Entdo, como nés ndo temos outras
experiéncias ou nés ndo nos dispomos a ter outras experiéncias, a abrir o nosso modo de ver,
dar oportunidade para que possamos assegurar novos olhares, entdo esse lugar de onde noés
vemos as coisas nos bitola um pouquinho, nos limita porque nés nao temos as outras
experiéncias, ndo temos as outras vivéncias. Quando nés queremos mudar alguma coisa, ou
aqueles que se propdem a mudar alguma coisa, quando por exemplo falam em Universidade, o
que se costuma fazer: se costuma pesquisar em outras instituicdes outros modelos, outras
formas organizacionais para avaliar se existem alternativas mais eficientes, mais interessantes,
mais produtivas. E no Centro, o professor percebe a cultura como uma aliada ou inimiga
da estratégia? Como inimiga. Todas as vezes que se propde alguma coisa assim, de mudanca
mais radical, ha fortes resisténcias.
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BLOCO 111 — UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Certo. Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgéo e o
da execucdo. No momento da concepgdo, 0 que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? Como nds existimos para fazer Ensino, Pesquisa e Extenséo, tudo que nos
fazemos - e é feito - é considerando os objetivos que temos ou a missdo que nos temos, que é
produzir Ensino de qualidade, Ensino que realmente corresponda aos anseios da sociedade, que
traga respostas para os problemas da sociedade nas diferentes areas em que atuamos. E para ter
Ensino de qualidade, é preciso também fazer Pesquisa. N6s lidamos com essa ideia de que
Ensino de qualidade esta associado a Pesquisa e, a0 mesmo tempo, podemos extrapolar os
muros da Universidade e contribuir em acdes de ensino e qualquer outro tipo de intervencéo a
partir desse conhecimento acumulado, desse conhecimento gerado pela Pesquisa. Entéo todo o
nosso planejamento, digamos assim, ele é conduzido pelas areas em que atuamos. Como as
estratégias sdo formuladas e escolhidas? No Gltimo planejamento que nés fizemos, que nés
conduzimos, primeiro nos fizemos uma avaliagdo de cenario para termos maior clareza com
relacdo as ameagas e as oportunidades. A partir dessa andlise, entdo, n6s definimos,
examinamos nossos pontos fracos e pontos fortes e, obviamente, as estratégias foram pautadas
por essa avaliagdo. Entdo, quais eram os nossos pontos fracos, pontos fortes, oportunidades,
ameagas, € a partir disso foram estabelecidas estratégias ou de reafirmacéo dos pontos fortes ou
de superagdo dos pontos fracos. E ainda nesse momento da concepgdo, sdo usadas
estratégias e planos institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do Centro
para elabora-las? Como nao havia um planejamento institucional consolidado, a ndo ser um
projeto de gestdo que, na verdade, nem foi colocado de forma explicita para a comunidade do
Centro, 0 que se sabe desse plano de gestdo é de ouvir dizer, através de reunides de Diretores,
da administragdo central, isso ndo esta escrito de forma clara, embora nesse planejamento a
Universidade ja tenha estabelecido, digamos, algumas estratégias para resolver algumas
questdes institucionais e, principalmente, para superar aquela questdo que fragiliza a
Universidade do ponto de vista dos avaliadores externos, quais sdo 0s pontos que a
Universidade precisa melhorar para manter ou pleitear a condicdo de Universidade top, de
Universidade de primeira linha. Entdo o nosso planejamento, apesar de existirem essas metas
da atual gestéo, ele ndo foi focado nisso. Foi focado numa realidade e nas demandas que o
Centro ja tinha e que estava percebendo em relacdo dessa avaliacéo de cenario.

Certo. E no momento da execugdo, como € estabelecida a priorizacdo das estratégias? O
préprio preenchimento, digamos assim, dos termos de referéncia ja estabelece informagdes
quanto ao cronograma, etapas e as prioridades, mas, como eu disse antes, as vezes a Direcéo,
Chefias, Coordenadores estdo muito sujeitos a umas decisdes da administracdo da
Universidade, principalmente decisdes quanto a orgamento, que inviabilizam ou que frustram
esse planejamento. Entdo ha sempre atrasos, ha sempre algum tipo de problema, problemas do
setor de compras, nas licitagdes, problema de até perda de processo, problema na execugéo dos
contratos, problema de falta de pessoal, entdo problema é o que nao falta. E os problemas sdo
usados como desculpa para justificar atrasos ou para justificar porque a prioridade foi
esquecida, porque deixou de ser levada em conta.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questbes 13 a 18

Quem participa do processo de concepcdo das estratégias do Centro? Noés temos
convidado e feito o planejamento de forma aberta, ndo fazemos nenhum tipo de restrigdo a
participagdo, mas, de forma mais objetiva, n6s convidamos as chefias. O Conselho e mais as
outras chefias que ndo fazem parte do Conselho, por exemplo, os proprios servidores que
ocupam chefia de expediente, supervisores de laboratdrios, coordenadores de nucleos, os
proprios alunos, representagdo discente. Entdo, a rigor, ndo ha restricdo. N6s ndo fazemos o
planejamento em forma de assembléia por uma questdo de viabilidade, ndo é um ritual de
assembléia. E um ritual que sai da Direcéo, que, digamos, hd um convite mais direto para o
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Conselho da Unidade com uma recomendagdo de que o convite pode ser estendido, pode-se
ampliar a participagdo. A rigor, ndo ha restricdo, mas quem se envolve, normalmente, no
planejamento, séo as chefias. Conselho da Unidade e as demais chefias. E nesse processso de
concepgdo das estratégias, ha atores externos participando? Representantes de outros
Centros, da Reitoria? Na ultima, houve participacdo, colaboragdo, o planejamento foi
conduzido por um ex-professor da Universidade, Professor Gonzaga, que atuava em
planejamento. Num primeiro momento, quando assumimos, alias, antes de assumir, houve uma
palestra com um outro professor que preside a FEESC, professor Mauricio... Meu
orientador... Ah, é? Professor Mauricio esteve aqui dando uma palestra sobre planejamento e,
depois, nessa reunido, tivemos a presenca do professor Gonzaga e também do Secretario de
Planejamento e do professor Hans, que acompanharam. Depois, o acompanhamento, a
consolidagdo do planejamento foi conduzida pelo Vice-Diretor, professor Arnoldo, que ficou
interagindo com a Pro6-Reitoria [pausa para atender ligacdo]. E como acontece esse
planejamento das estratégias? Todas as pessoas se envolvem? Nds adotamos a estratégia de
fazer fora da Universidade, levar as pessoas para um ambiente externo, durante dois periodos.
Ficamos um dia s6 por causa da agenda, uma manhd e uma tarde, para que as pessoas
realmente se concentrassem, ndo ficassem com aquela tentagdo de abrir um email, atender o
telefone. E, enquanto as pessoas estavam I4, obviamente ndo tinham outra coisa e, por isso, se
engajaram com entusiasmo. Eu diria que o envolvimento foi bastante positivo, de modo geral,
e depois isso [...] nos definimos as acOes estratégicas para Ensino, Pesquisa, Extenséo,
administragdo, pessoal, segmentamos por area, e 0os Departamentos, as Coordenadorias - nem
todos fizeram -, uma parte dos setores fez o planejamento especifico. A partir dessas estratégias
definidas no planejamento geral, os setores fizeram seu planejamento. Alguns com atraso, uma
certa demora e tal, mas eu diria que o resultado foi positivo. Entdo o0 nosso planejamento, se
n6s formos examinar em termos de qualidade, € muito claro em relagéo ao que se quer e onde
se pretende chegar, a questdo, na hora da execucdo, é que comeca a dificuldade. Como séo
divulgadas as estratégias para as pessoas que nao participam dessa elaboracéo? Eu diria
que isso, hoje, € um assunto que ndo esta plenamente resolvido. N6s, na ocasido, reproduzimos
o planejamento do ano anterior, ja tinhamos iniciado o planejamento do ano anterior, e
distribuimos uma copia em CD para todos os setores, para que todos os setores pudessem usar.
Quando consolidamos esse planejamento e encaminhamos, nds também mandamos cépia
digitalizada para os diversos setores. O que nos sugerimos, e o professor Arnoldo tem até ido a
Seplan, a Seplan tem vindo aqui algumas vezes, é que tem se falado em uma possibilidade de
ter uma pagina para acompanhamento e essa pagina teria, digamos assim, um credenciamento
de acesso de certos niveis, com responsavel pela acdo, quem pode ceder a informacdo, o
estagio que estd aquela acdo, o que foi feito, o que ndo foi feito. E, consequentemente, cada
responsavel pode ir atualizando, nessa pagina, aquelas informacdes. Isso tem sido pensado, tem
sido trabalhado um pouco isso, mas eu diria que ainda ndo aconteceu de fato. Nés temos uma
pagina de planejamento na Seplan, mas esse sistema, digamos assim, um sistema navegavel,
gue permita acompanhamento, ainda nao esta feito.

No momento de execugéo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Tornam-se responsabilidades de individuos especificos ou de
equipes? Né&o, ai nés usamos, digamos assim, a estrutura ja existente. Por exemplo, se a
estratégia é reformular o curriculo de um determinado curso, compete ao Colegiado fazer isso.
Entdo tem um Coordenador dessa a¢do, normalmente o Coordenador do Curso, que preside o
Colegiado, e cabe a ele gerenciar essa agdo. Entdo ele fica responsavel por gerenciar essa
estratégia? Sim. Entdo sdo mais individuos e ndo comissées? As vezes, dentro de cada uma,
acabam-se criando comissdes. Por exemplo, a Pés-Graduacéo em Linguistica, no ano passado,
no planejamento, decidiu comemorar os quarenta anos da P6s-Graduagdo esse ano. Entéo era
uma decisdo tomada no planejamento estratégico. A Coordenagdo do Curso, no primeiro
semestre, levou o assunto ao Colegiado e se decidiu criar uma comissdo. Aquilo que era uma
comissdo, hoje sdo dez, doze comissdes envolvidas. O evento esta a todo vapor e tem quarenta,
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cinquenta, sessenta pessoas envolvidas. Entdo, digamos assim, 14 no papel o responsavel é o
Coordenador da Pds-Graduagdo, mas na hora da execucéo, isso pode envolver muitas outras
pessoas.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como é a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou o processo é mais tenso e formal? Néo, ele é bem aberto, as
pessoas se sentem a vontade, discutem, oferecem alternativas, hd uma discussdo produtiva. A
gente, na Universidade, em geral, a gente tem um ambiente plural, entdo as pessoas sdo
acostumadas a debater, colocar suas opinides, contribuir.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, d&o sugestdes de melhoria? N&o, as vezes ndo. As vezes, elas ignoram e
até esquecem. Muitas vezes, autores de propostas esquecem completamente que tém aquele
compromisso ou que tém a responsabilidade por aquela agédo, aquela estratégia. E ocorrem
sugestoes de melhoria? Sim, normalmente ocorrem sugestdes de melhoria. Melhoria de
infraestrutura... E melhoria das préprias estratégias que foram formuladas... Ai nés
trabalhamos com aquela ideia de que toda estratégia, por ser um planejamento, esta sujeita a
revisdes. A questao é que as pessoas fazem planejamento e a prépria administragdo - também
tenho culpa nisso -, consolidamos e depois vamos cuidar da vida. Entdo o planejamento, a
estratégia estd 14, a gente as vezes esquece que ela est4 14 ou até reformula na préatica, mas ndo
faz isso no sistema ou no documento. Por exemplo, nés tinhamos decidido iniciar o prédio
novo em 2010, ndo aconteceu, estamos lutando para que a licitacdo saia em 2011, entdo nos
temos um ano, pelo menos de atraso, ja temos um ano de atraso na licitagdo. Entéo a essa altura
ja deveriamos ter atualizado e justificado 14 esse atraso, mas isso ndo foi feito. J& fizemos
muitas outras reunides sobre isso, ja tratamos disso em varios momentos, mas a atualizacéo,
digamos, no documento néo foi feita.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como séo as reunies? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Eu diria que sdo um pouco demoradas, mas por conta,
digamos, de uma falta de pratica. As pessoas ndo estdo muito habituadas, as vezes, precisam
até se inteirar melhor para poder decidir e sempre que se decide coletivamente, de forma
demaocrética, o0 processo é mais lento. Mas isso ndo quer dizer que sejam ineficientes... O
senhor acha que d&o resultado? N&o, ndo, ndo é por isso. Ao contrério, o envolvimento das
pessoas de fato compromete as pessoas com o planejamento. Fazer um planejamento a portas
fechadas, sem o envolvimento, é um planejamento de quem decidiu e ndo das pessoas. E, na
Universidade, como o poder é horizontal, e ndo vertical, decidir a portas fechadas e esperar que
todos se engajem € dificil. Isso ndo acontece. Entdo s6 acontece se houver o envolvimento das
pessoas e, mesmo assim, as vezes as pessoas se descomprometem, digamos assim, se aquele
assunto ndo estiver sendo constantemente retomado, se alguém néo exercer a lideranca, porque
acontecer ou ndo acontecer, ou acontecer de forma melhor, de forma mais eficiente, depende
também da lideranga, do convencimento, do envolvimento das pessoas, do engajamento das
pessoas. E o engajamento tem muito a ver com lideranga, com o clima, digamos, de
cooperagdo, de respeito mutuo e tudo mais, mas tem que ter que faca a frente. Se ndo houver,
cada um vai cuidar da sua vida. E o resultado dessas reunides é transparente, ou seja, essas
estratégias sdo claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas? Nem sempre séo claras, néo.
Diria que n6s temos feito um esforco, as vezes, para torna-las claras, racionais e exequiveis, eu
diria, mas no planejamento é muito comum surgirem propostas que, do ponto de vista racional,
sdo complexas ou inexequiveis, genéricas, sdo muito amplas, envolvem outras questdes,
envolvem terceiros, ndo dependem do proponente... Uma agdo que depende dos outros pode
acontecer, mas vocé ndo tem controle sobre essa acéo.
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E a execugdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Metas,
prazos? N6s ndo temos a sisteméatica e acho que é isso que esté faltando. Essa necessidade de
acompanhamento online, essa sistematica. E como é feita a cobranca? Existe a cobranca, mas
ela ndo é uma cobranca sistematica, é uma cobranga eventual. De vez em quando, lembramos
que precisamos fazer alguma coisa. Por exemplo, tem alguém encarregado de coordenar o
processo da obra, que envolve diversos interesses. Entdo, nesse caso ndo é o Diretor, mas eu
fico cutucando, fico puxando, sugerindo coisas, “vamos marcar uma reunido, quem sabe
agenda com fulano, vamos resolver isso”, entdo a partir desses momentos, dessas cobrangas, as
coisas vdo andando, mas néo é sistematico. E ocorrem mudangas nessas estratégias durante
o caminho? As vezes sim, porque os cenarios vdo mudando, as condigdes internas e externas
também mudam. Ent&o sdo mudangas de adaptagdo? De adaptacdo a nova realidade.

BLOCO Il — CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26
Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Quem detém cargos.

E, da mesma forma, a execucgdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? N&o, execucdo é quem, digamos assim, é a habilidade de quem esta
no cargo em envolver as pessoas que tenham experiéncia. Entdo, dependendo do assunto, da
acdo, a gente seleciona ou tenta envolver quem tem mais experiéncia. Mas dai também tem
aquela questdo: as vezes, a pessoa que tem a experiéncia ndo se predispde a fazer. Ai busca
outras alternativas, mas eu diria que essa responsabilidade é de quem esta na administragéo, de
envolver as pessoas que tenham experiéncia.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Em diversas frentes. S&o coisas que ocorrem simultaneamente.

E na execucéo, como acontece, em diversas frentes também? Em diversas frentes.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO -
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Centro, também
consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja, percebem as
necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida? Tem uma
avaliacdo do cenério externo também. Os projetos de extenséo fazem essa ligacdo? Sim, n6s
temos, por exemplo, cursos a distancia que foram concebidos tendo em vista uma realidade no
estado, por exemplo, para capacitacdo de docentes. Cursos de licenciatura para capacitar
docentes que ja estdo atuando. Entdo é claro que [...] por outro lado, essa a¢do surgiu em razao
de uma politica do governo de criar uma Universidade Aberta, disponibilizar recursos, ter um
programa, colocar, enfim [...] Entdo s&o questbes externas que, internamente, as pessoas
buscam redirecionar suas agBes em razdo dessas oportunidades ou dessas demandas. O
extracurricular... E, o curso extracurricular é resultado, digamos assim, de uma demanda
social e, como nés temos as condi¢Bes de oferecer isso em precos bem mais competitivos do
que o que o mercado oferece, entdo nés atendemos uma demanda externa, mas, internamente,
ha isencédo para servidores técnico-administrativos [...] ndo é isencdo. A Universidade banca,
de outra forma, também para os alunos que tenham vulnerabilidade. Quem é aluno da
Universidade também tem, entéo é um projeto que vem sendo feito hd muitos anos.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? Ha muitas agBes que dependem de outros setores da
Universidade. N6s, no Centro, de fato, fazemos Pesquisa, Ensino e Extensdo. Tudo que
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envolve compras, projetos, obras, reformas, decisdes sobre politica de pessoal, docentes,
servidores técnico-administrativos, programas de bolsas, isso tudo envolve pessoas externas ao
Centro. E a execucdo envolve parceiros na comunidade? Diria que a participagdo é pouca, a
ndo ser realmente com os Projetos de Extensdo. Outros, praticamente, nulo. Alguns projetos de
Pesquisa interinstitucionais, envolvendo pessoas de outras institui¢des, mas eu diria que num
nivel baixo.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o professor considera mais importante: 0 momento da concepgdo ou da execugao
da estratégia? Para o administrador, o importante é a execucgdo, ndo é? Eu sei que, para 0s
tedricos, o planejamento é que é o importante, porque é ele que, digamos assim, vai determinar
0 rumo, o caminho a ser seguido. Mas para quem estd no exercicio, o apice é cumprir,
conseguir aquele objetivo. Entdo, resumindo, acho que o planejamento é importante, essencial,
necessario, mas para quem esta sentado, 0 bom mesmo é executar, ter aquilo realizado, porque
sendo fica uma frustragdo, planejou, pensou e ndo faz. Quais os obstaculos e alavancagens
que o senhor percebe quando as estratégias do Centro séo elaboradas e executadas? Eu
diria que o maior obstaculo é a gente ndo ter clareza com relagdo a disponibilidade
orgamentaria, porque se nés tivéssemos clareza com relagdo aos recursos, nés planejariamos
em razdo disso. Se nds tivéssemos clareza em relagdo ao nimero de docentes, nés vamos
planejar em razdo do nimero de docentes. Se nds tivermos clareza em relagdo ao nimero de
servidores, vamos planejar em relagdo ao ndmero ou a qualificagdo desses servidores e tudo
mais. Entdo seria 0 acesso as informagdes? Seria, a gente ndo tem essas informacdes. Ndo
tem essas informagdes e as decisdes sobre isso ndo sdo tomadas pelo Centro. Por exemplo, o
Centro ndo decide, para vocé ter uma ideia, embora a gente solicite, a deciséo a respeito dos
cargos a serem preenchidos. Quais o0s servidores que nds vamos contratar, que nos precisamos
contratar. Se nos tivéssemos essa decisdo, por exemplo, digamos que no orgamento haja
previsdo de contratar dez servidores e o CCE recebesse a lista de todos os cargos possiveis.
Nos decidiriamos, entdo, “nés queremos dois desse aqui, um daquele”, isso seria o ideal, mas
essa decisdo ndo é nossa. Essa decisdo acontece em outros lugares, no final nés recebemos o
pacote pronto e perguntamos ‘“‘sim, mas com base em qué foi tomada essa decisdo?”, “ah, da
disponibilidade de cargo, da transformacédo do cargo ndo sei da onde, da liberagéo daquilo, da
vacéncia ali e tal”, mas nés ndo fomos envolvidos, fomos sequer consultados. Fomos apenas
consultados com relagdo as nossas prioridades, entdo nos listamos prioridades e, as vezes, 0
atendimento é na oitava prioridade, décima quinta prioridade. E algumas alavancagens que o
senhor percebe? Pontos positivos nesse processo aqui no Centro? Eu entendo que a parte
em que o Centro tem autonomia para fazer é Ensino, Pesquisa e Extensdo. No Ensino, na
Pesquisa e Extensdo, o Centro vai muito bem, obrigado. Os Departamentos, as Coordenadorias
tém as normas claras, estabelecidas, ritos, planos de trabalho, como eles séo feitos, tem a época
de planejar as acOes de cada semestre, a distribui¢do das atividades, a proposta de projetos de
Pesquisa, de Extensdo, o ritual de aprovacdo na Graduacéo, Pés-Graduacédo. Eu diria assim,
vocé pode até dizer “ndo, pode ser com mais qualidade, nossa infraestrutura ndo é boa, nés
poderiamos usar tecnologias, ter pessoas mais qualificadas, algumas areas sdo carentes de
pessoal mais qualificado”, mas [...] quer dizer, como as normas sao claras, ndo ha dependéncia
de um orgamento, ndo ha questdes orcamentarias e nem as decisdes dependem de agentes
externos, entdo funciona. Aquilo que é infraestrutura, pessoal, obras, equipamentos, material e
que depende de terceiros, entdo [...] quer dizer, qual a estratégia que a gente faz: é fazer lobby,
pressionar, telefonar, passar |4, conversar com as pessoas, tentar resolver no grito. Nessa
semana, nds estdvamos aguardando um conjunto de computadores para iniciar o semestre, o
laboratdrio de jornalismo totalmente defasado, no final do semestre a Chefe disse que tinha, de
20-25 computadores, trés ou quatro funcionando e com muita dificuldade. Se ndo tivesse
computador, ndo daria para iniciar o segundo semestre. Desde 0 ano passado esse pedido esta
14, fizemos pregéo, foram empenhados os computadores. Agora, chegaram 400 computadores e
0 CCE ndo estd na lista. O CCE foi excluido, ndo aparece. Qual a razdo? Por que isso
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aconteceu? N&o ha clareza em relacdo a isso. Ai fomos la e, na hora, no grito, conseguimos
dezoito. Tiraram dos outros, que tinha uma planilha de distribuic¢éo, “tira cinco aqui, quatro ali”
assim. E assim que funciona, ou seja, da impressdo que é quem grita mais, quem chora mais,
quem pressiona mais. Entdo é muito amador isso, € mesquinho, nos humilha, porque, na
verdade, n6s cumprimos a nossa parte, n6s entramos no programa de expansdo do REUNI, nos
temos cursos REUNI, nés temos uma participacdo efetiva nesse projeto e deveria, na minha
opinido, haver clareza com relagdo aos recursos que viriam para o Centro em razdo de ter
aderido a esse programa, mas isso ndo existe. As decisdes sdo absurdas. O RU, que tinha uma
previsdo de um milhdo e trezentos mil reais, levou dez milhes desses recursos REUNI. Por
fim, como o professor analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento
estratégico, tanto no &mbito do Centro como da Universidade? Eu avalio positivamente.
Entendo que o planejamento traz, sobretudo, transparéncia. Ele permite que se tenha uma viséo
geral da Universidade e, através do planejamento, a gente consegue enxergar a Universidade
como um todo, ndo fica limitado a nossa Unidade. Ele pode, digamos, ser uma ferramenta
muito importante nas tomadas de decisdo, s6 que ele precisa ser respeitado, precisa ser
considerado. Fazer um planejamento e depois, na hora da tomada de decisdo, esquecer que
existe o planejamento, entéo isso é ruim. Primeiro, porque foi um trabalho em véo, segundo,
porque passa uma mensagem de que planejamento é um faz de conta. E ai motivar as pessoas
para continuar a fazer planejamento é complicado. Eu vejo que é um caminho necessario e que
certamente traz, se adotado em sua plenitude, certamente daria e pode dar & Universidade um
novo formato, uma nova dindmica. E, sobretudo, o planejamento vai além da gestédo, porque a
Universidade ndo pode estar sujeita @ mudanga do Reitor. Ndo é um projeto de gestdo, é um
projeto institucional. E eu acho que os gestores, ao fazerem seus programas, tém que fazer a
partir do planejamento existente, porque o planejamento da a diretriz. E ndo abandonar como
se aquilo ndo tivesse importancia.

Fechamos, professor. Muito obrigada.

Transcrigdo - Entrevista n° 10

CHEFE 07 Legenda:

Chefe do Departamento de Psicologia - PSI [...] - construcéo de raciocinio

Data da entrevista: 09/08/2011, as 09:00h [texto italico] - comentarios da entrevistadora
Duragdo: 42min32s

BLOCO I — Questfes 01 a 04

A professora pode fazer um breve histérico da sua atuacéo aqui dentro da Universidade?
Como professora efetiva, estou aqui desde 1997, sdo 16 anos, é isso? Sempre trabalhei no
Departamento de Psicologia, na area de Psicologia da Educacdo, questdes administrativas
entraram na minha vida ha pouquissimo tempo. Na verdade, agora fazendo um retrospecto, me
lembrei. Eu fui Coordenadora de Ensino, que é uma figura que tem aqui no Departamento que
vocé basicamente da conta de validagdo de disciplinas, diplomas, etc e tal. E ha trés anos,
assumi de novo essa funcéo e, concomitantemente, um ano depois como Sub-Chefe. Entéo,
fiquei dois anos como Sub-Chefe e agora estou na Chefia do Departamento. H& quanto tempo
a senhora esta na Chefia do Departamento? Acabei de assumir. Assumi no dia 25 de maio e
a greve dos servidores comegou no dia 06 de junho, entéo esta muito dificil, muito atrapalhado.
A professora ja realizou algum curso ou capacitagéo referente & area de Administracédo?
Nenhum, nada. Inclusive, nesse sentido, a gente tem se deparado com coisas muito novas, que
sdo novas até para os funcionarios, como o tal do CPA - Controle de Processos
Administrativos virtual. Tem sido muito dificil, de fato, a gente ndo tem nenhuma capacitacéo
administrativa. E qual o interesse da senhora em ocupar o cargo de Chefe de
Departamento? Entéo, ha anos, ha décadas atras, era um cargo politico, as pessoas brigavam
por conta de conseguir posicionamentos politicos dentro da Universidade. Hoje em dia, é
assim, vocé é assediado, na verdade, uma boa parte do tempo, para assumir esses cargos. No
caso do Departamento de Psicologia, eu ndo posso nem dizer que houve um assédio, houve
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talvez uma conquista, uma seducdo por parte dos colegas que estavam ha muito tempo e que,
bom, j& ndo estavam vendo perspectivas de sair e comecaram a olhar para as pessoas mais
novas, aquelas que tinham entrado mais para o final, que tém menos tempo de servico, e fazer
todo um trabalho de “olha, vocés precisam comegar a pensar nisso, assumir cargos e tal”.
Entéo, no meu caso, eu ndo cogitava mesmo, achava que era uma coisa que ndo iria fazer, e fui
“convencida”, ninguém me forgou a nada, de que seria importante comegar a olhar para isso e,
inclusive, a pessoa que conversava comigo na época me dizia que, além de olhar, abrir um
espago na carreira, “olha em que momento isso pode ser viavel na tua carreira”. Entdo como
eu, nesse sentido, avaliando, pensei em assumir e, como eu sabia que ndo havia capacitacdo
nenhuma, e eu ndo sou uma pessoa da area administrativa, sou uma psicéloga que trabalha com
educacdo [..] e a Chefe anterior, que era a professora Edite, tinha sido funcionaria da
Universidade, ela tinha todo um transito, tem um transito pelas esferas administrativas muito
diferente do meu. E ai cogitei a possibilidade, me coloquei nesse sentido, a gente acabou
compondo como Sub-Chefe, uma escola, vou continuar aprendendo. Mas, mesmo assim, é uma
escola em que vocé aprende por observagao, alguns aspectos, em alguns momentos, vocé esta
perto e em outros ndo, porque o Chefe tem trinta horas e o Sub-Chefe tem dez horas, ele faz
outras coisas. E quando eu me vi com o cargo na mdo em maio, que é um més em que vocé
fecha PAD [Plano de atividades departamentais], ¢ um més em que muitas coisas estdo
acontecendo, contrato de professor substituto acabando, quer dizer, vocé tem que dar conta de
muitos processos que sdo densos. Eu fiquei muito assustada porque néo sabia fazer, ndo sabia
de fato. Mas como eu sabia 0s nomes das pessoas na Reitoria, ficou mais facil, porque eu
falava [...] antes era muito engragado, eu falava “o que ¢ CPPD, DDPP, eu ndo sei”, até hoje eu
me confundo ainda, mas na época era muito pior, eu mandava coisas para um lugar que era
para outro. Entdo eu sabia o nome das pessoas, ligava para falar com fulano, “é a professora
__, daPsicologia, de novo, estou com uma duvida”. E as pessoas respondem, essas pessoas na
Reitoria, pelo menos comigo, tém tido uma paciéncia de J6. Mas eu imagino que deva ser
muito desgastante para elas também, porque elas tém que responder a mesma pergunta, eu
imagino, dez vezes por dia, ou mais. Toda hora, estd mudando de Chefe ou de Coordenador.
N&o ha um manual a seguir. Eles até tém tentado, que eu tenho percebido, agora, até com
vergonha de ligar de novo, eu vou nas péginas e fico olhando e lendo. Eles tém tentado mesmo
sistematizar, mas em alguns momentos eu leio aquilo e ndo me faz menor sentido, porque
alguma coisa falta, como uma lingua que vocé ndo conhece. Entdo vocé vai ler um texto, ndo
sei, se falta 10% daquelas palavras no teu vocabulario, ja fica prejudicado o entendimento.
Acho que essa é uma falha gravissima.

BLOCO Il — Questbes 05 a 08

A professora conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Tive que conhecer
alguma coisa do Planejamento Estratégico porque sou membro do Conselho de Unidade do
Centro e foi entregue 14 uma cépia daquele relatério gigantesco, da Universidade inteira, e nés
tinhamos como tarefa olhar, ler, estudar, tentar entender as informacdes referentes ao nosso
Centro e a nossa Diretora pediu, inclusive, que nés fizéssemos consideracdes, observacdes
sobre se aquilo era congruente, discrepante. Confesso, peguei o0 DVD e ndo fiz nada daquilo
porque eu ndo sabia fazer, eram muitas planilhas e informages. Ela propria, em uma das
reunides, mostrou algumas leituras que ela tinha feito, mas ela tem oito anos de administragdo
j4, coisas a nivel de Direcdo de Centro tem uma outra entrada, que eu percebo, que sdo niveis
diferentes. Chefia até Reitorias. Sdo niveis diferentes tanto de transito, de processos, quanto de
complexidade mesmo na questdo do manejo das relagdes que aquele fendmeno tem com outras
esferas, Ministério do Planejamento e ndo sei o qué. Eu ndo ia conseguir chegar nem perto,
mas ela conseguiu fazer essa tradugéo, eu percebi que todo mundo ficou meio constrangido,
duas vezes perguntando o que, afinal de contas, era para a gente fazer, e eu ndo percebi, no
andamento das reunides, que houve de fato esse debrugar-se sobre esse planejamento e os
resultados dele. E meio grego para todo mundo. O que a professora entende por Estratégia?
E um meio que vocé define para alcangar um determinado fim. So instrumentos que vocé usa.
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E a senhora considera importante ter estratégias? Com certeza, importantissimo em varios
sentidos, mas assim, importante porque vocé sabe para onde esté indo, para onde quer ir e tal.
Mas digamos também até em termos de conquista, em um sistema capitalista, onde o que
regula mesmo é esse poder material das coisas, vocé ndo pode deixar de pensar
estrategicamente nesse sentido, ocupar espaco, ter fatias de poder, material ou simbdlico, é
importantissimo. E a professora utiliza estratégias na sua gestdo? Olha, eu tenho me
deparado - estou h& dois meses, pouco tempo -, mas ja tenho me deparado com perguntas,
demandas e tal que vdo exigir um posicionamento, um delineamento estratégico.
Especialmente, na ampliagcdo do quadro docente, por exemplo, considerando todas as outras
ampliacdes que houve, REUNL... Terei que, logo, muito rapidamente, com a minha parceria
direta, que é a Sub-Chefia, mas também com o coletivo, tragar uma linha estratégica. A gente
ja tem alguns instrumentos, temos também subsidios de informagdo, numéricos, e agora
precisamos de fato colocar essa carruagem para andar, “essa sera a estratégia”. Para onde ir,
com quem conversar, quais argumentos utilizar. Tenho me deparado j& com a necessidade de
agir desse jeito, mas ainda estou dando conta dos pepinos, sem funciondrios. O que a
professora entende por Cultura Organizacional? Eu uso um pouco esse conceito quando
penso a escola e digo sempre para os meus alunos que eles precisam observar métodos,
processos, modalidades de relacionamento, como se lida com a questdo da hierarquia, do
poder, mesmo a questio dos planos e cargos. E o “jeitdo” como a organizagio se porta e a
interface que ela mostra na relagdo com o publico, aquilo que ela segue de fato, exercita nas
relagdes privadas... E o “jeitdio” mesmo da organizacio. Na sua opinido, a cultura
organizacional contribui para que a organizagdo atinja seus resultados? Ela é
fundamental. Precisa estar afinada com isso para poder. E a professora vé a relagéo existente
entre a cultura do Departamento e o processo de estratégia que acontece aqui? Sim, eu
diria que a cultura do nosso Departamento, hoje, estd bem consoante com a cultura
organizacional, tanto na UFSC, quanto na sociedade, que é do produtivismo, do mérito, da
internacionalizagdo, enfim. Mesmo que nao sejam todos os professores, basicamente 50% deles
atua na P6s-Graduacéo e se colocou essa meta para si mesmo, entdo séo professores PQ, com
Bolsa de Produtividade. Eu sinto que, apesar do nimero ser menor, a cultura que prevalece é
essa, porque sdo esses professores que falam mais, que explicitam mais o limite, que bancam
um limite, que falam “isso eu fago, daqui ndo da para ir, isso aqui é mais importante”, estdo
trazendo e demarcando simbolos do que seja importante para o Departamento, em consonancia
com o que estd sendo demarcado, especialmente, pela Pro-Reitoria de P6s-Graduacao e tal. Eu
penso que, na UFSC, ha uma discrepancia muito grande e acho que o objetivo de uma parte
dos professores é que a UFSC caminhe na toada da Pés-Graduagdo, entdo, mas a Graduagéo
ainda ndo se comporta desse modo, a gente lida com questdes muito basicas. Mas, quando
recebi aqui, no mesmo dia, a Pro-Reitora de Pds e a Pro-Reitora de Graduagdo, a gente
percebia a diferenca inclusive de postura, de atitude, de como fala e a Pr6-Reitora de P6s-
Graduagdo se autorizando a falar pela Universidade, querendo [...] o que eu estou vendo é
assim: essa cultura que ser a cultura dominante na UFSC, hegemdnica, é uma cultura da
producéo, do produtivismo. Eu diria que, no nosso Departamento, ela também tem se colocado
como a cultura que quer ser hegemdnica. Os demais, de um modo ou de outro, se calam muito,
se retraem muito e ndo defendem, ndo se colocam ao lado ou frente a essa questdo da
Graduacdo com a mesma intensidade. N&o sei se vocé esta entendendo o que estou querendo
dizer. E uma coisa bem complexa e sutil. E quando eu vi as duas Pré-Reitoras, percebi que na
Universidade é assim também. Entéo penso que a gente esta vivendo em um momento que nao
é de confronto, porque aqui ndo se confronta nada, faz tempo que néo se confronta nada, mas é
um momento de conflito, de contradi¢do entre as duas instancias, a propria Universidade
colocando por debaixo dos tapetes e ndo lidando muito com isso. E a professora acredita que
a cultura molda a estratégia? Sim, molda, molda e as vezes molda sem explicitar que esta
moldando, isso é o mais complicado. Entéo a cultura molda a estratégia. E o contrario? Sim,
acho que é um par dialético, porque digamos assim, adotando determinada estratégia para
atingir determinado objetivo, ela também vai moldar a cultura. Ser um Centro de exceléncia,
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vamos usar estratégias nessa direcdo. E no Departamento, a professora percebe a cultura
como uma aliada ou inimiga da estratégia? A cultura do Departamento? Ela tem sido aliada
porque as estratégias que a gente tem delineado séo favoraveis aos objetivos, percebe? Mas o0s
conflitos estdo ai. Ninguém estd enfrentando nada, mas por isso tem se mostrado
estrategicamente aliada.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questfes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepcdo e o da
execucdo. No momento da concepcdo, o que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? Tem sido muito relevante ndo perder espaco, ndo perder material, ndo
perder ninguém, néo perder... Manter e ampliar a conquista de espago, de poder, de materiais e
simbdlica. Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas? Normalmente, ultimamente
tem sido assim: em uma perspectiva mais dialégica possivel. E por ai que vocé estd
perguntando? Sim. Pode s6 detalhar um pouquinho mais? Estou pensando em um exemplo
concreto.... Entéo, surge uma questéo que diz respeito a determinado subgrupo, normalmente é
assim, mesmo que seja definir a vaga de contratacdo de professor. Entdo o que acontece:
mesmo que ndo haja uma panelinha - aqui, ndo ha, vocé ndo consegue perceber isso, ndo ha
uma panelinha da &rea x, y ou z -, as pessoas conversam, trocam informacdes, entdo o clima
parece o mais equilibrado possivel. No momento que vocé precisa definir alguma coisa, 0 que
acontece no Colegiado... Hoje tem sido assim, ja foi bastante diferente. Penso que por que esta
assim hoje? Acho que é legal falar o que eu vejo... Esta assim porque 0s recursos estéo ai, ndo
estd tdo dificil, a gente tem mais recursos, essa que é a verdade. Entdo, nesse momento, eu
como Chefe de Departamento, coordeno a pauta. VVocé coloca o ponto e por que ele esta ali. Se
historiciza e as pessoas comegam a dialogar e tal. E claro que esse dialogo ndo é feito pela
primeira vez ali no coletivo. Dentro das areas, dentro dos grupos, essas coisas ndo aparecem
como surpresa em uma pauta de reunido. Esta todo mundo lendo o tempo todo, as pessoas se
encontram no corredor, vocé sempre encontra alguém no corredor falando mais baixo... Entéo,
essa questdo me tranquiliza, a mim tranquiliza, esta todo mundo de olho o tempo todo, isso é
verdade. E entdo a dialogia que eu digo € nesse sentido, quando um ponto aparece, é pautado se
torna do coletivo, compartilhado e nem sempre assim se resolve. As vezes, o préprio Chefe de
Departamento conversa com mais de uma pessoa. Nao que va ali no grupinho dele, isso eu ndo
tenho visto acontecer, mas ele vai chamando pessoas que sdo, que ele considera de melhor bom
senso, que tém uma entrada politica x, e quando o ponto vai para a pauta, ele ja esta, de certo
modo, fazendo parte da rede semantica do grupo. O grupo ja esta antenado naquilo e comeca a
conversar sobre isso. As pessoas tém sido muito objetivas, eu acho 6timo, ndo tém entrado em
meandros emocionais, como era antes, era uma coisa mais visceral. Elas colocam as questdes
muito objetivamente. Entdo tenho conseguido perceber isso no Departamento, “vejam isso, isso
e isso, isso aqui é fato, isso estd pautado no relatorio tal”, como tudo tem sido muito
documentado, especialmente por conta dessa politica de produgdo, as pessoas tém muitas
referéncias e isso é legal, estdo muito atentas as areas, ao que sua area produz, ao que é exigido
dela, entéo séo essas pessoas, normalmente as pessoas ligadas & P6s-Graduagéo, que trazem 0s
argumentos para essa rodada de conversagdo. Outras pessoas que ndo estdo muitas vezes fazem
perguntas fundamentais, porque estdo ingénuas em relacdo a algumas coisas, ou estdo
ignorantes, querem saber - ignoréncia no sentido de n&o conhecer - e isso faz girar o assunto.
Nossas reunides, dependendo da pauta, a pauta é longa, a discusséo é longa, as pessoas ndo tém
pressa de terminar rapidinho. Elas fazem circular bastante. O que eu percebi das duas reunides
que eu coordenei até agora como Chefe de Departamento, tendo acompanhado todas as
reunides da gestdo anterior sem coordena-las, é que sobra muito para o Chefe tentar esse
equilibrio, mediar, fazer a sintese, devolver para o coletivo, chamar, ir pontuando os
encaminhamentos. Porque as vezes o grupo perde isso, perde a capacidade de encaminhar e
discute, discute... H4 uma tendéncia a prolongar muito esse momento e eu penso que essa
tendéncia tem a ver com uma certa precaugdo que as pessoas tém de entrar em conflito direto
de enfrentamento. As pessoas tém evitado muito isso e eu penso que a evitagdo tem a ver com
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ter mais recurso, nesse momento. Porque em uma época que ndo havia tanto recurso, também
ndo havia tantos panos quentes, as pessoas iam direto ao ponto, era uma gritaria, era
complicado. E ainda nesse momento da concepgdo, sdo usadas estratégias e planos
institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do Departamento para elabora-
las? Na verdade, a gente tem feito nossos planos de capacitacéo, de reposicéo, ndo sdo planos
que ficam prontos e deu. S&o planos que também dialogam com a realidade do Departamento.
A gente tem feito isso. H& um semestre, foi feito um estudo bem importante dessa questdo de
defini¢do de novas vagas de concurso. Nés teremos muitos professores se aposentando, entéo...
Esse estudo estava pronto no final do semestre passado e apontava uma realidade. Nesse
semestre, houve uma vaga e a comissdo refez o estudo, inclusive a captura dos dados, por
indicagéo do proprio Colegiado daquela vez, achavam que os dados néo estavam reais ou tdo
préximos a realidade. Entdo a comissdo se reuniu de novo, fez um novo estudo e o resultado
deu diferente, porque estava dialogando com uma realidade do Departamento que ndo estava
sendo considerada. Entdo houve uma longa discusséo sobre isso, do novo estudo. E o que o
Departamento tinha aprovado é que essa comissdo seria permanente, entéo ela tem autonomia
para apresentar pareceres de acordo com o que surge de dados que tenham a ver com a
realidade do Departamento. O plano de capacitagdo também. S&o os dois planos, basicamente,
que a gente tem. Estou tentando implementar um plano de gestdo também, quero que as
pessoas comecem a se comprometer com isso, a ideia de serem os préximos gestores, isso fara
com que elas observem, acompanhem as reunides de outro modo e até tramem agdes e ndo
aquelas s6 com seus grupos de pesquisa. Entdo, no nosso caso aqui, o plano e a realidade
dialogam no ambito do Departamento. Mais no &mbito do Departamento, pelo menos é o que
eu observo, mas é claro que a gente considera 0 panorama mais geral. Mas a gente ainda esta
mais no umbigo, é verdade, até porque a gente conhece muito pouco, é aquilo que eu te falei,
tem todo aquele relatério desse tamanho, mas o0 Departamento ndo entrou em contato nem com
o plano, o planejamento estratégico da Universidade, nem com os resultados.

Certo. E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizagdo das estratégias?
Olha, basicamente da-se prioridade, comega-se por aquilo que vai garantir menor perda, menor
prejuizo, menor interferéncia no cotidiano das pessoas. E quando as estratégias estdo sendo
executadas, aquelas que estdo mais localizadas no Departamento sdo feitas antes em
relagdo aquelas mais institucionais? Sim.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Departamento? Todos séo
convidados a participar, o Colegiado. Néo ha, de fato, alguma coisa que a gente ja chegue
pronta. Hoje em dia, ndo ha. Ha conversas, a gente tenta se inteirar do que as pessoas estdo
pensando, mas a Chefia, a gestdo ndo leva um bloco pronto para ser votado. Todos sdo
convidados a participar e claro que tem gente que, imagino eu, ndo tem a menor ideia do que
esta acontecendo. Levanta a mdo para votar porque é maioria. E nesse processso de
concepcdo das estratégias, ha atores externos participando? Representantes do Centro,
de outros Departamentos, até mesmo da Reitoria? Sim, sempre que necessario a gente
agenda reunies com a Diregdo, com algum elemento... Até para trazer informagoes, a gente ja
chegou a trazer aqui pessoas para dar esclarecimentos. Na minha gestéo, ainda ndo. E como
acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas se envolvem? Nao,
normalmente a gente tira comissdes e algumas pessoas se envolvem e, normalmente, essas
comissdes sdo compostas pelas mesmas pessoas. E um “repeteco” ad eternum. E as sugestdes
das pessoas costumam ser aceitas, sdo pertinentes? Muito, muito. Isso é uma coisa bem
legal nesse Departamento. E claro, as pessoas delegam, no Colegiado, autoridade para uma
comissdo, autonomia inclusive. E o trabalho das comissdes & muito respeitado, tem
legitimidade. Como s&o divulgadas as estratégias para as pessoas que nao participam
dessa elaboracdo? N&o ha um processo outro que ndo seja esse mesmo, e depois a propria ata,
que é uma forma de relembrar o que se passou. Mas ndo ha outra forma néo.
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No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Infelizmente, no momento de executar sobra para o Chefe
mesmo. Chefia imediata. E é claro, se depender de alguma [...] As comissdes ndo recebem
alguma responsabilidade de execucdo, é s6 de concepcdo? Néo tém recebido. E claro que
vocé pode continuar contando. O pessoal normalmente encara muito assim: meu trabalho vai
até aqui, fiz um estudo, considerei, busquei as informaces, trouxe para o Colegiado, o
Colegiado definiu, ok. Normalmente, depois disso, os Chefes de Departamento e
Coordenadores de Curso saem atras para fazer as coisas acontecerem. Se houver algum
obstaculo, alguma coisa [...] digamos que ele ndo tenha compreendido o caminho que a
comissdo tomou, ele volta a comissdo, pergunta, “esse caminho ¢ inviavel”, continua
negociando aqui. Mas a interface que aparece para a conquista é a interface do Chefe. E as
estratégias tornam-se responsabilidades, entdo, de individuos especificos, e ndo de
equipes? Isso, de individuos.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? Ha debates interessantes, as
pessoas se sentem a vontade, mas ha também tenséo e formalidade. Momentos de “professor”,
“professora”, entdo o formato ¢ tenso e formal, mas € respeitoso, democratico, € o rito da
reunido mesmo. Certo, mas mesmo assim as pessoas se manifestam? Sim, se manifestam,
ndo percebo caso nenhum mesmo de cassagdo de palavra, por mais que em alguns momentos
seja mais constrangedora uma participagao que outra, mas nao ha.

E na execucdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dao sugestdes de melhoria? Normalmente, ndo. As pessoas terminam
uma tarefa e vdo seguir a vida. Mas ai aquele que estéa responsavel, coordenadores, gestores,
acabam, muitas vezes, voltando e consultando. Mas assim, do que eu tenho notado,
normalmente o presidente da comissdo acaba vindo perguntar, mas no geral, as pessoas
terminam a tarefa e atribuem ao outro o papel.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, pela equipe gestora do Departamento, por
exemplo, como sdo as reunifes? Répidas e objetivas ou mais demoradas e até
ineficientes? Depende do caso. Se for mais polémica, se houver muito mais pessoas do grupo
de interesse, se houver uma dispersdo maior porque muita gente esta interessada naquilo. Mas,
normalmente, quando se identifica se diz mais respeito a tal grupo, tal area, tal coisa, é mais
rapida. As pessoas tendem a se livrar rapido das tarefas. Elas encaram, as nossas reunides tém
quorum muito bem formado, 90% das pessoas vém a reunido, mas ¢ uma coisa de “vamos ver
se em duas horas a gente da conta”. Quantos professores tem o Departamento? S&o 47
professores efetivos e dois substitutos. E o resultado dessas reunides é transparente, ou seja,
essas estratégias sdo claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas? A gente [...] olha, eu penso
até que o coletivo nem deixa passar ambiguidades. As ambiguidades fazem com que o coletivo
insista. Entdo a tentativa [...] mas é um grupo de psic6logos, vocé imagina um grupo de
psicélogos tentando ser objetivo. E dificil, mas tenta-se. Como ha muitos pesquisadores, o que
eu percebo é que eles até transpdem sua metodologia, tentam ser mais cientifico possiveis,
dentro dessa perspectiva de recorte, mais objetivos possivel. Mas ndo é uma coisa muito facil
para psicologos. Mas o que eu percebo é que ha uma tentativa bem marcada e penso que isso,
inclusive, tem facilitado muito a gestéo.

E a execugdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Metas,
prazos, responsaveis? Tem. A gente tenta deixar isso bem marcado. O que eu tenho notado,
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ainda ndo tive que responder tdo proximamente, tdo prontamente a questdes, mas o que eu
tenho notado ¢ que as Chefias tém feito questdo de trazer de volta. “Entdo, tinhamos planejado
que nesse momento teriamos de volta tal tema para...”, “sim, voltamos, esta aqui”. Ent&o esses
prazos sdo levados a sério? Como é a Chefia que é a interface fora, ela fica com a
responsabilidade de responder. Pelo menos, na gestdo anterior, em uma outra gestéo tinha
havido [...] houve um intervalo bem diferente de estilos, teve uma gestdo, uma gestdo com um
estilo totalmente diferente e depois uma gestdo parecida com aquela 1a. Entdo essas duas
gestdes trouxeram muito esse modelo de trazer de volta, mesmo informar de outro modo, que
ndo na reunido de Departamento. Informes da Chefia. Entdo isso tem sido, inclusive, muito
elogiado. As pessoas sentem que aquele trabalho valeu a pena, aquele tempo de discussdo
valeu a pena, houve de fato um encaminhamento. Pretendo seguir o mesmo, porque considero
muito Util, préatico, agiliza muitas coisas, as pessoas estarem sabendo, porque sendo vocé esta
sempre contando a histéria de novo. E ocorrem mudancas nessas estratégias durante o
caminho? Se houver necessidade de mudanga, hé nova consulta.

BLOCO I11 - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepcédo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Quem tem mais experiéncia.
As pessoas que detém cargo se remetem muito, tém muito como referéncia que ja deteve, entéo
a experiéncia continua circulando bastante aqui no coletivo.

E, da mesma forma, a execucgdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Olha, atualmente, as pessoas que tém mais conhecimento sobre o
assunto sdo mais velhas, sdo pesquisadores, estdo querendo se aposentar, entdo eles tém
delegado, “vai 14”, entdo ja tem gente nova, gente chegando e se envolvendo com questdes do
Departamento. E s@o pessoas que assumem a vontade de aprender, e ndo as que tém
cargo? lIsso, assumem. Na concepcdo, a professora comentou a influéncia dos que tém
mais experiéncia, e na execugdo, a professora comentou que o Chefe traz muito para si,
entdo ndo seriam aqueles detentores de cargo? Certo, sdo. Sdo mais as pessoas detentoras de
cargo. E que eu estava pensando mais nas comissdes, no andamento. Se vocé precisa formar
uma comissao, as comissdes ndo sao formadas pelas pessoas mais experientes. As pessoas mais
experientes as vezes dizem “vdo vocés e podem me consultar, mas nio estou envolvido”.
Exceto em alguns casos, como comissdes de acompanhamento de estagio probatorio, tem que
ser compostas pelos mais experientes. Até por isso, nosso Departamento esta com oito pessoas
em avaliacdo, os mais velhos estdo ocupados com varias comissdes j4, entdo eles tém dito isso.
Mas em termos de execucdo, acaba sobrando para quem estd ocupando cargos, com a
possibilidade de contar, informalmente, com apoio. E sao percebidos desvios no momento da
execucdo? N&o. Eu ndo tenho tido noticias disso no nosso Departamento ha muito tempo. A
execugdo tem procurado ser fiel ao que foi concebido.

BLOCO IV - SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Acho que depende do caso. Depende do assunto.

E na execucéo, também ocorrem das duas formas? Sim, considerando o grau de prioridade.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO -
Questdes 29 a 31

A professora comentou que as estratégias consideram as necessidades do Departamento,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
N&o. De novo, acho que da para dizer depende do caso. Estou pensando aqui em uma questéo
especifica do Departamento, que é a inser¢do da Psicologia na satde publica, por exemplo.
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Entdo quando tratdvamos de estratégias, definicdo no ambito do Departamento, pensdvamos no
contexto, em como a salde fica. Mas as outras areas, que sdo mais classicas, ndo vi muito isso.
Mas em alguns momentos, sim, o Departamento [...] na discussdo politica, isso sempre vem, o
contexto, a comunidade, a sociedade, o que é prioritario. Isso vem sempre por parte de alguns
professores, mas em termos de como isso entra na estratégia ou ndo, é mais raro, mas acontece.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interacéo de pessoas sé do Departamento
ou envolve outros setores da UFSC? Envolve, dependendo do assunto. Por exemplo,
finalmente tivemos autorizacdo da construcdo de novos prédios no CFH. Precisa de comissdo
de espago fisico, projeto, entdo envolve uma grande quantidade de pessoas com funcdes
diferentes. Foi interessante. E essa execucao envolve parceiros na comunidade? Olha, o que
a gente tem visto, pegando esse mesmo exemplo dos prédios, no nosso Departamento, houve
uma preocupacdo com a preservacdo dessa area, que os prédios ndo invadissem o bosque, daf
houve sim projetos de extenséo, pesquisa, observagdo envolvendo a comunidade, no sentido de
quem muda essa area, qual o uso, até para justificar que ela ndo seja depredada e transformada
em estacionamento ou prédios. Outro tipo de envolvimento, por exemplo, uma professora que
ndo foi se envolver com a questdo de espaco fisico, questdo do projeto, mas ela foi olhar o
entorno, incluindo a comunidade para pensar nisso.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Qual etapa a professora considera mais importante: o0 momento da concepgdo ou da
execucdo da estratégia? Eu penso que elas estdo mutuamente interligadas, mas a concepgéo é
sempre esse momento de criagdo, momento que traz a esperanca, a critica, a consciéncia, ela
coloca, possibilita que os conflitos aparegam. Se tiver que colocar em uma escala, mas penso
que estdo mutuamente [...] uma concepgdo “chinfrim” vai trazer uma execugdo “chinfrim” e
vice-versa. Se, na execugdo, vocé passa por cima de questdes basicas que o coletivo indicou,
entdo eu diria [...] minha resposta mais satisfatoria para mim mesma é que elas s&o mutuamente
importantes. Quais 0s obstaculos e alavancagens que a senhora percebe quando as
estratégias do Departamento sdo elaboradas e executadas? Muito, muito, muito mesmo
interesses. Quando os interesses... Como obstaculos? Sim. E o que alavanca é exatamente a
mesma coisa, quando os interesses passam a ser coletivos. Quando ha um entendimento mais
elaborado do que aquilo significa para o coletivo, quando ha um engajamento de alguma coisa
que seja para todo mundo. Quando o interesse individual se transforma em alguma coisa
coletiva e um entendimento mais amplo é que se torna uma alavanca, porque dai vocé tem mais
forca, em todos os sentidos. Por fim, como a professora analisa, de maneira geral, a
importancia do planejamento estratégico, tanto no ambito do Departamento como da
Universidade? Eu penso que é fundamental nesse momento, fundamental. Até para nos
darmos conta do quanto é pouco isso. Percebe o que eu quero dizer? Acho que ndo da para
abrir méo dessa ferramenta porque ela é hegemoénica, esta sendo usada e é ela que, no final das
contas, define que projeto vai ser executado ou ndo. Mas a0 mesmo tempo, é muito pouco, a
gente esta deixando de fora questdes muito importantes, questdes éticas e de principios mesmo,
respostas que a gente ndo esta dando para questdes muito sérias. Mas nesse momento, ele é
fundamental, acho que a gente precisa, de algum modo, partir dai, estar compartilhando o
mesmo método, mesmo processo, para poder conversar e avancar. Acho que é muito
importante mesmo.

Fechamos, professora. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n® 11
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Diretor do Centro de Ciéncias Fisicas e [...] - construcdo de raciocinio
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BLOCO | — Questbes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagédo aqui dentro da Universidade?
Eu entrei na UFSC em 1979, portanto ja estou aqui hé 32 anos, sou professor do Departamento
de Fisica e estou atuando na Direcdo. Primeiro, fiquei quatro anos como Vice-Diretor, na
gestdo anterior eu era o Vice-Diretor. E depois, desde 2008, estou na Diregdo. O professor ja
realizou algum curso ou capacitagdo referente a area de Administracdo? Eu acho que
algum curso oferecido aqui sim, ndo estou lembrando agora, mas fui em alguns cursos
oferecidos. Mas mais para a utilizagdo dos sistemas daqui. E qual o interesse do senhor em
ocupar o cargo de Diretor do Centro? Olha, eu ndo tenho um interesse especifico. Ocorre
que nds [...] alguém tem que assumir essa Dire¢do e também ndo é facil a gente conseguir
pessoas que se disponibilizem a deixar outras atividades, principalmente a parte de Pesquisa,
nosso Centro ¢ um Centro onde se faz muita pesquisa. E dificil as pessoas se disponibilizarem
para assumir cargos de administragdo porque, com certeza, a parte da pesquisa € prejudicada. O
andamento, a pessoa tem que deixar mesmo de lado e se concentrar s6 na parte administrativa.
E, no caso da Direcdo de Centro, é uma atividade que engloba um periodo de quatro anos,
diferente da Chefia de um Departamento, que séo dois anos, a cada dois anos é renovada, aqui
na Direcéo € a cada quatro anos, um tempo muito maior. No meu caso, especificamente, o que
ocorre é 0 seguinte: eu ja havia participado anteriormente em 6rgéos deliberativos da UFSC, no
Conselho da Unidade, no Conselho Universitario, enfim, eu ja tinha alguma experiéncia nessa
parte. Como estou indo para o final de carreira, depois desse tempo todo que estou ai, eu achei
interessante, como um desafio, trabalhar na parte administrativa, e tenho permanecido, porque,
na verdade, mesmo na época que eu era Vice-Diretor, eu tinha tarefas especificas aqui dentro,
porque nés, nosso Centro, a gente divide tarefas. Eu tenho atualmente o Vice-Diretor que
assume varios compromissos. NGs temos muitas coisas a tratar aqui, nosso Centro fornece
servigo para muitos outros cursos, entdo nos temos uma demanda muito grande, dentro da
propria Universidade, ao lado da Pesquisa, nés temos também aqui, nosso Centro é um dos
Centros pioneiros, tu deves saber, na parte de Ensino a Distancia, entdo aqui tem muita
atividade para quem trabalha com a administragdo. E eu achei que era o momento de tentar
ficar uns anos, no final da minha carreira, na parte administrativa.

BLOCO 11 — Questbes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conhego. O que o
senhor acha dele? Eu diria o seguinte: é uma das melhores coisas que eu vi que foram feitas.
Eu ja disse isso em outras oportunidades, eu acho que é uma atividade, esse Planejamento
Estratégico nos ajuda muito na parte administrativa, porque ele nos d4 um norte, diz assim “nés
temos isso aqui para fazer e a forma de realizar essas a¢des € através desse caminho”, por que
no6s queremos fazer isso... Entdo nos temos toda uma [...] ele funciona como um mapa, um
caminho, ele diz “olha, vocé quer chegar em tal lugar, porque 14 vocé vai ter tais e tais
objetivos e o caminho que vocé deve seguir ¢ esse”. Entdo ele ajuda demais o administrador,
até porque se houver troca de administragdo - e havera troca sempre -, esse Planejamento
Estratégico transpassa, ele vai além de uma administracéo, é algo para ser seguido sempre, a
ideia é essa a partir do momento que ele foi criado. Isso, por um lado, a parte, digamos, pratica.
Mas o que eu acho que ele tem também de extremamente importante é que ele ndo foi uma
coisa feita aqui no gabinete, pelo menos no nosso Centro foi assim, houve participagdo de
muitos professores, todos os Departamentos se envolveram. Nés fizemos aqui, no Centro,
foram vérias reunides, com boa participacdo de professores e servidores em geral, ndo s6
docentes, servidores técnicos e docentes, de modo que o que foi colocado ali sdo coisas que a
comunidade do CFM entende como importantes e, além de elencar essas varias atividades
desenvolvidas, essas metas, também foi definida a prioridade. Entdo isso é 6timo para nés aqui
e acredito também que seja 6timo para a Administracdo Central, porque ela vai saber como ela
tem que ir atendendo essas necessidades de cada Centro. Se organiza I4, a gente se organiza por
aqui, enfim, acho que isso é uma coisa que estava mais do que na hora de funcionar. N&o s6 de
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ser feito, construido, mas que ele funcione, e acho que ele est4 funcionando. Pelo menos, aqui
no Centro, nds estamos vendo, nds estamos com etapas sendo vencidas agora. O que o
professor entende por Estratégia? Estratégia, para mim, é um plano. Um plano que vocé
estabelece para conseguir determinado objetivo. O senhor considera importante ter
estratégias? Certamente, porque algumas coisas podem ser rotineiras, entdo a gente ja sabe
com atuar, como fazer, digamos, a solugdo esta em vista, é rapida para ser obtida; outras, ndo, a
gente precisa ter uma estratégia, principalmente quando envolve outros setores da UFSC. Vocé
precisa ter aprovagdo de outros setores, apoio de outros setores, entdo tem que ter uma
estratégia para conseguir isso. O senhor utiliza estratégias em sua gestdo? Com certeza. As
vezes, até sem notar, mas sempre se tem isso. O que o professor entende por Cultura
Organizacional? Entra naquele ponto que eu te falo. Talvez isso seja, para nos, [...] eu ndo
saberia te dizer o que é uma cultura organizacional, mas talvez, se eu tivesse que dizer alguma
coisa, diria que sdo aqueles procedimentos de organizacao que estéo estabelecidos ou entéo que
se pretende alcancar, mas em termos de organizagdo. Isso, seriam os procedimentos da
organizacao e o comportamento das pessoas, as crencas... E, frente a uma realidade, a algo
que precisa ser construido, elaborado, enfim. Na sua opinido, a cultura organizacional
contribui para que a organizagdo atinja seus resultados? Eu acho que pode contribuir e
pode atrapalhar, depende de que cultura é essa. Por exemplo, se tu falares em cultura do “corpo
mole”, que ¢ uma cultura que a gente vé€ que existe, essa ndo ajuda em nada. Esperar que outro
faca o servigo, por exemplo, isso pode ser uma cultura e ndo é boa. O senhor acredita que a
cultura molda a estratégia ou vice-versa? Acho que é mais féacil a cultura moldar a
estratégia, me parece uma coisa mais natural. A tendéncia das pessoas, nés todos, eu acredito, é
a gente se reportar ao que a gente ja conhece, ja tem, entdo se eu costumo agir dessa forma, vou
tentar continuar agindo assim, acho que isso é natural. As vezes, a estratégia tem que quebrar
uma cultura. E no Centro, o professor percebe a cultura como uma aliada ou inimiga da
estratégia? Ai de novo te digo: acho que vai depender de cada caso. Por exemplo, o que o
pessoal aqui tem uma cultura que eu acho muito boa, aqui no CFM, que é vista como uma
cultura e algo que ajuda: é o conhecimento que o pessoal tem na parte, por exemplo, de
Pesquisa. Entdo, se vocé vai elaborar um projeto de pesquisa, mesmo que seja um novo edital,
aquela cultura que o pessoal tem, aquele conhecimento de ter que participar de varios outros
editais, eles ttm o conhecimento, sabem o que querem, sabem o que precisam, isso ai tudo
ajuda, porque vocé esta usando o conhecimento para seguir uma estratégia e chegar até uma
determinada meta, isso pode ajudar. Entdo, de uma maneira geral, o senhor percebe o
comportamento das pessoas como positivo para as estratégias do Centro? Na maior parte
das vezes, sim, mas pode ocorrer o contrario. O senhor percebeu, por exemplo, nesse Gltimo
Planejamento Estratégico, algum foco de resisténcia? Sim, teve justamente porque, qual a
nossa cultura aqui no Centro: nossa cultura é o pesquisador dedicar todo seu tempo livre para a
pesquisa. Ele prepara suas aulas, da suas aulas e o resto do tempo é todo para pesquisa. Se vocé
tem que, em algum momento, dizer “nés vamos gastar dois dias discutindo determinado
assunto, planejando tal coisa, vocés precisam deixar a atividade de vocés para vir aqui tratar
disso”, vocé esta sentindo que ha uma resisténcia ali, porque muitos acham assim “eu vou la
fazer isso, mas ja se fez isso outras vezes, ja se tentou fazer e ndo deu certo ou se fez mas néo
deu sequéncia”. Entdo, eles ficam assim “bom, eu ndo tenho tempo para perder com isso”,
entdo de inicio houve coisas desse tipo, mas a medida que se conseguiu iniciar o trabalho e
fazer ele andar, essa resisténcia caiu bastante.

BLOCO 111 — UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgéo e o da
execucdo. No momento da concepcdo, o que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? Bom, em principio n6s olhamos uma necessidade institucional. Vou
exemplificar: nosso interesse, nossa grande necessidade ainda é a questdo de espaco fisico. Isso
€ um interesse comum, interesse de todos, entéo fica fécil se trazer todo mundo para pensar em
cima de um assunto desses. Agora, quando vocé parte, por exemplo, usando 0 mesmo assunto,
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0 espago fisico, vocé consegue construir um espago novo, um prédio novo, dai vocé vai ver
como ele serd ocupado, vocé tem que fazer uma divisdo, quem vai usar isso, quanto espaco
terd, ai vocé vai ter um tipo de conflito sempre. Esse espaco é limitado e vocé sempre tem uma
demanda maior que uma oferta, nesse caso, entdo vai ter algum tipo de conflito. Mas, no caso,
0 que nds pensamos: nds vamos pensar no atendimento das grandes necessidades primeiro.
Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas? Exatamente como comentei antes: nés
fizemos reunides, foram vérias reunides por Departamentos, depois o Centro fez o fechamento
desse trabalho todo para que as coisas ndo [...] ndo houvesse contradigdes, enfim. Ali houve
uma discussdo. Alguns assuntos nem precisaram ser discutidos porque eram necessidades de
todos, conhecidas, havia um consenso em torno daquilo, entdo foi mais facil nessa parte. O
resto se discutia e se colocava como prioridades. E ainda nesse momento da concepgao, sdo
usadas estratégias e planos institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do
Centro para elabora-las? Nessa vez, nds usamos os dois fatores, mas é claro que nds levamos
muito em conta a realidade atual, por exemplo, necessidades que nds tinhamos de dez anos ou
mais e que ndo tinham sido atendidas, hoje continuavam sendo necessidades, mas precisavam
ser atualizadas, porque é a mesma necessidade mas, talvez, a gente tenha que incrementar de
alguma forma, atualizar essa necessidade porque as coisas mudaram. O Centro vai mudando,
sempre aumentando o nimero de alunos, professores e novas atividades que sdo realizadas,
entdo a cada semestre nés temos novas necessidades e nem todas a gente consegue atender.
Algumas podem até se acumular e nés temos que dizer “bom, agora nds precisamos fazer
alguma coisa para atender isso ai”, entdo da para adequar aqui dentro.

Certo. E no momento da execugao, como é estabelecida a priorizacio das estratégias? De
novo, vem essa questdo da antecedéncia. Nds temos essas necessidades que acontece, por
exemplo, a questdo do espago fisico. Todos os Departamentos tém necessidade de espaco
fisico, mas alguns tém mais, digamos, no momento atual, tém mais caréncia do que outros.
Entdo a gente tenta atender por ai, tenta uniformizar as coisas aqui dentro para que ndo haja,
digamos, que ninguém seja extremamente privilegiado em detrimento de outros. Quando nds
temos condicdo de atender a todos, atendemos a todos, sendo nds vamos para aqueles que tém
maior necessidade. Entdo essa prioridade sempre é tirada dentro de um contexto onde, por
exemplo, muitas dessas prioridades foram tiradas no Conselho da Unidade, esse Conselho tem
representantes de todos os Departamentos, todos os setores, entdo a gente discute ali. Um
grupo de umas 15 pessoas e ali a gente ja tira uma diretriz quanto as prioridades. E quando as
estratégias estdo sendo executadas, 0 que se percebe: aquelas que estdo mais localizadas
no Centro sdo feitas antes em relagdo aquelas mais institucionais ou ndo ha essa
distincdo? Na verdade, a execugdo ndo é uma coisa que dependa da gente. Muitas vezes, ndo
depende da gente. Vocé coloca as prioridades e a execucéo é realizada por outros érgdos da
UFSC, entdo eles tém 14 seus problemas. As vezes, eles podem atender algumas coisas e outras
ndo, por questdes de verbas, eles podem ter recursos para um tipo de coisa e para outro ndo em
determinado momento, entdo eles vao organizando essas demandas que a gente tem também
dentro das possibilidades, porque tu sabes que nés ndo temos recursos financeiros aqui, ndo
temos como angariar recursos para ca, sao recursos da Universidade. E as estratégias mais
localizadas no Centro, por exemplo, criagdo de um no curso? Olha, é claro que as questdes
do Centro sdo olhadas com certa prioridade, mas é que elas, muitas vezes, elas ndo se
sobrepdem, entdo o que nos fazemos aqui no Centro, nossos interesses aqui, eles ndo
dependem de uma autorizacdo externa para eles definirem as prioridades e também ndo
dependemos de outras pessoas, outros Centros, para realizar nossas atividades, por exemplo,
quanto a esse caso que tu falou. N6s temos, dentro do nosso Planejamento Estratégico, esta
prevista a criacdo do Doutorado de Matematica, porque nds temos Doutorado em Quimica,
Fisica e ndo temos na Matematica. Matematica tem s6 Mestrado. Entdo o que n6s fazemos em
relagdo a isso: isso é algo que [...] um movimento que deve se iniciar no Departamento de
Matemética, com aqueles professores que estdo la. Isso é uma deciséo deles. E claro que aqui a
gente faz tudo que esta no nosso alcance para auxilia-los. Mas veja que isso ndo depende, por
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exemplo, de um outro Centro. Qual a relagdo que nés temos com os outros Centros? As aulas
que nossos professores ministram, de Fisica, Quimica, Matemética, servem para muita gente,
entdo nesse sentido sim, nés temos que atender o pessoal de la. Qual a prioridade de Ensino?
No Departamento de Fisica, é o curso de Fisica, mas jamais vdo deixar de atender, por
exemplo, as necessidades do CTC, que € o nosso maior cliente, porque é onde vocé vai
justificar a existéncia de tantos professores de Fisica, sdo mais de 60. Se fosse s6 para o curso
de Fisica, n6s ndo precisariamos mais do que, sei 14, 15-20. Mas entdo séo coisas que néo estdo
se sobrepondo, néo é faz uma ou outra, faz as duas coisas.

BLOCO 111 - INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Quem participa do processo de concepcédo das estratégias do Centro? Ha atores externos
participando? Representantes de outros Centros, da Reitoria? O pessoal do Centro. E claro
que nos tivemos auxilio de um consultor externo, mas a fungéo dele foi orientar aqui como a
coisa seria feita, mas foi feita aqui dentro, com a participacdo dos professores. Alunos
participaram? Alunos ndo. Das vezes que eu participei no Departamento, nédo vi alunos. Nao
posso te garantir que ndo, também ndo vou dizer que sim. Agora, garanto para ti, com toda a
certeza, que os STAs [servidores técnico-administrativos] participaram. E como acontece esse
planejamento das estratégias? Todas as pessoas se envolvem? Nem todas as pessoas se
envolvem, mas um bom grupo delas se envolve. Um grupo razodvel delas se envolve, isso
quando a gente tem aquelas reunides especificas para montar o Planejamento Estratégico. Mas
depois, todos aqueles assuntos que fizeram parte do Planejamento Estratégico sdo discutidos
em nivel de cada Departamento no seu Colegiado, e ali todo mundo participa. Como s&o
divulgadas as estratégias para as pessoas que ndo participam dessa elaboragdo? Bom, as
pessoas que ndo participam diretamente e, como eu disse, participam dos Colegiados, elas vao
se informar ali, nas discussdes do Colegiado. Mas também esses assuntos, por exemplo, dentro
dos Departamentos, as Chefias - e isso eu acompanhei - passavam as informagdes para todos,
colocavam na rede. Entdo todos sabiam como as coisas estavam andando e muitos, inclusive
guem ndo estava participando diretamente das reuniGes de Planejamento Estratégico, se
manifestavam dando opinides, respondendo aquelas questdes via rede.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Para cada uma dessas atividades previstas no Planejamento
Estratégico, existe um responsavel. 1sso, no planejamento, esta bem definido. E essa pessoa,
em geral, € um administrador, que esta exercendo um cargo. Eu sou responsavel por algumas
acdes como Diretor, o Vice-Diretor é responsavel por outras, os Chefes de Departamento séo
responsaveis por outras que tenham a ver com seus Departamentos. Entdo sempre tem o
responséavel por aquela acdo, para todas elas. E as estratégias tornam-se responsabilidades
de individuos especificos ou de equipes? Grupos, tivemos varias. Comissdes. Por exemplo,
tem coisas estratégicas que sdo planejar laboratérios didaticos, um prédio novo para
laboratérios didaticos. Ali tem comissdes trabalhando, comissdes que sdo, inclusive, ndo s6 de
um Departamento, envolvendo os trés Departamentos. Essas comissdes tém funcgéo de buscar
modelos que estdo funcionando bem, etc, elaboram um projeto, apresentam para um grande
grupo, discute-se, enfim, até que a coisa [...] ja fizemos isso em alguns casos, na parte
envolvendo a Pesquisa, laboratérios para pesquisa, e estamos fazendo isso na parte de Ensino
também, exatamente dessa forma que eu te falo. Entdo é um misto, tanto para pessoas como
para comissdes... Em alguns casos, a gente coloca, quando a tarefa é mais abrangente, maior,
projetar uma série de laboratdrios, sdo varias pessoas envolvidas; quando é pesquisa, sdo varios
grupos, entdo participam, por exemplo, os coordenadores de cada grupo de pesquisa. Entdo nds
sempre temos grupos maiores de pessoas e, ali dentro desse grupo, sempre tem alguém da
administragdo que coordena. As vezes, o Vice-Diretor, que estd mais afeito a essa questio do
planejamento, Chefes de Departamento, Coordenador de Pesquisa ou de Ensino.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questbes 19 a 20
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Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como é a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? Néo, até onde eu vejo, até onde
eu participo, todo o pessoal que participa desses grupos, todo mundo da opinido. O pessoal que
se dispde a ir, ndo véo I4 para ficar calados. Eles véo 4, participam e d&o opinides, enfim.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, ddo sugestdes de melhoria? E, o que eles participaram nessa parte de
planejamento foi na parte de colocar isso no papel, agora, a medida que as coisas estdo sendo
realizadas, o acompanhamento fica mais por parte dos responséveis. Mas toda vez que se tem
que fazer alguma modificacéo, os interessados, os mais interessados, diretamente interessados,
esses participam, acompanham, sdo ouvidos, porque nds queremos [...] as coisas tém que ser
feitas de maneira que atendam ao interesse dos que estdo pleiteando essa agdo.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como s&o as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Elas ndo sdo rapidas, mas também ndo séo
ineficientes. Ndo sdo rapidas, mas elas rendem. Algum resultado sempre nés temos, de modo
que deu para avangar bem. E o resultado dessas reunides é transparente, ou seja, essas
estratégias sdo claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas? Acho que sdo muito claras,
porque é até onde nés entendemos que deva ser essa questdo. Como eu te disse, houve
orientacdo de gente que tinha muita experiéncia nisso, nds seguimos aquilo ali, entdo acho que
estd tudo muito bem claro. Pelas informages que eu tenho, 0 nosso Planejamento Estratégico
aqui foi um dos melhores da UFSC, porque foi dos poucos, sendo o Unico, que, além de
apresentar tudo que era necessario ser feito, n6s colocamos o orgamento dessas questdes, e sao
dificeis de conseguir orcamentos, € trabalhoso e tal. Mas n6s fizemos coisas bem completas.

E a execucdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Prazos,
metas, responsaveis? Existem prazos, sim. Existem responsaveis, sim. Eu diria assim, existe
acompanhamento, mas 0s prazos que as vezes a gente ndo consegue. Entdo ndo ha um
acompanhamento sistematico? E que os prazos ndo dependem s6 do acompanhamento.
Prazo, por exemplo, para executar uma obra, vocé queria que a coisa fosse feita para ontem,
mas vai levar um ano, as vezes leva dois, por uma série de motivos. Mas nao s6 em obras, por
exemplo, a questdo da implantagdo do Doutorado, que eu citei ha pouco, nés queriamos que
isso ja tivesse sido feito, mas ai surgiram problemas l& dentro, com o pessoal que deveria
trabalhar com isso. Eles tinham que fazer o projeto pedagogico, eles encontraram dificuldades,
estdo com problema de fazer isso agora, e isso depende de outros prazos externos para poder
encaixar esses projetos, e acabam vencendo os prazos e a gente ndo concluiu a tarefa, fica para
0 semestre seguinte. Entdo algumas coisas acabam demorando um pouco mais, extrapolando
aquele cronograma que noés tinhamos previsto inicialmente. Veja que esses cronogramas sao
mais um desejo, como a gente gostaria que as coisas andassem, do que o ideal, depois as coisas
todas colaboram para atrasar e nunca para adiantar esses cronogramas. E a cobranca, como é
realizada? Quase sempre, por nds aqui, o Diretor e 0 Vice. Entéo nés fazemos as cobrangas,
vemos diretamente com a pessoa, se 0 problema é com ela ou com o setor da Universidade,
isso nos fazemos, essa € a nossa tarefa. E ocorrem mudancas nessas estratégias durante o
caminho? Isso acontece muito na questdo das obras, porque eles também tém que seguir uma
série de normas, regras, enfim. E as vezes a gente pretende fazer de um jeito, mas se vé que
ndo, que é melhor mudar isso porque desse jeito que nds tinhamos previsto vai dar muito
problema. Isso acontece, mas nunca se perde o foco, o que a gente quer obter.

BLOCO Il - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questbes 25 a 26
Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? N&s procuramos ouvir o
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pessoal que tem mais experiéncia, porque nés estamos vendo, por exemplo, na elaboragdo
desses projetos ai, que, se n6s deixarmos para alguém sé porque detém o cargo, ele ndo vai
fazer. Seja 14 quem for, ele ndo pode entender de tudo que é assunto, ele tem que consultar
outras pessoas, muitas vezes, se ele ndo se valer dessas pessoas, as coisas ndo andam. Entdo é
assim que funciona. Primeiro quem entende do assunto, pelo menos quem entende mais do
assunto, quem tem mais experiéncia sobre aquele assunto.

E, da mesma forma, a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Ai depende da acéo. Se sdo coisas internas aqui, que s6 dependem de
nés, nés sabemos que tem pessoas que sdo mais qualificadas para a agdo. Entdo algumas
pessoas, ou isoladamente ou formando uma comissdo, elas podem se encarregar. Mas quando
sdo coisas externas, quer dizer, n6s ja dissemos 0 que queremos e 0 que precisamos, agora é
um outro 6rgdo que vai fazer isso, vai fazer uma reforma no prédio, arrumar o estacionamento,
ai ndo tem a ver conosco, tem uma area especifica que cuida disso, n6s s6 ficamos aguardando
e acompanhando a obra.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Sempre temos varias coisas andando aqui, varias.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Sim, porque, por exemplo, se
alguma coisa pode ser feita que néo tenha relacdo com outra, mesmo que inverta prioridade,
nos vamos fazer. Nao héa porque nés ficarmos travando uma coisa que pode ser feita agora so
porque a outra esta na prioridade. Ela pode ser prioritaria, mas se ela depende de fatores que
essa aqui ndo depende, essa aqui anda enquanto a outra espera, porque ndao € pela nossa
vontade, é porque as coisas tém que esperar mesmo.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Centro, também
consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja, percebem as
necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida? O nosso
Centro, via de regra, ndo é um Centro que tenha uma interagdo muito grande com a
comunidade em alguns aspectos, por exemplo, na parte da Pesquisa, porque a Quimica trabalha
com pesquisa pura, tem pouca pesquisa aplicada, embora hoje ja exista alguma coisa. Mas na
parte do Ensino, por exemplo, o nosso foco é sempre 14 fora. O nosso Centro € um Centro
formador de licenciados, n6s formamos professores de Fisica, Quimica e Matematica para
atender o Ensino Médio, entdo nés temos que estar ligados nas necessidades la de fora, no que
eles precisam. Esses cursos, por exemplo, de ensino a distancia, tanto de Matematica quanto de
Fisica, eles foram criados tendo como foco aqueles professores leigos do interior do estado,
que estavam lecionando Matematica ou Fisica mas ndo tinham licenciatura nessas areas. Entéo
isso é atender diretamente o interesse da sociedade, melhorar o Ensino do estado.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? Em muitos casos, de outros setores. Infraestrutura, nos
temos que partir direto para outros setores. NGs temos setores de projetos, da parte de execucéo
das obras, a prépria Prefeitura, que nos da assisténcia quando a gente precisa de uma reforma,
uma coisa mais rapida, enfim. S&o coisas externas. E a execugdo envolve parceiros na
comunidade? Da comunidade? N&o, néo.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34
O que o professor considera mais importante: 0 momento da concep¢do ou da execucdo
da estratégia? No Planejamento Estratégico? Eu ndo acho nenhuma mais importante do que a
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outra. Acho que, se tu ndo tens as duas, tu ndo tens o Planejamento Estratégico, entdo ndo vejo
sentido separar uma coisa da outra. Quais os obstaculos e alavancagens que o senhor
percebe quando as estratégias do Centro sdo elaboradas e executadas? Ai teria que
analisar caso a caso. Em alguns casos, a gente pode ver alguns obstaculos, por exemplo, nés
queremos reformar as coisas aqui, tem alguns corredores em que esta chovendo dentro. Quais
os obstaculos que a gente vé a essa estratégia: que o Tribunal de Contas da Uni&o nao permite
que voce faga licitacéo de reforma por partes, s6 do CFM, s6 do CFH. Isso é um problema para
nos, porque temos que ficar aguardando que se junte todas essas necessidades para fazer uma
Unica licitagdo, para depois essa empresa comecar a trabalhar, depois eu ndo sei se ela vai
trabalhar primeiro aqui ou la. Entdo sdo coisas que ndo sdo internas, nesse caso, sdo coisas da
lei, mas sdo coisas que atrapalham a gente, a gente tem que conviver com isso. Tem Vvarios
outros casos que a gente pode citar, mas sdo casos especificos, ndo € um caso geral. E tu me
perguntas quais seriam as alavancagens, mas ai n6s temos que tentar, por exemplo, se adaptar a
uma situagdo. Se n6s ndo temos como fazer agora essa licitacéo, entdo a gente tem que fazer
um remendo ali, para que ndo chova mais, tentar trocar a telha que estd quebrada, tentar
colocar uma cobertura mais do que provisoéria, tentar fazer coisas desse tipo, mas ndo é uma
solugdo. E um quebra-galho para que as coisas andem. Fora isso, nds ndo podemos fazer nada
diferente do que estamos fazendo, porque nés estamos seguindo o que a lei manda fazer. Por
fim, como o professor analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento
estratégico, tanto no &mbito do Centro como da Universidade? E aquilo que eu ja falei,
acho que o Planejamento Estratégico é uma coisa de muita importancia, permite com que a
gente se organize tanto aqui, definindo nossas prioridades, podemos fazer nosso planejamento
que ndo é de um ano, é ao longo de cinco anos, podemos pleitear, por exemplo, acompanhar
melhor a execucdo disso junto a administracdo, a propria administracéo vai ter condigdes, ela
sabe o que foi feito aqui, o que precisa ser feito, como as coisas estdo indo. Entdo néo fica mais
aquela questdo de “por eu ser amigo desse ou daquele, vou conseguir as coisas, outro ndo vai
conseguir”. Nos temos o planejamento, isso ¢ bom para nds, para quem administra aqui, ¢ bom
para quem administra la na Administragdo Superior, porque, eles tendo o planejamento, eles
sabem quanto véo precisar no or¢camento, eles podem ir em busca disso ai. Se vocé tem um
planejamento, ndo ¢ so dizer o que vocé precisa, vocé diz assim “eu preciso disso por causa
disso, disso e disso, porque eu quero conseguir realizar tal meta”. Entdo vocé esta mostrando
também, se olhar isso no conjunto da Universidade, qual o rumo que a Universidade esta
tomando. E uma coisa que vocé faz aquele feedback para reavaliar ano a ano para ver se as
coisas estdo sendo feitas ou ndo, para ver se as estratégias estdo dando certo ou ndo, enfim,
serve para um monte de coisa. E como vocé dizer “¢ melhor vocé ser uma pessoa organizada
na vida ou ser uma pessoa desorganizada?”. Eu acho melhor ser organizado, vocé tem um
monte de vantagem se vocé for uma pessoa organizada e ndo precisa nem discriminar quais
s&0, todo mundo sabe disso.

Fechamos, professor. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n® 12

DIRETORE Legenda:

Diretor do Centro Tecnoldgico - CTC [...] - construcdo de raciocinio

Data da entrevista: 12/08/2011, as 09:00h [texto itdlico] - comentarios da entrevistadora
Duragdo: 40min15s

BLOCO | — Questfes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuacdo aqui dentro da Universidade?
Isso faz tempo... Vim para a Universidade para fazer Pds-Graduagdo, o Mestrado. Fiz o curso
de Engenharia Mecanica em Porto Alegre, na Federal do Rio Grande do Sul. Vim fazer P6s-
Graduacdo aqui, na época 0 Mestrado, isso 14 em 1975. Na época, o Departamento estava
expandindo bastante, e como eu ja tinha concluido o Mestrado, fui contratado como professor.
Desde 14 para c4, a gente vem atuando principalmente nessa parte mais académica, parte de
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disciplinas de Graduagdo, P6s-Graduacgdo. O curso de Pés-Graduacdo, na época em que eu
vim, mal tinha comegado. Ele tinha s6 quatro, cinco anos, entdo muitas disciplinas do curso de
Pé6s-Graduagdo eu mesmo criei, aquela coisa embrionaria, vocé tinha que estar agregando
coisas novas para o curso criar corpo. Nessa linha, também atuei bastante na parte de Mestrado,
Doutorado. Doutorado comegou um pouquinho mais tarde. E na parte mais administrativa,
nessa época, eu trabalhei alguma coisa na Coordenagdo de Curso, na Graduacdo e Poés-
Graduacdo, e na Chefia de Departamento, mas foi coisa esporadica, ndo foi continua. Fiquei
mais na parte académica. Mas, ultimamente, ai sim entrei na parte da Diregdo. Primeiro, como
Vice-Diretor, quando o professor Jilio Szeremeta era o Diretor, hoje ele é o presidente da
COPERVE. E, quando ele foi para a COPERVE, eu assumi a Dire¢do. Estou aqui na Direcao
desde 2004. O professor j& realizou algum curso ou capacitacdo referente a area de
Administragdo? N&o. O que teve foi, logo no inicio que a gente assumiu aqui, um curso,
digamos assim, de dois, trés dias, que foi ministrado pelos Pré-Reitores, alguma coisa mais
para dar uma contextualizagdo de como era a operacionalizagdo da Universidade. Mas foi uma
coisa muito [...] mais para saber quem é quem. Um curso que foi dado, estava entrando um
pessoal novo a nivel de Diretor e Vice-Diretor, eles pegaram todo esse pessoal na época e foi
feito esse curso de, digamos, nivelamento. E qual o interesse do senhor em ocupar o cargo
de Diretor do Centro? Olha, é uma situagdo que comegou I4 em 2004, quando assumi junto
com Jilio a Vice-Direcdo do Centro. Na época, a Dire¢do do Centro ndo era, digamos,
oficialmente, mas era tradicionalmente quem ficava com a presidéncia da FEESC, que hoje é o
Mauricio. Entéo, nessa época existia, digamos assim, varias correntes politicas no sentido de
desestabilizar a Fundagdo, certo. E, principalmente aqui, o Tecnoldgico depende muito dessas
Fundacoes de apoio, principalmente a FEESC. Entdo a gente tem uma grande quantidade de
trabalhos de pesquisa que sdo através de convénios, tipo CAPES, CNPq ndo tanto, mas FINEP,
BNDES, vérios 6rgdos de fomento do governo e eles trabalham através [...] ou diretamente
com a FEESC ou com intermediacdo da Universidade, que dai é repassado para a FEESC.
Entdo, como eu estava comentando, nessa época, tinha um movimento bastante forte de
desestabilizacdo das fundagdes, isso a nivel nacional inclusive. Entdo, em fungdo dessa
contextualizagdo, estavam surgindo também eventualmente algumas outras candidaturas para a
Direcdo do Centro. Seria nessa outra linha. Entdo, em funcdo desses aspectos todos, eu achei
que seria extremamente necessario dar esse apoio para a candidatura do professor Jalio na
época. Digamos que isso foi o primeiro motivo. E, logicamente, a vontade de contribuir com o
trabalho que a gente acha que esta sendo bem feito.

BLOCO Il — Questdes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Sim. O que o senhor
acha dele? Olha, esse planejamento estratégico da Universidade foi feito de uma forma ainda
um pouquinho, digamos assim, corrida, sem realmente um prazo um pouco maior para
conseguir fazer aquele fluxo que define as grandes metas aqui em cima. Essas metas descem
para a base, dai o pessoal vai trabalhar junto aos Departamentos para ver como 0s interesses
dos Departamentos se alinham a essas grandes metas definidas da Universidade e, depois, essas
informagdes sobem para conseguir fechar o documento global da Universidade. Entdo esse
fluxo, em funcéo de prazos, inclusive uma falta de costume de fazer esse tipo de coisa [...] 0s
Departamentos, de uma forma geral, eles fazem alguma coisa assim, mas uma coisa caseira,
ndo necessariamente alinhada com um panorama global da Universidade. Entdo eu tenho
impressdo de que se fizer uma segunda, terceira, quarta rodada, a coisa vai refinando. Nesse
primeiro, realmente, digamos assim, foi uma forgada para o pessoal comecar a se mexer, para
quebrar a inércia. O que o professor entende por Estratégia? Estratégia, olha, é meio
complicado [risos]. Estratégia seria uma [...] ndo seriam bem linhas de agBes, mas seria um
procedimento, uma maneira de como atingir certos objetivos. O senhor considera importante
ter estratégias? Sim, porque sendo tu vais fazer de uma forma totalmente amadora, “vamos
fazer isso”, ndo deu certo, “vamos fazer aquilo”. E o senhor utiliza estratégias na sua
gestdo? Mais ou menos. De uma forma um pouquinho empirica, as vezes. O problema é que,
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para montar uma boa estratégia, tu tens que ter um certo tempo de imersdo no problema. Entéo
esse tempo de imers&o que volta e meia, quer dizer, volta e meia ndo, sempre é muito reduzido.
O que o professor entende por Cultura Organizacional? Isso ai seria justamente aquele
aspecto [...] uma vez que se tém definidas as grandes metas, os grandes objetivos, a missdo da
instituicdo, é justamente fazer com que as pessoas absorvam esse tipo de informacédo. Na sua
opinido, a cultura organizacional contribui para que a organizacdo atinja seus
resultados? Se essas metas e esses valores estdo bem colocados, estdo realmente alinhados [...]
porque muitas vezes se faz uma coisa que ¢ para deixar na parede, “olha a missdo, visdo,
valores”, para colocar na vitrine, aquilo ndo ¢ internado, os funcionarios, ou mesmo a diregdo
faz aquilo mas ndo acredita muito. Agora, quando isso é realmente absorvido, esta alinhado
realmente com os objetivos da empresa, ai sim, acho que isso facilita. Cada vez que tu vais
tomar uma decisédo, fazer alguma coisa, se isso ai esta consciente, tu vais fazer uma avaliagéo,
quer dizer, tu vais validar aquela decisdo em fungéo [...] se aquela tua decisdo esta alinhada
com os valores da empresa. E no Centro, o professor percebe a cultura como uma aliada
ou inimiga da estratégia? De uma forma bem realista, eu diria que essa cultura é muito
incipiente. O que existe, pelo menos a nivel de professor, servidores e alunos, a grande maioria
dessas trés categorias, eles tém um foco bastante no aspecto académico. Entdo “eu me
preocupo com a minha disciplina, a minha pesquisa, os meus alunos”, mas ndo uma coisa um
pouco mais integrada, mais abrangente. Cada um cuida [...] entdo essa parte da cultura
institucional tem que estar em um nivel maior para pegar, digamos, essas varias iniciativas e
alinha-las.

BLOCO 111 — UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Agora as questdes vdo se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepcdo e o da
execucdo. No momento da concepgdo, o que é relevante na hora de definir a estratégia
para o Centro? As demandas dos varios Departamentos, porque ndo adianta a gente inventar
uma estratégia que tu néo [...] quer dizer, tu tens um Departamento, um laboratério que precisa
desenvolver alguma coisa e ndo consegue encaixar dentro daquela estratégia. Entdo a gente tem
que, primeiro, verificar o que esta acontecendo nos Departamentos, nos laboratérios, grupos de
pesquisa e assim por diante, ver o que o pessoal esta pensando em termos de novas linhas de
pesquisa ou até novos cursos, as vezes, ou entdo o que hoje estd em ebulicdo aqui na
Universidade, se tem que criar um curso ou reduzir vaga de outro curso, esse tipo de coisa.
Esses aspectos, digamos, tém que ser bem ponderados para depois se conseguir alinhar as
varias demandas, varias propostas dentro de uma linha mestra. Como as estratégias sdo
formuladas e escolhidas? Isso, em geral, a gente trabalha a nivel de comissdes. Por exemplo:
um grande trabalho que a gente desenvolveu aqui ha uns trés anos atras foi o desenvolvimento,
a criacdo do curso de Engenharia de Mobilidade, que esta 14 em Joinville. Entéo esse trabalho
todo foi desenvolvido aqui dentro do Centro Tecnolégico. Como a gente fez isso, ele esta
diretamente alinhado com o projeto do REUNI, entdo como que a gente desenvolveu esse
projeto todo: a gente criou uma primeira comissdo bem genérica que seria para definir ou para
propor politicas do Centro com relagdo ao REUNI. Tem o projeto REUNI, como ndés vamos
olhar para esse projeto, 0 que a gente pode fazer, se vai abracar esse projeto, se ndo vamos
abragar. Se a gente abracar esse projeto, que linhas de atuagdo a gente vai seguir, que agdes.
Entdo essa foi uma primeira comissdo. Uma segunda comissdo, dado o sinal verde, foi
relacionada especificamente ao desenvolvimento desse projeto para Joinville, porque quando o
projeto do REUNI saiu para a Universidade, o que nos tinhamos para Joinville previsto - ndo
estou bem lembrado - era o curso de Engenharia de Controle e Automagéo, que nés ja temos
aqui, era um curso de Engenharia de Alimentos, que nés ja temos aqui, um curso de
Engenharia Naval e tinha outro curso que ndo me lembro, mas seria de Engenharia tradicional,
digamos. O que aconteceu é que o projeto foi montado de uma forma quase que de ultima hora,
simplesmente para fazer um papel e encaminhar para 0 MEC para termos o projeto. Entdo
quando se comegou a trabalhar na sequéncia, inicio de 2008, se pensou que ndo tem nada a ver.
No6s vamos criar um curso de Automagcdo la para fazer concorréncia com o que a gente tem
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aqui, um curso de Engenharia de Alimentos 14, que aqui em Santa Catarina nés temos oito ou
dez cursos de Engenharia de Alimentos, entéo colocar mais um? Entdo a gente adotou como
linha de acdo justamente de, em primeiro lugar, ndo duplicar cursos em relagdo aos nossos,
segundo lugar, ndo duplicar cursos de outras institui¢des da regido, no sentido de ndo criar uma
concorréncia desnecessaria, e de criar, entdo, um curso inovador. Entdo esse curso de
Engenharia Naval é um curso que nds tivemos uma demanda ha uns oito, dez anos atras, a
gente fez um primeiro estudo e se verificou na época que a Engenharia Naval é um curso,
digamos, muito fragil. Fragil em que sentido: da empregabilidade dos formandos. Por que isso?
Porque a indlstria naval é uma industria altamente demandada por agdes do governo. Entdo se
0 governo tem politicas, tem planos de grandes obras, de grande investimento da parte naval, a
industria se desenvolve rapidamente. Basta ver que, na década de setenta, o Brasil chegou, se
eu ndo me engano, a ser o terceiro maior fabricante da industria naval, atrds do Japdo e, no
segundo lugar, estaria Holanda? Bom, hoje em dia a Coréia esta 14 em cima. Mas chegou a
estar 14 em cima. Com a continuidade desses projetos, que ndo ocorreu, a industria naval
praticamente desapareceu. Entdo a questédo é essa: vamos formar engenheiros, hoje o programa
esta, daqui a trés, quatro anos a coisa murcha, e o que a gente vai fazer com nossos programas?
Entdo isso foi uma coisa que, na época, a gente deixou de lado. Hoje, a indistria esta
expandindo, mas eles vao se formar daqui a quatro, cinco anos, como vai estar 1a? Entédo essas
medidas que foram tomadas foram decididas e levadas a execugéo por comissdes? Entéo o
que a gente fez foi pensar: engenharia naval, a gente teve aquela experiéncia, entdo a naval pela
naval ndo vale a pena. Entdo a gente comegou a abrir o leque, por que a gente, em vez de s
colocar a naval, ndo coloca outras habilidades ligadas a area veicular? Entéo a gente comegou a
raciocinar na parte ferroviaria, que, por exemplo, o Brasil é um pais que, em termos de
ferrovia, é zero. Todo o investimento é em rodovias e ndo precisa falar do que esta
acontecendo. Entdo tem rodovias e tem sempre aquele problema. Faz hoje um asfaltamento e
daqui dois anos tem que comegar tudo de novo, constante investimento. E ainda nesse
momento da concepgdo, sdo usadas estratégias e planos institucionais como referéncia ou
foca mais na realidade do Centro para elabora-las? A gente tenta trabalhar das duas formas.
Quando existe uma politica institucional, que hoje estd comegando a ser montada, a gente
logicamente vai tentar se alinhar. A gente tem hoje um documento oficial, o PDI, que, digamos
assim, volta e meia a gente tem que estar dando uma olhadinha. Entéo a gente tem as grandes
linhas de agdo da instituicdo e a gente vai buscar, nessas nossas demandas, se alinhar a isso ai,
a ndo entrar em conflito, 16gico.

Certo. E no momento da execucdo, como € estabelecida a priorizacgéo das estratégias?
Dessa parte, a gente busca atender prioritariamente a parte académica, de ensino de Graduagao.
Onde a gente tem necessidade no ensino de Graduacéo, a gente prioriza essa parte. Por qué? A
funcdo bésica da Universidade é, logicamente, o ensino de Graduagdo. O resto vem em
reboque, digamos assim.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13a 18

Quem participa do processo de concepgéo das estratégias do Centro? E como eu comentei,
a gente sempre busca colocar isso, em uma primeira visdo, a nivel de comissdes. N6s temos
que definir. Como eu tava te comentando ali, no curso de Engenharia de Mobilidade, a gente
teve uma primeira comissao e essa comissao depois gerou coisa de umas seis outras comissdes.
Tinham momentos em que a gente tinha mais de quarenta professores aqui do Centro
trabalhando na construcéo do projeto de Joinville. Professor, vocés ja passaram por aquele
processo de planejamento estratégico com o professor Gonzaga e a Seplan? Sim, sim. A
gente esta fazendo uma Gltima reviséo nele. Os varios objetivos dentro das vérias linhas. A
gente colocou linhas de Graduacéo, de Pés-Graduagéo, Extenséo, a parte de infra-estrutura, de
gestdo. E quem foi convidado a participar desse processo? Isso a gente repassou para as
Chefias de Departamento. Quando o Gonzaga fez essa apresentacéo geral, acho que foi 14 em
abril, os Departamentos todos participaram e, na sequéncia, a Dire¢do fez essa demanda para
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os Departamentos desenvolverem os seus objetivos e as suas agOes. E ai nés unificamos o
documento pelas demandas dos Departamentos e obviamente mais algumas nossas. E quem
fez esse documento? Fomos nés aqui na Diregdo. E nesse processso de concepcdo das
estratégias, ha atores externos participando? Representantes de outros Centros, da
Reitoria? N&o, é o pessoal do CTC mesmo. E como acontece esse planejamento das
estratégias? Todas as pessoas se envolvem? Mais ou menos. O pessoal aqui é, digamos
assim, muito focado naquele seu trabalho académico. Para conseguir tirar professor de um
laboratdrio assim é dificil. Tem um ou outro que é um pouco mais politico, gosta de conversar
e estd sempre disposto. Mas muitas vezes ele ndo esta diretamente ligado a parte académica, as
vezes, fica mais no discurso. Como sédo divulgadas as estratégias para as pessoas que nédo
participam dessa elaborag@o? A gente gera um documento que é colocado no Conselho, para
fazer uma aprovacéo final. Ele é colocado em discussdo, ndo se aprova por aprovar, para
depois ser oficialmente o planejamento estratégico do Centro.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Isso ja é previsto quando do desenvolvimento do planejamento.
Tu tens os objetivos, metas, agdes, 0s agentes que vao desenvolver essas agdes, uma previsao
orgamentaria, uma previsdo de cronograma, bem como os indicadores para a gente poder
validar se aquela agdo estd tendo o andamento adequado. E as estratégias tornam-se
responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? A grande maioria, a nivel de
grupos. Essas atividades, de uma forma geral, abrangem [...] porque o Centro aqui, nés temos
dez Departamentos. S&o quatorze cursos de Graduagdo, coisa de trezentos e oitenta
professores, mais ou menos, uns cinco mil alunos de Graduagéao e uns mil e quinhentos de Pés.
Entdo pegar uma pessoa especifica, “vais cuidar desse problema”, mas ndo é um probleminha,
€ um problemdo. Entdo a gente tem sempre que trabalhar de uma forma mais coletiva.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? Ai depende muito de quem esta
direcionando, conduzindo a conversa. Mas, de uma forma geral, o pessoal, pelo menos as
vérias comissdes que a gente ja fez ao longo do tempo, o pessoal se sente bem & vontade. E um
pessoal que estd ai ha mais de vinte anos, entdo ha um bom entrosamento. O Centro nosso,
felizmente, ndo é um Centro complicado, eu poderia dizer.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dédo sugestdes de melhoria? Quando o professor ou servidor estd
diretamente afetado por aquela acdo, caso contrario é meio solto. Se estd mexendo no
laboratério, na disciplina do professor, no plano de pesquisa dele, l6gico que ele vai estar
interessado. Agora, se é outra coisa, vai ser um interesse meio marginal.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como séo as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? De inicio, até a coisa comecar a engrenar é dificil.
Primeira, segunda reunido, a coisa é um pouquinho travada, mas depois comecam a fluir
melhor. Muitas vezes, a coisa fica tdo abstrata, que o pessoal nem sabe o que falar. E o
resultado dessas reunifes é transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou
sdo ambiguas, difusas? Elas vao sendo refinadas. Obviamente, tem que ter um objetivo muito
bem definido para poder validar depois se esta chegando a ele ou n&o. Se fica uma coisa muito
geral, muito qualitativa, “melhorar ndo sei o qué”, qualquer coisa que tu fagas, tu vais
melhorar, ndo é?
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Certo. E a execucdo dessas estratégias tem uma sistematica definida de
acompanhamento? Com prazos, metas, responsaveis? E como é feito o controle? Isso é
uma coisa que a gente quer chegar. Ndo ha uma sistematizacdo? Ainda ndo. Isso ai a gente
tem, digamos, de uma forma ainda solta. A gente ndo tem um planejamento ou um
acompanhamento mais rigoroso. N&o tem um procedimento mais rigoroso, principalmente por
falta de pessoal. Tem que fazer isso, entdo a responsabilidade é tua. Depois, 14 no final, tu me
contas como foi. N&o da para ficar muito em cima. Tem que deixar a coisa um pouquinho solta,
sendo ndo consegue fazer mais nada.

BLOCO 11l - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Olha, da maneira como a
gente trabalha, a gente procura definir, colocar o problema geral e repassar isso para 0s
Departamentos que, por sua vez, vdo permear pelos grupos de pesquisa. Entdo a informagéao
bésica é gerada por quem esta la na atividade fim mesmo, quem esta executando as operacoes.
Mas quem toma a agéo para si sdo as pessoas que tém cargos? Sim, no Departamento ou na
Diregdo. E no momento da execucdo, eles consultam as pessoas que tém mais afinidade
com o assunto, € isso? Certo.

E a execugdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais experiéncia no
assunto ou por quem detém cargo? Na execugdo propriamente dita, depende do tipo de ago.
Se é, por exemplo, uma acdo a nivel pedagégico, trabalhar em cima de uma proposta
pedagégica de uma reviséo curricular de curso, coisas desse tipo, isso tradicionalmente vai ser
0 Coordenador do Curso junto com seu Colegiado. Se é um problema de um aspecto de infra-
estrutura, reforma de um prédio, de um laboratorio, isso tradicionalmente tera que ser feito
através de uma empresa contratada. Vai ter que ter, digamos, algum responsavel para fazer o
acompanhamento. E para essas estratégias, o senhor percebe desvios no momento da
execucao? De que tipo? Tem alguns pontos que, quando tu fazes um planejamento, na hora da
execucdo, tu sempre tens surpresa. ldealiza tudo, mas é s6 uma idealizagéo, nédo é a realidade.
Tem esse detalhe. Outro ponto que se tem, principalmente quando a gente esta trabalhando na
parte de obras, é que a forma como as contratagdes séo feitas no servi¢o publico ddo margem a
situagdes muito débeis. Basta ver todas as obras que a gente tem aqui na Universidade. Acho
que ndo tem uma obra que é executada no prazo e com qualidade. Nés temos o prédio da
Engenharia Sanitaria que levou oito anos para ser concluido, de trés pisos, quinhentos,
seiscentos metros quadrados por piso, prédio pequeno, mas teve uma empresa que comecou,
abandonou a obra, faz outra licitagdo para uma outra empresa, ficou mais um ano, abandonou a
obra, entra mais outra e fica seis meses. Entéo, para cada um desses ai, tem um tempo que vai
[...] Essa lei de licitacdo, esse tipo de coisa, onde a gente esta trabalhando, em um ambiente de
pesquisa, onde cada situacéo é uma situacéo distinta, ndo pode ficar enquadrada de uma forma
muito rigida, como no caso da lei de licitagbes. Para uma entidade onde tudo o que tu fazes é
mais ou menos corriqueiro, s6 uma repeticdo, coisas desse tipo, entdo isso é plenamente
aplicavel, mas numa instituicdo de pesquisa, de ensino [...] uma vez, nés estdvamos em uma
reunido no CTA em S&o José dos Campos e o Brigadeiro que era o comandante ali do CTA -
eles ttm muita coisa ali na parte do ITA, dos institutos, eles desenvolvem muita coisa de
pesquisa -, e ele colocou de uma forma muito contundente “enquanto nos tivermos essa lei de
licitacdo, a pesquisa no Brasil ndo tem perigo de dar certo”. Achei uma fala muito clara,
objetiva. Enquanto a gente estiver com isso, ndo tem como dar certo. Entdo ocorrem desvios
quando dependem desses fatores externos ao Centro? Isso. E por parte das pessoas do
Centro, dos responsaveis, percebem-se desvios? Tu tens aquele aspecto do imponderavel,
em primeiro lugar, porque todo desenvolvimento, tu ndo tens bem claro o que tem pela frente.
Conforme tu vais avangando, as vezes, vai descortinando outras situagdes que tu tens que
desviar um pouquinho.
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BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? De uma forma mais ou menos em paralelo, eu diria. S6 que o
problema é que, dependendo da forga de trabalho que se teria disponivel, a gente vai ter que
priorizar primeiro essa ou aquela, mas isso, a priori, néo é feito.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Sim, sim. Pode ter, voltando
aquele exemplo de revisdo curricular, podem ter trés, quatro cursos simultaneamente sendo
avaliados.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO -
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Centro, também
consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja, percebem as
necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida? A gente
procura avaliar, por exemplo, aquele exemplo que dei da Engenharia Naval.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interacdo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? A gente tem uma dependéncia muito grande principalmente
na parte de estrutura. Mas envolvem pessoas do Centro e, quando a gente esta atuando na parte
curricular, também tem varios outros Centros e Departamentos que interagem, fornecem
disciplinas. Entéo a gente tem que interagir. Nesse momento, a gente esta fazendo um trabalho
conjunto com o Departamento de Matemética e Fisica para fazer uma revisdo nessas
disciplinas dos nossos cursos de Engenharia, para fazer uma homogenizagdo maior, porque tem
muitas disciplinas que sdo especificas para um curso, para outro, mas elas tém um percentual
muito grande de interseccdo, entdo ndo precisam ser disciplinas distintas, pode ser uma Unica
disciplina com vérias turmas, o que facilita alocagdo de professor, matricula de aluno. As
vezes, tem uma disciplina que esta saturada, ndo tem mais vagas, mas tem a disciplina muito
similar que tem vaga disponivel, mas o aluno ndo pode se matricular porque essa disciplina ndo
¢ do curriculo dele. E a execucdo envolve parceiros na comunidade? A nivel de
desenvolvimento das estratégias, ndo envolve.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o professor considera mais importante: 0 momento da concepgdo ou da execugao
da estratégia? Da concepgdo. N&o adianta tu teres uma excelente execucéo de uma coisa que
foi mal concebida. Quais os obstaculos e alavancagens que o senhor percebe quando as
estratégias do Centro sdo elaboradas e executadas? Obstaculos, a gente poderia colocar
principalmente o aspecto de burocracia. A burocracia interna da Universidade, externa
dependendo do tipo de situacdo que se estd procurando. Entdo isso ai, digamos assim, é o
grande empecilho. A gente quer fazer a coisa, tem recurso, mas tu ndo consegues fazer a
compra, a contratacéo, preciso para daqui a uma semana. Por exemplo, esta comegando a aula,
a gente precisa reequipar um laboratério de ensino, no semestre passado, danificaram esse e
aquele equipamento, ai tu vais entrar em um processo que vai levar quatro, cinco meses para
adquirir um equipamento. Entdo nesse ponto o apoio das fundacdes é fundamental. A gente
consegue um prazo muito mais curto. E algumas alavancagens? Ai eu diria mais a boa
vontade do pessoal. Por fim, como o professor analisa, de maneira geral, a importancia do
planejamento estratégico, tanto no ambito do Centro como da Universidade? Dentro
daquela linha. O planejamento estratégico, acho que é uma maneira de alinhar esforgos. E uma
forma de racionalizar as acdes, de otimizar os recursos disponiveis, que a gente nunca tem
recursos infinitos. A gente vai ter que, obviamente, buscar dar a melhor utilizagdo para aquele
recurso que se tem. Ficar sendo disperso em um monte de agdezinhas que ndo somam, cada um
resolver seu problema de hoje, mas no todo a coisa ndo repercute. Dessa forma, acho que o
planejamento estratégico é uma ferramenta que, como eu falei no inicio, deve ser
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progressivamente trabalhado para ir criando essa cultura que, hoje todo mundo ouve, fala, mas
na hora de fazer mesmo, fica “isso d4 muito trabalho, deixa eu fazer do jeito que eu fago e
pronto”.

Fechamos, professor. Muito obrigada.

Transcrigdo - Entrevista n° 13

DIRETORA E Legenda:
Diretora do Centro de Ciéncias Juridicas - [...] - construcéo de raciocinio
ccl [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 17/08/2011, as 09:00h
Duragdo: 57min21s

BLOCO I — Questfes 01 a 04

A professora pode fazer um breve histérico da sua atuacdo aqui dentro da Universidade?
Séo vinte e seis anos, Monica. S&o vinte e seis anos, fiz concurso puablico e ingressei jA como
adjunta, porque eu ja tinha um Doutorado. Entéo, na realidade, eu tinha vindo do Programa de
Doutorado da Universidade Autdnoma do México, sai do Brasil e fiz toda a minha P6s-
Graduagdo - uma Especializagdo, o Mestrado e o Doutorado. Primeiro, com uma bolsa da
OEA, na época, para 0 curso de Especializagdo em Direitos Sociais e, depois, Mestrado e
Doutorado com bolsa CAPES. Entéo, na realidade, minha permanéncia no México foi de quase
seis anos, cinco anos e oito meses. Retornando, voltei ao Rio Grande do Sul e fui para a
UNISINOS, onde eu ja era professora, tinha tido uma liberacdo para fazer toda a Pés-
Graduagdo. Voltei, comecei a lecionar mas eles s6 tinham cursos de Especializacdo 14, ndo
tinham um programa de Mestrado e Doutorado. Foi até um amigo nosso da Federal do Rio
Grande do Sul que disse que tinha um Mestrado e um Doutorado muito bom em Santa Catarina
na area do Direito, ai fiz contato. Na época, era o professor Paulo Henrique Blasi, ele era o
Coordenador e disse “vai ser um prazer recebé-las”. Como ainda ndo tinha uma previsao de
concurso, vim em 1986 como bolsista recém Doutor do CNPq, fiquei nessa condicéo até sair o
concurso. Ai me deparei com o Colegiado, eram dezoito homens e eu era a Unica mulher.
Entéo foi uma coisa bastante interessante. Essa questéo da cultura no Direito, em geral, tanto os
cargos diretivos ou eletivos sdo ocupados por homens. E a faculdade de Direito é bem
tradicional nesse aspecto. E realmente eu encarei, vamos dizer assim, esse desafio e fiquei,
entdo, ja assumi uma atividade administrativa na parte de metodologia, ja comecei a fazer
Pesquisa, ja comecei uma parte de orientagdo, porque fui credenciada no programa. Em menos
de dois anos depois, um ano e meio mais ou menos, abriu vaga para adjunto, fiz o concurso
para professor adjunto. Eram, acho, quatro ou cinco candidatos e tirei primeiro lugar. Fiquei e
trés meses depois fui eleita Chefe do Departamento. Ai comecou toda minha parte
administrativa, que est4 desde setembro de 1988. Entéo sdo muitos anos na parte administrativa
e eu adoro a parte administrativa, porque acho que, para um professor entender toda a rotina de
uma Federal, ndo basta estar em sala de aula. Até em relac&o a recursos publicos, por exemplo,
ou determinados tipos de investimento, mexer na estrutura, aumentar cota de bolsas, enfim,
tem toda uma pressdo administrativa que é muito mais complicada do que parece e, as vezes,
até politica em alguns aspectos. Ai o que aconteceu: fui eleita Chefe do Departamento de
Direito, nds inclusive ocupavamos junto ao Sécio-Econdmico, a parte do térreo do primeiro
andar, n6s nao tinhamos um prédio préprio. Depois, mais tarde, em 1997, a gente conseguiu
esse bloco aqui da frente, que é o Bloco E, e eu ja tinha sido eleita junto com o professor
Sobierajski, ele foi eleito Diretor do Centro e eu fui eleita Vice-Diretora. Sempre, a gente faz
eleicdo como para Reitor, um terco, um terco, um terco. Representacdo de alunos, professores e
servidores técnicos. E nos ficamos. Em 2005, consegui ,com o professor Rodolfo, através da
SESU e depois com o professor Lucio Botelho, que era o Reitor logo apds o professor Rodolfo,
nés conseguimos autorizagdo para construgdo desse bloco, o Bloco F, dai a gente conseguiu
trazer a parte administrativa central para esse bloco. Salas de aula, de professores
permaneceram no Bloco E. Entéo é uma caminhada que comecou como Chefe, dois periodos,
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af depois passei para Vice-Diretora, foram oito anos como Vice-Diretora. Nesse meio tempo de
ser Vice-Diretora, deixei de ser Vice-Diretora para ser a Coordenadora da Po6s-Graduacéo
durante trés anos, depois o professor Gilmar me convidou para ser a Diretora do Departamento
de Recursos Humanos. Na época, ndo era uma Pro6-Reitoria, era apenas uma Diretoria. E af
fiquei com ele quase dois anos, sai ndo s6 por uma questéo administrativa, mas também porque
eu engravidei, era o primeiro filho e eu ja tinha uma idade um pouco mais avancada, entdo era
considerada uma gravidez de risco. Dai eu acabei saindo um pouco antes de terminar o
mandato do professor Diomario para poder ter o neném, que hoje esta com dezessete anos. Me
afastei um ano da Universidade, fiquei de licenca e coloquei férias junto. Fiquei um ano, voltei,
voltei para a P6s-Graduacéo, e o professor Sobierajski entrou na aposentadoria compulsoria, eu
concorri a Direcéo, me elegi a quatro anos como Diretora e, depois, mais quatro como Diretora
novamente. Desde que ano a professora esta aqui? Em funcéo administrativa, desde 1988. E
na Direcdo do Centro? Ah, como Diretora. Estou de 2009 a 2012 e antes foi de 2000 a 2004.
A professora ja realizou algum curso ou capacitagéo referente a area de Administragédo?
Ndo. O que nés tivemos por parte do Departamento de Recursos Humanos aqui da
Universidade, em termos de capacitagdo, foram dois seminarios que foram feitos com
Diretores, Chefes de Departamento, Coordenadores de Curso. Um foi no Hotel Quinta da Bica
D’Agua e depois tivemos um naquele hotel perto do... Maria do Mar. Também tivemos ali um
seminario, pelo Departamento de Recursos Humanos. Foram dois. E eu organizei um, junto
com o professor Sobierajski, em 1998. Nos ja tinhamos problemas de contratacéo de servidores
técnicos, ndo havia concursos e tal, o pessoal estava se aposentando e a gente ndo conseguia
repor. Até hoje, continua essa dificuldade. O que a gente decidiu: por sugestdo minha, nés
tinhamos trés Departamentos (Departamento de Direito Publico, Departamento de Direito
Privado e Departamento de Pratica Forense). Nés juntamos todos eles em um Unico
Departamento de Direito, isso em 1998, e voltei a ser Chefe durante um ano para poder
organizar essa unificagdo dos trés Departamentos. Entdo, assim, posso dizer que foi excelente,
porque quando eu tinha os trés Departamentos, a Dire¢do ndo tinha uma visdo do conjunto e as
decisfes, as vezes, eram tomadas de uma forma um pouco aleatéria. As vezes o pessoal dizia
“ndo, mas o Regimento, a Resolugdo...”, entdo isso criava algumas questdes internas dificeis,
liberagdo de professores, por exemplo, no meio do semestre ou férias que ndo poderiam ter
sido antecipadas e foram. Entdo, com a jungdo dos trés, realmente essa parte de secretaria
administrativa comecou a funcionar bem melhor. Se eu tivesse no Departamento apenas um
servidor, vamos dizer, no Departamento de Direito Plblico, e esse servidor ficasse doente,
ninguém conhecia a rotina administrativa. Entéo se o fulano néo tivesse, eu ndo poderia fazer
nada naquele dia ou naqueles dias porque era a pessoa que tinha toda a informag&o. Entdo era
uma coisa muito dificil, nesse aspecto era dificil. E n6s conseguimos agilizar esse aspecto da
parte administrativa, ou seja, nos temos as informacdes todas hoje online, com certeza, esta
tudo informatizado, os servidores, no inicio, estranharam, mas depois se deram conta de que foi
muito melhor, porque todos conheciam a rotina, todos tinham a mesma informacéo. Se um
falta ou tem um problema de salde, fica mais facil eu solucionar isso, por exemplo, do que a
pessoa ficar em casa e a informagao também. Imagina, no servico publico fica dificil. Entdo foi
isso. Essa tem sido a nossa caminhada. E qual o interesse da senhora em ocupar o cargo de
Diretora do Centro? Eu acho que, primeiro, a instituicdo. Se vocé consegue pessoas que
gostam daquilo que estdo fazendo, que ndo estdo fazendo por obrigagdo [...] porque, assim, as
vezes vocé vai para a sala de aula e vocé fica cansado. Mas vocé fica na sala de aula e dai ja
comega a ficar mal-humorado, néo trata os alunos daquela forma que deveria, comecam a
haver alguns tipos de conflito. Eu acho que, se vocé consegue mesclar a parte académica com a
parte administrativa, eu me sinto muito mais ativa, muito mais disposta. Entdo eu entendo
alguns problemas, por exemplo agora, os alunos do curso noturno fizeram uma avaliagdo do
CCJ, uma avaliacédo que foi feita, eu acho, no inicio deste ano e agora a Reitoria estd mandando
os relatorios. O pessoal do noturno esta se queixando, “os ar-condicionados fazem barulho”,
mas as salas sdo excelentes, todas tém ar-condicionado, todas tém carteiras excelentes, todas
tém cortina, todas tém multimidia, ou seja, a estrutura do CCJ é uma das melhores da



250

instituicdo, eu realmente ndo posso me queixar nesse aspecto porque a gente sempre tem tido
apoio da administracéo central para isso, com umas ou outras questdes, mas, no geral, a gente
ndo pode dizer assim “estdo relegando o CCJ a um outro plano”. Entdo por isso que eu gosto,
me sinto muito mais ativa do que se estivesse apenas em sala de aula. Continuo na Graduagéo,
no Mestrado, no Doutorado, continuo as orientagdes, publicacdes, Pesquisa e Extensdo, claro
que num ritmo menor do que aquele que os meus colegas realmente fazem quando estdo
apenas com a sala de aula. Entdo néo consigo produzir dois livros por ano, mas consigo fazer
um capitulo de livro ou um livro a cada dois. Um artigo cientifico, no minimo, e agora um livro
que a gente est4 langando em outubro. Entdo é legal, gosto desse ritmo intenso e gosto muito
da parte administrativa porque é um outro tipo de relagdo entre professor, aluno e servidor.
Uma coisa que eu sempre tenho ¢ o respeito de ouvir, entdo o pessoal diz “a professora ¢
muito boazinha”, eu também tenho [...] a gente até conversou sobre isso hoje de manha, eu
tenho os meus limites como todas as pessoas tém, mas com o tempo vocé vai aprendendo a ser
mais flexivel, a entender um pouco mais os problemas. Quando os alunos vém reclamar, eu ja
dou um tipo de resposta que ndo é apenas aquela académica que eu daria na sala de aula, mas é
aquela administrativa, entfo é por isso que estou aqui. E esse o papel hoje.

BLOCO Il — Questes 05 a 08

A professora conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conheco, auxiliamos,
inclusive, contribuimos com ideias, vamos dizer assim, porque cada Centro foi chamado para
contribuir. E depois nés fizemos algumas reunides, eu emprestei aqui 0 nosso auditério, o mini
auditdrio, e na sala dos Conselhos, também, a gente trouxe varias pessoas da Reitoria para
fazer vérias reunides. Depois, 0 professor Gonzaga veio e fez uma reunido com cada Centro,
fizeram, na realidade duas. Em dois anos, fizemos duas. E ai foi visto aqui, ali, o que precisa,
qual a estratégia... Isso a gente fez. E o que a professora acha desse Planejamento
Estratégico? Eu acho que nés conquistamos poucas coisas. N6s poderiamos, talvez, ter
avancado um pouquinho mais e ai acho que, as vezes, € uma questéo de entender a proposta do
planejamento, um pouco de falta de comprometimento com a instituicdo, porque ndo posso
dizer que ndo tenha recurso, existem recursos, muitos recursos. Na realidade, a gente deve
receber 14 quinhentos, seiscentos milhdes por ano do Ministério da Educag8o, apesar de que
80% desses recursos sao para pagamento de pessoal. Mas, com a entrada da UFSC no REUNI,
isso realmente melhorou e trouxe realmente muito dinheiro para a Universidade. Na proposta
de expansdo do Governo Federal, isso possibilitou o aumento de vagas, a construgdo de
prédios, os proprios Campi hoje, que estdo se construindo aos poucos, porgque é um processo,
ndo posso dizer que o Ministro baixa um decreto e, em dois anos, esta tudo pronto, com certeza
ndo é assim. Entdo também esse aspecto do planejamento acho que nés poderiamos ter
avangado um pouco mais. As vezes, eu acho que faltam umas pessoas com formagao técnica
um pouco mais especifica em determinados setores. Quando a Universidade ndo consegue
fazer concurso, vocé acaba trazendo servidores que ndo tém aquela experiéncia ou ndo
conhecem devidamente aquela area, entdo isso afeta o planejamento, porque vocé faz um
cronograma para implementar e vocé ndo consegue. Vejo, hoje, problemas assim na Pro-
Reitoria de Infraestrutura, na parte do setor de compras e licitagdo da Universidade... Entdo sdo
essas questOes que os Diretores discutem em todas as reunides. O que a professora entende
por Estratégia? Estratégia é usar algum tipo de instrumento facilitador, que venha a contribuir
ou te ajudar de alguma forma para enfrentar problemas. Eu digo normalmente assim: tem
problema, ndo quero saber de problema, quero saber de solugdes, que solugdes eu posso
propor. Se eu sei que o problema ja esta ali e ele ndo é de agora, as vezes é um problema que
vem se arrastando [..] que as questdes, as vezes, ndo sdo tdo atuais assim, elas sdo
conjunturais, ou seja, as vezes elas vém de dez, quinze anos e véo se arrastando. Dai chega um
ponto em que realmente a crise € mais intensa. Estratégia, para mim, é isso. E a senhora
considera importante ter estratégias? Com certeza. Dentro do Planejamento Estratégico, se
vocé tem uma proposta de implementar determinado tipo de politica, vamos dizer assim,
significa que “quais as estratégias que eu posso utilizar”. Quais sdo as vidveis, porque umas sao
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mais viaveis do que outras, entdo que estratégias neste momento, ou que estratégias dentro de
um futuro mais longo. O planejamento tem que ter essa visdo ndo sd do agora, mas uma visao
14 para o futuro, quinze, dez anos, vinte anos. Ndo posso projetar uma instituicdo de ensino
pensando s6 em uma gestdo. E a professora usa estratégias em sua gestdo? Pelo menos, eu
tento. O que a professora entende por Cultura Organizacional? Eu posso te dizer assim:
ndo estudei muito profundamente essa questdo, mas acho que a cultura é vocé olhar a
instituicdo com varios mecanismos, com Varios instrumentos, com pessoas, a gestdo de
recursos humanos eu acho uma coisa dificil quando as pessoas ndo estéo preparadas para isso.
Acho que a instituicdo UFSC - ndo digo o CCJ, mas a instituicdo - deveria ter um maior
cuidado em relacdo a essa questdo, por exemplo, ainda hoje eu vejo um ponto fragil na
instituicdo, que é o controle de ponto dos servidores e a prdpria frequéncia dos docentes,
porque os professores, as vezes, deixam a sala de aula, ndo cumprem com o seu papel. Eles
acham que sua atividade esta restrita a sala de aula, se ¢ um DE [dedicagdo exclusiva], some
vai embora, quer dizer, ndo, vocé tem um outro tipo de compromisso como DE. Ele é um
compromisso muito mais amplo do que apenas a sala de aula. E o servidor técnico tem aquela
visdo de que “ah, mas se o professor ndo cumpre com sua carga horaria, por que eu tenho que
cumprir?” Aqui, nds temos uma questdo cultural que ¢ muito dificil, todas as tentativas que a
administracdo central fez em relagdo ao controle de frequéncia ndo sdo bem recebidas pelos
servidores. O préprio Reitor, atualmente, o professor Prata tentou isso duas vezes... Estdo
devolvendo os equipamentos agora... Ja devolveram. Tiraram de todos os prédios, houve um
problema de licitagdo, compraram as maquinas que ndo imprimem papel, entdo algumas
questdes sdo ndo s6 técnicas, mas também politicas, que afetaram. E, quando dei uma
entrevista, o pessoal do DC veio aqui me entrevistar, “como Diretora, o que a senhora acha”,
eu disse que a questdo de implementacdo do relégio ponto ou ndo ndo é uma questdo de
escolha. A legislagdo federal é muito clara em relagdo ao controle de frequéncia de todo
servidor publico federal, entdo ndo é uma opgdo administrativa. Se eu tenho um contrato de
trabalho, independentemente de ser de uma empresa autarquia, como a nossa, ou particular, la
fora, eu tenho que cumprir com minha jornada de trabalho. Entéo foi isso que eu disse para o
Diério e o pessoal do Sindicato ndo gostou. Eu sou uma professora do curso de Direito, como
que eu posso dizer que eu ndo vou cumprir a lei? A lei é clara em relagdo ao controle de
frequéncia, entdo... Foi essa a questdo. Na sua opinido, a cultura organizacional contribui
para que a organizagdo atinja seus resultados? Eu acho que falta um pouco dessa
compreensdo. Acho que, para mim, faltaria um pouco disso, talvez eu precisasse me
aprofundar, e talvez os nossos servidores e docentes ndo tenham uma ideia do que seja essa
cultura organizacional. N&o é sé organizar o horério, organizar documentos em secretaria, é
uma coisa muito maior que isso, entéo eu néo sei se um seminério ou um tipo de treinamento
ou um curso de capacitagdo, alguma coisa que trouxesse mais informacdes tanto para o corpo
técnico-administrativo como para o corpo docente. Acho que isso falta. A professora percebe
a relacdo da cultura existente no Centro com as estratégias que sdo realizadas aqui? Né&o
s aqui, eu vejo a questdo institucional, por exemplo, como eu vou cobrar a frequéncia, o
ponto, a nivel interno se ndo tem uma decisdo politica, administrativa, da administragdo
central. Entdo eu posso dizer “vocé tem que vir”, “ah, mas se a senhora exigir, eu vou para o
outro Centro”. A questdo sempre esta ficando nessa etapa. Eu tenho [...] metade do Centro faz
seis horas corridas. Pelo menos, a gente consegue isso. E tem outros que vém de manha porque
estdo estudando, dai eu tenho horario mais flexivel. Por exemplo, tenho trés aqui na secretaria,
eles estudam de manha, entram as duas da tarde e saem daqui seis e meia, sete horas da noite.
Entdo a gente faz esse tipo de compensacéo e, as vezes, eu tento dialogar um pouco. Eu acho
que vai no nivel que vocé colocou, a cultura organizacional, mas eles continuam dizendo que
ndo, que essa é uma questdo da Reitoria, uma questdo do sindicato, entéo acho que, para eles,
falta entender o que é essa cultura organizacional. E aqui no Centro a cultura é aliada ou
inimiga da estratégia? Acho que aqui no Centro, dentro da minha administracéo, o jeito como
eu dialogo com eles, seja servidor técnico ou ndo, eu diria que ela é aliada.
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BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questfes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepcdo e o da
execucdo. O CCJ tem Planejamento Estratégico? N6s temos Planejamento Estratégico a
pedido da Reitoria, foi construido ha dois anos atras e, nesse inicio de ano, eles nos mandaram
um CD com roteiro das questdes para a gente tentar implementar. No momento da concepgéo,
0 que é relevante na hora de definir a estratégia? De acordo com os professores, alunos e
servidores que participaram dos dois semindrios que nés tivemos a nivel do CCJ, eles acharam
que a administragdo central poderia ter feito um pouco mais pelo CCJ no aspecto de liberacéo
de recursos e atendimento de algumas reivindicagdes. No inicio da administragdo, talvez até
exatamente pela equipe técnica que compde a atual administracdo central, alguns dos nossos
pedidos ndo eram atendidos e nem respondidos os oficios e solicitagbes por escrito que eram
feitos. Entdo deu para perceber que os professores e os servidores estavam reclamando um
pouco disso, ou seja, a gente mandava um oficio ou fazia solicitacéo através de um memorando
e nds ndo tinhamos uma resposta, nenhuma resposta ou ela demorava muito tempo, entéo isso
criou um certo desanimo no inicio das discussdes do planejamento. Depois, até que essa coisa
foi tomando uma outra forma, mas no inicio deu para perceber esse certo desdnimo em relagdo
a essa falta, vamos dizer assim, tu ndo consegues intervir no processo, tens que esperar que a
administragdo central dé uma resposta. Ai o pessoal ndo gostou muito ndo. Como as
estratégias sdo formuladas e escolhidas? Eu sempre busco, primeiro, discutir com os
professores, com os técnicos e chamar os nossos representantes dos alunos. Dai cada grupo faz,
vamos dizer assim, a identificacdo de determinados problemas, busca uma forma de tentar
solucionar os que sdo mais imediatos e aqueles a longo prazo, entdo, cada um sugeriu. O que a
gente fez: colocamos todos na sala e fizemos os cartazes para a parte administrativa, para a
parte dos professores, dos técnicos, dos alunos e cada um foi colocando no papel o que poderia
ser modificado, inovado... Tiveram algumas sugestdes de construir outro prédio novo,
aumentar area de estacionamento para os alunos [risos], apareceu de tudo. Foi bem
interessante. E ainda nesse momento da concepcdo, sdo usadas estratégias e planos
institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do Centro para elabora-las? A
gente até olhou o documento que ja tinha, porque na realidade a gente nunca teve um
Planejamento Estratégico institucional, ele foi construido nos Ultimos anos, quer dizer, a
Universidade tem cinquenta anos mas nunca se preocupou exatamente com o Planejamento
Estratégico. Entdo, no primeiro momento, até a gente leu as paginas de algumas propostas,
diretrizes, perfil, porém, quando chegou na discussdo, acabamos voltando a discussdo para o
CCJ. Eu sempre tento [...] tento porque, como estou na administracdo ha muitos anos, sempre
digo assim “ndo vamos olhar apenas para nos”, o olhar para dentro ¢ bom porque busca
solucionar alguns problemas, com certeza, porém n&do posso perder o foco institucional, entdo
tenho que pensar a instituicdo. E, geralmente, a gente tem dificuldade nessa questao.

Certo. E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizacdo das estratégias?
Aquilo que é possivel vocé fazer com recursos e atividades do proprio Centro, entdo a gente ja
diz “isso é possivel, ¢ viavel” e tal. Quando vocé depende de decisdes de Pro-Reitorias,
recursos do MEC ou da propria administracdo central, ai ja4 existem outros tipos de
dificuldades. Entéo a implementag&o ou a solugdo para determinados tipos de problema ja séo
bem mais dificeis de serem conquistadas. E essas estratégias voltadas para o Centro, entéo,
tém prioridade no momento da execucdo, em relagdo aquelas com uma abordagem mais
institucional? Com certeza. Por exemplo, se 0 aluno reclama que ndo tem uma biblioteca ou
reclama a cota de bolsas do PIBIC para o Centro, como um conjunto, bom, o CCJ, assim como
os demais Centros, tem uma cota distribuida de acordo com os critérios que vém da
administragdo central. Entdo, quando a gente faz a indicacéo das comissdes a nivel interno, os
professores comegam a discutir os critérios que a administragdo utiliza para distribuicdo de
bolsas PIBIC para os Centros e a gente sempre reconhece que somos um Centro pequeno,
porque é apenas um curso. Se eu fosse comparar com o Sécio-Econémico, sdo cinco cursos,
mas n6s somos um apenas, entdo a gente sempre tem procurado, claro, atender as
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reivindicagOes internas, mas quando chega na discussdo dos critérios, eles ndo podem ser
apenas do CCJ, eles tém que ser da instituicdo, do conjunto da instituicdo, ou seja, a
especificidade respeitando cada curso. Entdo esse é um dialogo, as vezes, dificil, mas em geral
a comissdo compreende. Entdo esse é um aspecto interessante, a gente volta primeiro para si,
para depois pensar no conjunto.

BLOCO 111 - INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Centro? Eu geralmente trago
0s servidores que estdo nas secretarias, porque eles exercem aquelas fun¢des administrativas do
dia-a-dia, entdo geralmente peco a colaboracdo deles, da Coordenacdo do Curso de Pés, da
Coordenacédo da Graduagdo, sempre chamo também Coordenador do EMAJ, do escritdrio
modelo, Coordenador de Pesquisa, de Extensdo e a Coordenadora do Curso. Eu ndo tomo
nenhuma decisdo administrativa, mesmo que ndo seja o corpo do Conselho da Unidade... Era
isso que eu iria perguntar, essas pessoas sdo do Conselho? Sio titulares, séo do Conselho,
mas nem todas. Mas quem ocupa, regimentalmente, uma funcéo de Chefe, Coordenador, eles ja
sdo titulares dessa funcédo, porém nessa atividade para o Planejamento Estratégico, da mesma
forma, eu os chamei e mais pessoas. Em geral, o nimero de alunos a gente expande, em vez de
ser os trés, a gente chama uns cinco ou seis, ou pega um de cada fase. O Departamento pega
dez da manhd, dez do noturno, faz a reuniéo I4 e traz o resultado aqui para cima, no Conselho.
Entdo a gente tenta fazer esse didlogo. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha
atores externos participando? Representantes de outros Centros, da Reitoria? Néo. O que
a gente pediu foi auxilio, em determinados momentos (foram duas ocasides), n6s precisamos
esclarecer o preenchimento dos formularios. Entdo o que a gente solicitou & Reitoria: que nos
enviasse pessoas dali da Seplan ou da Pré-Reitoria para que nos dissesse “tem que fazer assim”
e fizemos isso em duas ocasides, de dia inteiro, inclusive. E como acontece esse
planejamento das estratégias? Todas as pessoas se envolvem? Em geral, sim. As vezes o
pessoal diz que sdo muitas reunides, porque, como tem reunido do Conselho, reunido do
Colegiado da Poés, reunido do Colegiado do Departamento, reunido do Colegiado de Curso,
eles as vezes acham que é um pouco de exagero. Eles ndo gostam muito, mas vém. E a
participacdo, em geral, daqueles que tém fungdo administrativa € bem pontual, porque € aquilo
que eu digo, ele tem a experiéncia e a vivéncia administrativa e académica. Quando eu chamo
s6 um professor que atua em sala de aula, ele ja ndo gosta muito, contribui muito pouco ou ele
tem uma visdo tdo diferente que ele fica fora, “ah, mas em sala de aula...”, mas no ¢ a sala de
aula. Ai a gente sente uma certa dificuldade. Como sédo divulgadas as estratégias para as
pessoas que ndo participam dessa elaboragdo? A gente faz outras reunides a nivel de
Conselho ou um memorando, alguma instrucdo normativa e envia para 0s setores. Por
exemplo, agora teve uma questao da greve, que esta afetando os setores. O setor mais afetado é
a Coordenagéo do Curso, porque realmente os servidores fecharam e foram embora. Entdo o
que a gente fez: solicitou ao Departamento que questdes como, por exemplo, atestados de
matricula, passes de dnibus, autorizacéo, passe tudo pela Diregéo para facilitar. Nesse aspecto,
a gente facilita. Entdo, em momentos de greve, a gente tem que ter uma rotina administrativa
diferenciada e eu consigo dialogar com o Chefe do Departamento. Nesse aspecto especifico da
greve, a gente tem feito isso. Fora disso, quando tem outro tipo de rotina, por exemplo, 0s
professores ou qualquer pessoa que queira mudar sua sala com méveis, ou mexer na sala, ou
incrementar e colocar uma divisoria, tem que passar os pedidos todos pela Diregdo. A parte
fisica, realmente, é nossa responsabilidade, entdo se a gente deixar cada professor decidir em
relacdo a essa questdo, eles vado fazer em qualquer horério, trazer furadeira, derrubar parede,
enfim, entdo existe sempre uma orientagdo administrativa nossa, enquanto Diregdo, para que
algumas coisas, primeiro, a Dire¢ao seja ouvida e que haja um planejamento, por exemplo, no
sentido de sd vai ser feita numa sexta-feira a tarde ou sdbado de manha. Entdo eu ja tenho um
porteiro, uma vigilancia que vai receber por escrito uma autorizacéo dizendo que professor tal
vai vir com a empresa tal, entende, entéo nesses aspectos a gente procede assim.
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No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Pois é, o critério é geralmente primeiro aquele que ja ocupa a
funcéo administrativa. Por exemplo, na minha secretaria, tenho meu assistente de Direcéo, que
€ 0 Marcos, entdo eu tento passar todas as orientacGes para ele. Quando ndo é possivel, tem o
Pedrinho, que é o nosso supervisor. Eu criei internamente, no CCJ, uma funcéo de supervisao
de manutengdo, porque sendo toda hora me chamavam “queimou a lampada, a tomada nio
funciona, o banheiro entupiu”, umas questdes que tu ficavas maluca, passa a ser condémino,
mas tudo bem. Eu disse, entdo, para criar. Ndo tem FG [funcdo gratificada], ndo tem nada,
simplesmente eu fiz uma Portaria criando essa funcéo de supervisor de manuten¢éo. Entdo tudo
que eu preciso, eu chamo o Pedrinho, ele vem com formulario e a gente coloca ou pintura, ou
troca de lampada, ou bebedouro da escada que estragou, porta da sala de aula que estd
emperrada porque quebrou... Entdo eles vém aqui e roubam nossas fechaduras, coisas que
acontecem. Entéo essa parte eu passo para ele. Tenho pessoas da minha confianca e que posso
dizer, com certeza, é um pessoal que respeita muito a institui¢do, quer ajeitar tudo bonito. Tem
essa questdo de mulher, mas esteticamente fica mais agradavel, ai eles até concordam, mas no
inicio achavam que era coisa de mulher mesmo. Hoje, ndo. E as estratégias tornam-se
responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? A individuos. Se precisar de um
grupo para executar determinadas questdes, por exemplo, duas ou trés pessoas, vamos supor
(porque com individuo é muito mais fécil vocé tratar), ai a gente tem que fazer uma reunido,
assim como ja fiz aqui vérias em relacdo ao EMAJ. O EMAJ abre das oito da manhd e vai até
as sete da noite e ali eu tenho trés servidores e dez bolsistas, porque atendem a comunidade
carente. O servidor da manha faz uma rotina administrativa e o da tarde faz outra mais flexivel,
entéo as vezes da um choque. Parece que eu tenho dois EMAJs, ndo posso ter dois EMAJs, s6
posso ter um. Entdo como é dificil... Ano passado, deu uma crise muito grande de os servidores
responsaveis pelo setor ndo se falarem e tive que chamar a Coordenagdo do EMAJ duas vezes
e, depois, os servidores, senta-los a essa mesa para dialogarem. Foi bem dificil. Pedi que cada
um colocasse no papel a sua visdo de EMAJ, quais eram os problemas e solucdes de cada um...
E fizemos isso. Algumas coisas n6s conseguimos modificar, melhorar de acordo com as
reivindicagOes deles, e outras ndo, porque sdo questdes pessoais que eu ndo posso interferir.
Ficam mais dificeis, porque tu mexes com o individuo naquele aspecto demasiadamente
pessoal e ndo funciona, isso j& é um outro tipo de relacéo.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou o0 processo é mais tenso e formal? Nao é tenso ndo, ao contrario,
porque, como eu te informei antes, como a gente tem uma administracdo com essa experiéncia
de Vice-Diregéo e de Diretora muito baseada no diélogo, fica mais fécil, entdo vocé ndo tem
tantas tensdes. As pessoas vdo mais abertas. Entdo quando eu chamo uma reunido para discutir
alguma coisa, por exemplo, agora no caso da greve, uma funcionaria disse “professora, eu
tenho uma fung@o administrativa de secretaria da Coordenagdo, mas eu quero aderir a greve”,
eu disse “se vocé quer aderir a greve, entdo vocé tem que pedir exoneragdo da fungdo, porque
vocé tem um cargo de confianca”. E a mesma coisa, eu ndo posso aderir & greve enguanto
Diretora, tenho uma fungéo de confianga vinculada a Reitoria, mas enquanto professora, eu
poderia sair da sala de aula. A servidora entendeu, foi bem tranquilo e ela pediu para ser
exonerada e aderiu a greve faz quinze dias, bem no inicio do semestre. Mas sem conflitos, eu
respeito, porque afinal a greve é um direito do servidor, ela foi feita pelo sindicato, dentro de
todas as normas legais, entdo ndo posso, de forma alguma, impedir que isso acontega. E aqui,
para os servidores, eu ndo pedi, eles ficaram por conta propria trabalhando na Diregéo, ou seja,
em nenhum momento eu tive que dizer “vocés vao aderir, ndo vao?”, porque eu ja conhego eles
de muitos anos e sei que eles ndo aderem ao movimento grevista por uma questéo de opcéo, e
eu respeito.
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E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento? Algumas, sim. Por exemplo, da parte de secretaria, quando afeta muito a
parte interna ou fisica, eles tém bastante interesse. Quando, as vezes, é uma questdo a nivel de
Centro, muito geral, ai o pessoal ja ndo se interessa muito ndo. E ha sugestdes de melhoria?
Geralmente, sim. Uma coisa que o pessoal acaba tendo muito [...] ja faz trés anos que estou
solicitando a nossa Prefeitura do Campus a melhoria nos banheiros. Os nossos banheiros nao
séo dos piores, mas séo banheiros muito antigos, entdo ndo trazem para o servidor e até para 0s
proprios alunos um ambiente agradavel. Entdo sdo banheiros com aspecto sujo, mesmo que a
gente faca uma limpeza de érea, sdo azulejos e pisos muito velhos, ja quebrados ou rachados,
entdo isso traz um aspecto muito ruim. J4 existe uma certa insisténcia nossa, inclusive junto a
Prefeitura, de mais de dois anos, oficio, oficio, oficio e eles dizem que isso néo é prioridade.
Entdo fica bastante dificil nesse aspecto. Mas, por exemplo, reclamaram dos ar-condicionados,
nés conseguimos agora, com o Mario Kobus, que é da parte do REUNI, entdo a gente esta
recebendo ar-condicionados novos e isso j& vai, pelo menos para sala de aula, porque nos
setores nés ja temos esses splits. Em 2005, ja conseguimos com o prédio novo. A parte de
estacionamento, as vezes, a gente tem problemas, porém eu ndo posso expandir e tenho
convénio com o Forum do norte da ilha, tenho quarenta servidores do Férum aqui, entdo a
gente tenta compensar de alguma forma. Ainda bem que os professores ndo vém todos no
mesmo horério e os servidores também, porque sendo realmente fica muito dificil. Essa parte
de gerenciamento de estacionamento e esse acesso as vezes é dificil. As vezes, tem algum tipo
de aluno que, por exemplo, vem exigir recursos para passagens ou diérias e a gente tem que
dizer ndo, ndo pode, diaria ndo se da para aluno, passagem sé para professor que seja de
federal, tem que ter SIAPE, a matricula Unica e tal, entdo as vezes tem essa questéo.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como s&o as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Demoradas. Néo diria que ineficientes, mas diria que
muito demoradas, porque cada setor quer falar pontualmente do seu setor. E ao fazer isso,
demora-se quarenta minutos, meia hora, e a coisa rende e assim vai. Como ndo gosto de cortar
a palavra das pessoas, eu deixo. As vezes, meu secretario olha para mim e faz “tira a palavra”,
até acontece no Conselho, mas digo “deixa a pessoa se manifestar”. Em certo momento, ela
também vai cansar de s6 reclamar. As divisorias, “eu quero uma mesa nova, quero uma cadeira
nova, quero nao sei o qué”, entdo a gente tenta deixar as pessoas falarem, depois a gente tenta
dizer “isso aqui ¢ possivel porque tenho recurso aqui, isso ndo € possivel porque dependo de
uma decisdo administrativa central, de outras pessoas”. Eu fago solicitagdo para o eletricista,
ele levou dois dias para vir aqui, fiquei a noite sem luz na sala dois dias, porque queimou aqui
um fiozinho. E o resultado dessas reunides é transparente, ou seja, essas estratégias séo
claras, racionais ou sd0 ambiguas, difusas? As vezes, algumas coisas si0 bem faceis de vocé
identificar, sdo bem pontuais, e outras, as vezes, a pessoa mesmo ao falar, ao colocar, ela nao
se manifesta muito bem, entdo fica muito genérica ou muito solta. Fica “a gente anota” e esta
bom.

E a execucdo dessas estratégias tem uma sistematica definida de acompanhamento?
Metas, responsaveis? Para algumas questdes, sim. Para outras, ndo. E como é feito o controle
dessas estratégias? O que eu faco: geralmente, tenho uma comissdo que vai tratar disso. Entdo
tenho uma comissdo de planejamento que funciona com o Vice-Diretor, o Chefe de
Departamento e Coordenador de Curso mais um servidor técnico que foi escolhido por eles e
mais um representante dos alunos. Entéo essa comissdo é que vai tratar disso. Entdo algumas
questdes vao direto para a comissdo. Eles vém aqui na Diregdo e digo “ndo, leva 1a para a
comissdo e a comissdo vai trazer”. Isso aconteceu em umas trés oportunidades. Mas essa
comissao ndo tem um método sistematico? Eu creio que ndo. E ocorrem mudancas nessas
estratégias durante o caminho? Com certeza ocorrem. E como sdo legitimadas? Dai é
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assim: se tem uma questdo que vai influenciar uma categoria no seu conjunto ou as trés
categorias, entdo tenho que passar isso no Conselho. Dai volta aqui para cima, no Conselho.

BLOCO 11l - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? As que tém experiéncia
administrativa. Administrativa? Administrativa, porque assim: na Coordenagdo do Curso, fica
dois anos, em geral, depois normalmente ndo quer mais voltar, Chefe de Departamento fica
dois anos e também n&o quer mais voltar, mas eles continuam com experiéncia administrativa,
mesmo se afastando da funcdo. E eu tenho professores que ja foram Chefe, Sub-Chefe,
Coordenador de Pesquisa, voltou para P6s, da Pés, voltou para [...] entéo essas pessoas que tém
mais experiéncia sdo consultadas. Por exemplo, o professor Cancellier ndo é mais Chefe do
Departamento, mas ele ja foi Chefe, j4 foi Sub, jA esteve na outra Coordenadoria de
Monografia, na Fundagao, entdo eu aproveito essas pessoas que tém experiéncia administrativa
para contribuir, mesmo que atualmente ndo estejam em fungdo administrativa. Entéo, em geral,
ndés conseguimos avangar um pouco mais quando a gente trabalha [...] vou te dar um exemplo
bem atual: novo Coordenador da Pés decidiu fazer uma alteragdo na secretaria e fez bem
quando a secretéria do programa estava de férias. Ele mandou fechar a secretaria. Viu nossa
secretaria quando vocé entrou? Ela é toda aberta, s6 tem aquela portinha. Em época de selecéo
de Mestrado e Doutorado, o pessoal invade a secretaria, entdo fica dificil ter uma rotina
administrativa adequada, no siléncio necessario para vocé executar determinadas tarefas. E o
que acontece: ele pegou e mandou fechar tudo com divisoria. Ela tinha dito “ndo, quero com
vidro fosco, uma parte com vidro” e ele mandou trancar tudo, por qué? Porque ele ndao tem
experiéncia administrativa. Foi eleito como Coordenador, € uma pessoa excelente, um grande
amigo, professor Luiz Otavio Pimentel, sé que ele é pesquisador e uma pessoa de sala de aula.
Entdo o que ele deveria ter feito com a secretaria: ela que fica no ambiente, aqui eu ndo mudo
nada, tento chamar o pessoal, perguntar “o que vocés acham”. A mesa de uma funcionaria, a
Patricia, era aqui no canto e ela se queixava todo dia dizendo “professora, quando abre a janela,
0 vento fica nas minhas costas e eu ndo consigo trabalhar”. Tive que mudar todo o leiaute da
secretaria para deixar ela 1a no canto e eu fiz isso, porque tu imaginas um servidor ficar dois
periodos trabalhando numa sala com vento nas costas? Parece uma coisa boba, mas ndo é uma
coisa boba, mudei maquina de xerox, bebedouro, mudei tudo. E ela esta feliz.

E, da mesma forma, a execugdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? As vezes... E as vezes por aguelas que ndo tém. E, as vezes, quando
ndo tem, a gente tem que apagar alguns incéndios. E a professora percebe algum desvio no
momento da execugdo? O desvio, vamos dizer assim, cumprir a atividade em determinado
horério, por exemplo. N6s temos aqui uma rotina também através de uma resolugdo que diz
que toda parte administrativa de mexer com a parte fisica ou fazer modificagdes em termos de
parede, que envolve ruidos, s6 pode ser feita na parte da tarde ou nos sabados. E, infelizmente,
ela foi feita no horéario da manha e durante o periodo de sala de aula. Eu tive que fazer trés
ligacOes para a Coordenacéo para pedir para parar de usar a maquina furadeira. As pessoas, as
vezes, ndo se ddo conta que realizar determinada atividade num horério de sala de aula afeta
todo o conjunto aqui. E depois de trés telefonemas, o ruido cessou.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questées 27 a 28

As estratégias sao elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Na proposta da comisséo, havia um planejamento de cinco, dez anos
e havia umas questdes bem pontuais, e algumas eu ndo consegui fazer, que era essa questdo de
banheiro, mudar telhado e tal, aquilo ali ndo funcionou. Mas e outras agdes, por exemplo,
estratégias que envolvam agdes de Pesquisa, Extensdo, sdo assuntos que se relacionam
mas tém escopos diferentes, eles sdo realizados concomitantemente? Sim sim, as que séo
possiveis, a gente tem conseguido. Por exemplo, ampliar o acervo da biblioteca setorial,
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contratagdo de um servidor bibliotecario para atender os alunos no periodo da noite, de manha,
de tarde e de noite, a gente s6 tinha bolsista e agora veio transferida, estava chegando uma
bibliotecaria 14 de Curitiba. A questdo do acervo, as vezes, nosso pessoal se queixa, O
Coordenador de Pesquisa pede para os professores apresentarem uma lista de livros ou obras a
serem compradas, adquiridas pela instituicdo. O pessoal ndo manda, perde prazo, esqueceu,
entdo tem algumas coisas que ndo funcionam adequadamente. Apesar de vocé ter um
planejamento e uma estratégia para cumprir dentro de dois ou trés meses, dentro de um
semestre ou dois semestres, as vezes as coisas ndo funcionam. E ai ndo é s questéo de falta de
experiéncia administrativa, é aquilo que eu disse antes, no inicio, é uma questdo de pensar na
instituicdo. Entdo o professor se preocupa mais com aquela atividade de sala de aula, mas a
questdo global, as vezes, ele esquece um pouco.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também ou sdo mais sequenciais? Sdo
mais sequenciais. Por prioridade, comego uma agora e vejo se é possivel. E a outra, essa ndo
posso, mas posso pular para essa, entdo vou tentando avangar da maneira que eu consigo.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO -
Questdes 29 a 31

A professora comentou que as estratégias consideram as necessidades do Centro, também
consideram as diretrizes institucionais? Ah sim, com certeza. Se vocé pensar numa
atividade, por exemplo, de Pesquisa ou na modificagdo de critérios para as atividades de
Extensdo, ela ndo é voltada apenas para o Centro, enfim, ela acaba abarcando o conjunto da
instituicdo. E elas tém um foco externo, ou seja, percebem as necessidades da
sociedade/comunidade em que a Universidade estd inserida? Temos, inclusive, com 0s
préprios nucleos de Pesquisa ou com as atividades desenvolvidas [...] vamos pensar no Nucleo
de Desenvolvimento Ambiental, que é coordenado pelo professor José Rubens Morato Leite.
Inclusive, a gente atua com aces civis publicas aqui pelo EMAJ em relagdo a protecdo do
mangue, a questdo, por exemplo, de embargar a obra aqui do Shopping Iguatemi, isso foi feito
pelo Nucleo e pelo EMAJ. A questdo, por exemplo, de preservacdo desse corrego que passa
por aqui foi um projeto de pesquisa do professor Christian Caubet, eles queriam terminar com
0 corrego para poder expandir o prédio, mas ndo pode porque é uma linha de dgua natural que
passa aqui por baixo, tem varios animais, entdo a gente conseguiu proteger essa area. Depois,
tivemos um projeto de lixdo do HU, porque ali tem problemas sérios com relagcdo a
medicamentos, enfim, entdo também houve um projeto de tratar de forma adequada esse lixéo
que saiu daqui do nosso Centro. Entdo a gente atende, atende a populagéo carente, sdo mais de
mil e seiscentos processos por ano de forma gratuita, a gente também tem um programa de
mediacdo e arbitragem, que tenta juntar as pessoas para que elas ndo utilizem o judiciario para
conseguir respostas pelos seus conflitos, entdo a gente tenta fazer. Tem um grupo muito bom
que é coordenado pelo professor Egger.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? As vezes, a gente traz pessoas de outros Centros e envolve
outros Centros. Por exemplo, agora a gente estd com uma atividade do pessoal do Servigo
Social para fazer uma ficha de cadastro sécio-econdmico do EMAJ, dos clientes. Entdo a gente
fez um convénio com o Servigo Social e ja ha dois anos a gente conseguiu, entdo nds temos
agora uma professora responsavel pelo projeto e uns quinze alunos do Servico Social. Cedi um
espaco fisico aqui no CCJ e o Sécio-Econdmico esta mobiliando a sala para que elas fagam
toda a triagem do EMAJ. Entéo a gente dialoga, néo s6 com o pessoal do Servigo Social, com a
Engenharia de Producéo, através do Mestrado e Doutorado, a gente recebe muitos alunos
especiais que vém fazer algumas disciplinas aqui para complementar o curriculo, entdo dessa
forma a gente vai interagindo. E a execug&o envolve parceiros na comunidade? A execucéo,
existe [...] a professora Vera Pereira de Andrade, por exemplo, ela tem um projeto com os
presidios aqui, trabalha com o pessoal dos presidios. A professora Marilda Linhares,
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coordenadora do EMAJ, também fazia visitas e levava os alunos até o presidio de Joinville.
Entdo, de alguma forma, a gente acaba se envolvendo com as comunidades. A professora
Josiane, que trabalha muito com o Nucleo da Crianga e do Adolescente, também envolve tanto
a parte de promotoria quanto a parte de juiz da area da infancia e juventude, e os alunos atuam
em algumas organizagBes ndo-governamentais. Entdo existe bastante interagdo com a
sociedade.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que a professora considera mais importante: 0 momento da concepgéo ou da execucao
da estratégia? Eu acho que os dois. Privilegiar um, acho que seria um erro, privilegiar o outro
também. Acho que deve haver uma [...] é dificil haver esse equilibrio, mas a busca do
equilibrio é melhor do que se nés privilegiarmos s6 esse aspecto de fazer a proposta do projeto
ou entdo vocé pensar s6 no final, na solugdo que eu consegui. Consegui, mas nem sempre a
gente consegue. Entdo eu ndo faria uma preferéncia, acho que a busca do equilibrio.Quais os
obstaculos e alavancagens que a senhora percebe quando as estratégias do Centro sao
elaboradas e executadas? Quando as questdes podem passar por uma decisdo mais a nivel de
Diregéo ou de Conselho, elas se facilitam nesse aspecto. Quando eu dependo de uma deciséo
politica e de administragdo central, a gente tem mais dificuldade. Por fim, como a professora
analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento estratégico, tanto no ambito do
Centro como da Universidade? E o minimo que a gente pode esperar de qualquer gestor,
entdo um minimo tem que ter. Se eu tiver um minimo e um a mais, 6timo. Mas sem nenhum,
acho que fica inviavel, porque vocé vai tentando buscar solu¢des para dizer “ah, se hoje
acontecer isso, vou ter um comportamento ‘x’, se amanhd acontece tal coisa, vou ter um
comportamento ‘y’”, vocé fica muito na dependéncia do gestor, do seu perfil ou das pessoas
que vao executar e eu acho que isso € um problema, é um dos problemas. Planejar é melhor do
que ndo ter nenhum tipo de planejamento, com certeza.

Fechamos, professora. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n° 14

DIRETOR G Legenda:
Diretor do Centro de Ciéncias Agrarias - [...] - construcéo de raciocinio
CCA [texto italico] - comentérios da entrevistadora

Data da entrevista: 19/08/2011, as 14:30h
Duracéo: 43min56s

BLOCO | — Questbes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagédo aqui dentro da Universidade?
Entdo, meu nome é __, venho da Universidade Federal de Santa Maria, fiz Zootecnia 14, fiz
Mestrado 14 e, em 1978, comecei aqui no Centro de Ciéncias Agrarias como professor e vim
para trabalhar em um projeto de reproduc&o de tainha e, depois da tainha, me mudei para a area
de cultivo de camardes, fui Coordenador do laboratdrio da Barra da Lagoa por 25 anos, fui
diretor da FAPEU nesse meio tempo, por um mandato, na época do professor Gilmar, depois
fui Chefe de Departamento por quatro anos e, nos Ultimos trés anos, estou na Dire¢do do
Centro de Ciéncias Agrarias. Entdo o professor assumiu a Dire¢do em... Assumi no final de
2009. O professor ja realizou algum curso ou capacitacdo referente a area de
Administracdo? Ndo, mas, na Universidade, eu sempre trabalhei com administragdo, porque
eu coordenava projetos, trabalhava com pessoas e trabalhava com laboratdrio fora da area do
Campus Universitario, que era na Barra da Lagoa. Entéo, obrigatoriamente, tinha que trabalhar
sempre com administragdo. E qual o interesse do senhor em ocupar o cargo de Diretor do
Centro? Olha, nenhum. Foi uma coisa sem pretensdo, eu venho do Departamento de
Aquicultura e o Departamento de Aquicultura sempre foi um Departamento muito agressivo,
muito empreendedor, eu também tenho espirito empreendedor e a [...] sem ser pretensdo
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pessoal minha, o Departamento entendeu que alguém do Departamento deveria ser candidato a
Direcéo do Centro e essa pessoa recaiu sobre mim.

BLOCO Il — Questbes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conhego bem. O que o
senhor acha dele? Olha, acho que isso é um exercicio fundamental que cada instituicdo
precisa fazer. Eu, pessoalmente, tenho uma boa impressdo a respeito de Planejamento
Estratégico. Eu ja, na época do laboratoério, 1& por 1997, por ai, quando nés estdvamos na pior
crise do laboratério, nds fizemos um Planejamento Estratégico. E aquele Planejamento
Estratégico serviu como tabua de salvagdo para o caminho da administragdo do laboratério
naquela época, que foi exatamente a época em que eu sai da FAPEU. Na Universidade, quando
entrei no Centro de Ciéncias Agrarias, antes de assumir ainda, nés fizemos uma reunido na
Federacdo das Industrias, uma reunido com todos os professores do Centro, para tratar do
primeiro passo do Planejamento Estratégico. Entdo Planejamento Estratégico, para mim, é uma
coisa essencial para quem administra, porque ele, ndo é que faga tudo, mas ele traca, digamos
assim, o rumo geral por onde a instituicdo vai trabalhar. E é por esse caminho que eu costumo
administrar, eu ndo saberia administrar sem Planejamento Estratégico, de jeito nenhum. Isso é
uma coisa essencial. Como isso é feito dentro da Universidade? Talvez poderia haver formas
de ser um planejamento mais enxuto, mais gil, mais preciso, mas acho que isso é uma coisa
muito importante. Pelo menos no meu Centro, acho que isso é uma coisa realmente essencial, e
nos trabalhamos com isso aqui no CCA. Tem que ser uma coisa continua. O que o professor
entende por Estratégia? Entendo por estratégia, por exemplo, as grandes metas ou o caminho
que vai ser assumido para o atingimento das grandes metas que um determinado grupo
determina. O que o professor entende por Cultura Organizacional? Essa é uma pergunta
mais dificil, mas, para mim, cultura organizacional ¢ um entendimento ou o exercicio que
determinada instituicdo faz ou que uma parte da institui¢do faz, no caso, o Centro de Ciéncias
Agrérias, a respeito dos ritos organizacionais que devem ter, que devem ser respeitados,
trabalhados para que a instituicdo nao entre em colapso, para que ndo haja conflito. Tem que
existir um rito organizacional para as coisas poderem acontecer adequadamente. Na sua
opinido, a cultura organizacional contribui para que a organizagdo atinja seus
resultados? Aqui sim. Eu acho que, por sorte, peguei 0 Centro em uma situagcdo muito ruim.
Isso pode parecer uma coisa um pouco estranha, conflitante, mas acho que do jeito que estava,
quando a gente entrou, o que a gente propds fazer, a relagdo com os professores, relagdo com
os funcionarios, relacdo com os estudantes, acho que isso contribuiu bastante para que a gente
pudesse, vamos dizer assim, facilitar o andamento das coisas dentro do Centro. Isso realmente
foi tranquilo. S6 que, quando a gente pegou, realmente tinham muitos problemas, problemas
histéricos entre Departamentos, mas aos poucos a gente vai moldando, cortando aquilo que
tinha mais nédoa, a gente tira e a coisa vai melhorando. Certo. O professor vé a relagéo entre
a cultura existente aqui no CCA e o processo de estratégia, ou seja, a cultura existente
aqui é uma aliada ou inimiga ao processo de estratégia?

Eu acho que, para alguns Departamentos, é uma aliada e para alguns Departamentos, € inimiga.
Existem Departamentos proativos, ativos, que estdo sempre crescendo, com uma situacéo
germinativa bem boa, enquanto outros Departamentos sdo mais acanhados, mais fechados, e,
principalmente para a questdo organizacional, sdo os Departamentos que sempre apresentam
algum “sendo”, que estdo contra isso, contra aquilo e que, no fundo, ndo ajudam nem os outros
e atrapalham a vida deles. Entdo, para alguns, ajuda e para outros, atrapalha. E pensando no
Centro como um todo, esses Departamentos em que ela é inimiga sdo maioria? Nao, a
maioria é proativa.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

As questdes agora vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgéo e 0 da
execucdo. No momento da concepgéo, o que é relevante na hora de definir a estratégia?
Acho que, no momento da concepcéo, o fato mais importante é o estabelecimento da visdo,
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porque ela é percebida por um nimero grande, um ndmero, digamos assim, majoritario de
pessoas. Entdo, no momento em que aquela visdo é percebida, todas as outras metas,
estratégias, todas vdo estar convergindo para essa dire¢do. Entdo, realmente, o que é mais
importante é que essa visdo saia de um nucleo grande, ndo precisa nem ser a minha percepcéo,
mas a percepcéo do grupo maior. E é assim que qualquer gestor precisa trabalhar, mesmo que
ndo seja a percepcdo maior dele, mas ele tem que trabalhar pela percepcéo geral, da grande
maioria, que o grupo estabeleceu. Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas?
Normalmente, nés trabalhamos com um grupo restrito. N6s somos no CCA, aproximadamente,
200 pessoas, entre técnicos e professores, e nds trabalhamos com um grupo de
aproximadamente 30-35 pessoas. E o Conselho? Ndo é bem o Conselho, mas é quase o
Conselho. Praticamente, os que fazem parte do Conselho também fazem parte desse grupo.
Mas existem outras pessoas que sdo convidadas, inclusive egressos, entendeu? Servidores, ou
seja, pessoas que, de alguma maneira, podem contribuir para um coletivo. E obviamente, nessa
formagdo desse grupo, estrategicamente sdo chamadas as pessoas que tém mais
comprometimento com o coletivo. Isso, particularmente, eu acho que é essencial. Quem ndo
tem comprometimento com o coletivo, fica dificil de colocar em uma posi¢do para estar
tomando decisdes que sdo coletivas. Entdo isso € uma coisa que a gente cuida um pouco e
normalmente recai sobre Chefes de Departamento, Sub-Chefes de Departamento,
Coordenadores de Curso de P6s-Graduacdo, Coordenadores de Curso de Graduagdo, que sdo
pessoas-chave hoje dentro do Centro. E ai vem aquela histéria, por que o Centro de Ciéncias
Agraérias trabalha nisso? Porque uma das nossas ag@es principais no Planejamento Estratégico é
melhorar a qualidade de Ensino de Graduacdo. Entdo os Coordenadores de Graduagdo sao os
que tém que dizer “precisa ter isso, aquilo, nds precisamos fazer isso, aquilo”, e o caminho é
esse. Entdo é assim que a gente trabalha. Entdo as estratégias sdo escolhidas dessa forma,
por um processo de discussé@o, e sdo definidas por consenso ou maioria... Sempre por
consenso. E ainda nesse momento da concepcdo, sdo usadas estratégias e planos
institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do Centro para elabora-las?
Acho que as duas coisas. Tem coisas que sdo gerais, genéricas, e outras que sao bem
especificas. Por exemplo, quando a gente fala “precisamos melhorar a infra-estrutura”, a infra-
estrutura que nos precisamos melhorar é relacionada ao Centro, que tem deficiéncias ABCDE,
setores, entdo isso é mais aqui. Agora, com relagdo aos principios de melhorar o Ensino, isso
perpassa as fronteiras do Centro de Ciéncias Agrarias, vai na Biologia, na Quimica, na
Matematica, em varios setores e na propria Administracdo Central. Entdo, realmente, ndo é
uma coisa muito restrita ao Centro de Ciéncias Agrérias.

Certo. E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizacdo das estratégias?
Acho que essa priorizagdo é estabelecida pelo grau de importancia que é dado a cada agdo no
Planejamento Estratégico, mas também em funcg&o do grau de dificuldade ou do grau de inércia
que tem cada uma dessas agdes para execucdo ao longo do tempo. Por exemplo, quando a
gente fala em infra-estrutura, o curso de Agronomia recebeu nota dois no ENADE, houve
boicote, houve desleixo das autoridades daqui, houve boicote, foi uma coisa horrivel. Bom, nés
fizemos todo um estudo, uma proposta para recuperar o conceito da Agronomia, pedimos uma
reavaliagdo, essa reavaliacdo veio e nds mudamos o conceito de dois para quatro. Entéo, assim,
muitas das coisas relacionadas, aces que nds tinhamos que trabalhar para a melhoria do
Ensino, muitas delas eram relacionadas a itens que néo exigiam custo, apenas determinagéo e
organizacdo. Isso foi feito de uma maneira relativamente rapida, entdo ndo teve inércia, por
exemplo, tenho que formar um grupo de docentes, nicleo de professores estruturante, ndo
existia isso. Isso é uma coisa que uma Portaria [documento designatorio] resolve. Uma coisa
relativamente rapida. Outra coisa, por exemplo, precisamos dar mais apoio para os estudantes
participarem de congressos e tal, isso, dentro do nosso or¢amento, estabelecemos como
prioridade. Nenhum estudante que quer ir para congresso sai daqui sem atendimento. A PRAE
[Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis] tem nos ajudado nisso e a gente tem resolvido a vida de
todo mundo. Isso é uma coisa que a gente acha importante para a formag&o. Outra coisa assim:
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a parte de organizacdo de semanas de Agronomia, uma série de coisas que sdo organizadas
aqui, nés damos apoio aos estudantes, eles fazem, ou seja, se cria um ambiente para aquela
coisa acontecer. Muito bem, isso séo coisas rapidas, que se resolve sem dinheiro. Mas tem
algumas coisas que precisam de dinheiro e tem algumas coisa que precisam de dinheiro muito,
como, por exemplo, Unidades de Ensino no campo agrario. Nos precisamos de uma Unidade
de gado de leite, entdo precisa de tampo de leite, trinta quarenta vacas de alto nivel, e ndo sei o
qué... E um monte de coisas que custam [...] S6 para ter ideia, nés precisamos, aqui no Centro
de Ciéncias Agrarias, de umas seis Unidades de Ensino. Cada uma delas custa por volta de
quatrocentos mil. Entdo nés estamos falando de mais de dois milhdes de reais. E esse dinheiro
ndo é facil de conseguir, e mesmo que consiga o dinheiro - algumas coisas nés ja estamos
fazendo -, mesmo que se consiga o dinheiro, tem licenciamento ambiental, tem projeto para
fazer, tem licitacdo para entrar, tem o andamento da obra, tem a colocacéo dos equipamentos la
dentro, etc. Até vocé conseguir ter a infra-estrutura, isso demanda de uma inércia que, no
servigo publico, é conhecida de todo mundo, que ela é impressionante. Entdo tem algumas
coisas feitas a curto prazo e tem coisas que, geralmente, vdo demorar tempo, sé que elas estéo
dentro de um cronograma e, ao longo do tempo, vao acontecer.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Centro? Séo as liderancas,
que trabalham nas Coordenagdes dos Cursos, formais, e também os egressos. N6s chamamos
ex-alunos para o Planejamento Estratégico porque eles conhecem a escola e sabem apontar
com o dedo onde estdo os problemas da escola. E nesse processso de concepcdo das
estratégias, ha atores externos participando? Representantes de outros Centros, da
Reitoria? N&o, de outros Centros, ndo. Normalmente, um mediador vem de outros Centros,
mas ai ndo ¢ para a finalidade especifica de estar norteando as a¢fes do planejamento. E ha
participacdo de alunos? Tem, claro. E como acontece esse planejamento das estratégias?
Todas as pessoas se envolvem? Como eu vou dizer... O Planejamento Estratégico que nés
fizemos, n6s reunimos durante dois, trés dias, onde foram estabelecidas estratégias, as acoes
gerais. E o quebradinho, depois, que o pessoal chama de Termos de Referéncia, ndo sdo feitos
somente por quem trabalha no Planejamento aqui na Direcdo. Eles sdo feitos nos
Departamentos. Entdo o Planejamento Estratégico do Centro esta cercado do Planejamento
Estratégico de cada um dos Departamentos. Entdo os Termos de Referéncia mais especificados
estdo no Departamento e compdem o pacote grande. Como sdo divulgadas as estratégias
para as pessoas que ndo participam dessa elaboracdo? O Planejamento Estratégico € feito,
nés temos aqui jornal, jornalzinho, tem a pagina do Centro e a comunicagio que a gente tem
internamente com os estudantes, funcionérios e tal. Sempre existe um fluxo de informagéo
importante que leva esse caminho que a gente tem. E n6s fazemos também reunides com os
professores. Eu ndo tenho feito mais porque a participa¢do dos professores, em fungéo de que
um tem aula, um viaja, € ndo sei 0 qué, ndo tem sido aquela que eu queria. Mas também nés
fazemos reunies com professores. Os professores podem ir e também, talvez o principal vetor
dessas informacdes, seja 0 Conselho da Unidade. O Conselho da Unidade sabe o que nds
estamos fazendo, o que nds estamos negociando.

No momento de execugéo das estratégias, como ocorre a atribui¢do de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Depende sempre da afinidade que aquela pessoa tem com o tema.
E as estratégias tornam-se responsabilidades de individuos especificos ou de equipes?
Tem coisas que séo individuais e tem coisas que sdo em grupos. A maior parte sdo grupos. Em
quais situagdes? Estratégias que envolvem diretrizes do Centro sdo grupos? Por exemplo,
a questéo infra-estrutural é grupo, porque depende de uma série de coisas juntas. Entdo nds
temos uma comisséo de espaco fisico que trabalha isso.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questdes 19 a 20
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Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como é a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? Eu acho que o processo nao é
tenso, mas tem muitas pessoas - ndo tantas, mas existem pessoas - que sdo indiferentes ao
processo de melhoria da escola, de uma maneira geral. E eu costumo chamar essas pessoas de
refratarias. Entdo sempre tem um ou outro que “isso ndo me diz respeito, ndo gosto, ndo quero
e ndo vou”. Mas a grande maioria ndo, a grande maioria vem pelo trilho, participa, debate.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dao sugestdes de melhoria? Sim, trabalham com isso. O Planejamento é
no coletivo, as acOes sdo coletivas. Aquele que imaginar que o Centro é tocado pelo Diretor
esta enganado.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como s&o as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Sinceridade: acho que foram demoradas e ineficientes,
mas porque o moderador, que era 0 Gonzaga, ndo tem o perfil que eu queria. Eu queria um cara
mais objetivo, mais seco, ou seja, se gasta muito tempo em comparacdes, defini¢oes, etc, etc,
um monte de divagagdes e muito pouco tempo centrado na objetividade das coisas que nés
precisamos planejar. Eu digo isso para ele. Tanto que o primeiro planejamento que foi feito ndo
foi com o Gonzaga, foi com uma outra pessoa que, no meu ponto de vista, era mais [...] mas
como a Universidade contratou 0 Gonzaga para fazer isso, acabei caindo na rede de novo.
Conversei com ele, expliquei para ele como eu queria, ndo adiantou nada. Continuou tudo do
mesmo jeito. E o resultado dessas reunides é transparente, ou seja, essas estratégias sao
claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas? Nao, absolutamente, sdo muito claras.

E a execucdo dessas estratégias tem uma sistemética definida de acompanhamento?
Metas, prazos, responsaveis? Tem algumas que tém, tem algumas que tém. Mas tem outras
que a gente ndo tem como colocar prazo porque dependem de negociagdo externa, ndo
dependem da gente aqui. Entdo tem coisas que a gente conseguiu, em um curto prazo, talvez
até antes do que a gente tinha pensado, executar, e tem tarefas ai no meio que a gente achava
que seria um determinado prazo e esta levando mais prazo. E vai levar muito mais prazo ainda.
Certo. E essas que ficam mais focadas no pessoal do Centro, como é feito o controle? Tem
uma pessoa, uma Administradora aqui que €é responsavel pelo Planejamento Estratégico, a
Luciana. Ela que acompanha... Isso, ela que faz a “linkagem” com os outros Departamentos e
tal. E ocorrem mudancas nessas estratégias durante o caminho? Por enquanto, ndo estou
vendo isso. Acho que o rumo que foi dado estd sendo andado. Sempre tem situagBes de
arrumagao, uma coisa que ndo esta certa, mas sdo mais peculiaridades do que generalidades.
Entéo, no geral, ndo. O planejamento, eu acho, particularmente, como ja venho de uma cultura
que gostava do planejamento, quando o planejamento foi feito, foram mostradas com muita
nitidez nossas debilidades. Entdo o que aconteceu: as metas que nos estabelecemos foram para
romper essas debilidades. Entdo elas sdo muito claras, muito limpidas e é uma coisa que todo
mundo enxerga e todo mundo sente. Entdo ndo tem como correr, é por aquele caminho que vai.
Claro, no meio de algumas coisas tem alguma guinada daqui, dali, mas coisas pequenas. No
geral, no principal ndo. O principal, ao longo, esta sendo seguido.

BLOCO Il - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questtes 25 a 26
Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Aquelas que detém cargos.

E, da mesma forma, a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Dai é por quem conhece o assunto. Certo, que o senhor comentou
que fica com a administradora... Isso.
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BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dindmica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Diversas, em todas as frentes. Tem coisa que ndo pode esperar, tem
que ir trabalhando.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Da mesma forma, em todas as
frentes. Certo, obedecendo a priorizag&o? E, como eu falei no comego para ti, obedecer a
prioridade é mais uma questdo de: ndo necessitar de dinheiro e, depois, para as acoes que
precisam de recursos, aquilo que é possivel dentro do nosso orgamento e do que se consegue na
Universidade. Entéo, obviamente, ai tem coisas que seriam essenciais, muito prioritarias e que
ndo estdo acontecendo no prazo que a gente queria, por exemplo, o estabelecimento das
Unidades de Ensino na fazenda da Ressacada. N&o é tanto dinheiro, é coisa de uns dois
milhdes, mas isso estd em uma inércia danada, estamos preocupados por conta disso, e € uma
coisa que nos julgamos como prioritaria porque nés temos dois cursos que trabalham em cima
dessas Unidades, curso de Agronomia e curso de Zootecnia.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Centro, também
consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja, percebem as
necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida? Com certeza.
Hoje, a gente, qualquer curso que se tenha, tem que ter, mesmo Graduagéo ou P6s-Graduacéo,
precisa ter uma orientagdo mercadoldgica, a gente ndo tem como formar um cara sem saber
para onde ele vai. Entéo o perfil de um profissional formado aqui, e isso nos leva a exigir uma
série de coisas para isso, para aquilo, para poder atender esse perfil, & determinado pelo CREA,
pelo CRMV, pelos nossos egressos, pelo mercado, que, de uma maneira geral, enxerga o
profissional que é formado aqui. Entéo, para isso, tem uma interferéncia externa importante.
Né&o uma coisa incisiva dentro do planejamento, mas da esse olhar de que precisamos atender o
mercado e, para atender o mercado, temos que caminhar por aqui e por ali.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interacédo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? Envolve muitos atores, tanto da UFSC como de fora.
Iniciativa privada, pablica, claro, as agéncias financiadoras, Petrobras.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o professor considera mais importante: o momento da concepgdo ou da execucao
da estratégia? Acho que uma coisa ndo tem como dissociar da outra. Se vocé ndo planejar,
ndo conceber o planejamento, vocé vai estar fazendo um monte de coisa errada que depois vai
dizer “por que ndo fiz aquilo?” Se vocé ficar s6 no planejamento e ndo executar, vocé perdeu o
seu tempo. Entéo acho que as coisas correm, obrigatoriamente, correm juntas. Tem que ter um
planejamento, o horizonte e as a¢des sdo desenvolvidas para cumprir aquelas metas. Sendo néo
tem planejamento. Quais os obstaculos e alavancagens que o senhor percebe quando as
estratégias do Centro sdo elaboradas e executadas? Eu j& falei um pouquinho. Acho que
infelizmente, na Universidade, tem um percentual importante de pessoas que nao estdo
embebidas do espirito coletivo, e essa é uma dificuldade muito grande, porque isso pode ser
uma pessoa, individual, pode ser um conjunto de pessoas, pode ser eventualmente um
Departamento onde a maioria dessas pessoas esteja pensando, sendo refratarios, mas a grande
parte do [...] a grande forca de trabalho ndo, ela enxerga aquilo que esti se fazendo, as
melhorias, por onde esta se caminhando e ajudam a fazer a coisa andar. A maior dificuldade é
essa. Ao mesmo tempo que sdo obstaculos, sdo alavancagens por causa dessas pessoas que
se envolvem? E, e a outra coisa negativa é que a execucdo de determinadas agdes, como por
exemplo infra-estrutura, elas dependem de uma cascata de fatores, por exemplo, a
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compreensdo da Administracdo Central para a priorizagdo de recursos. Ai depois, a nivel de
projeto, desenvolver o projeto, depois, desenvolver [...] ah, no meio dessa brincadeira, ainda
tem licenciamento ambiental, que nés temos que trabalhar, n6s somos de agrarias, trabalhamos
no campo, laboratérios, areas de reprodugdo animal, tudo tem que ter licenciamento ambiental.
Todas essas coisas tém uma inércia e custo grande, e assim por diante, até a empresa que vai
construir aquela infra-estrutura e os professores que vao entdo fazer as instalacdes de
equipamentos e etc para fazer a coisa funcionar. E isso tudo tem uma inércia e muitas vezes
ndo depende exclusivamente daqui. Comeca a saltar fora. Recurso, licenciamento ambiental,
projeto e ndo sei 0 qué... Que acaba deixando a gente fora do [...] meio que em parafuso,
porque tem coisas que a gente vé que precisariam andar mais rapido, precisariamos que
andasse rapido, e ndo anda rapido. Teria alguma outra alavancagem que o professor quer
ressaltar? Eu acho que tem uma alavancagem importante que é assim: a Universidade, o
professor que vem trabalhar na Universidade ndo pode se restringir a ser professor e fazer uma
pesquisa, esperando que a Universidade lhe dé os meios para ele desenvolver essas agoes.
Entdo quem realmente precisa fazer essa busca de recursos, de condigdes, é o
empreendedorismo do professor, e isso nés temos bastante aqui no Centro. Ndo em todos os
Departamentos, mas em véarios Departamentos nés temos bastante. E isso é um fator muito
importante, porque no momento em que as coisas comegam a se estruturar, comeca a aparecer
uma infra-estrutura e o professor se joga la para desenvolver projetos e buscar mais recursos
para melhorar aquela infra-estrutura, cria um ciclo vicioso altamente proativo que vai resultar,
digamos assim, em uma alavanca muito importante para ter a exceléncia que se precisa, por
exemplo, na parte infra-estrutural, ou na pesquisa ou na extensdo. Entdo esse é também um
assunto que nos trabalhamos bastante aqui dentro do Centro, no sentido de incentivar os
professores a fazerem projetos, trazerem recursos externos, se um professor traz um dinheiro,
n6s vamos atras de outra parte para complementar, ou seja, para exercitar uma cultura de néo
permanecer de bragos cruzados. O maior desespero é quando alguém diz assim “se o governo
ndo me mandar o dinheiro, eu fico aqui esperando”. Vai ficar esperando a vida inteira e ndo vai
acontecer nada. Entdo esse empreendedorismo tem bastante aqui no Centro de Ciéncias
Agrérias, pode melhorar muito, precisa melhorar muito, a Universidade, de uma maneira geral,
precisa melhorar muito nisso, porque tem muito recurso externo e tem pouco recurso interno.
Entdo, quando tem muito recurso externo, tem que achar jeito de trazer e de maximizar o
aproveitamento daquele recurso interno que € mais escasso. Por fim, como o professor
analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento estratégico, tanto no ambito do
Centro como da Universidade? Eu sempre achei, sempre gostei do Planejamento Estratégico
como ferramenta que mostra rumo. O Unico cuidado que a gente precisa ter € de nao ter isso
como uma maneira de engessar. Entdo acho que o planejamento tem que ser flexivel, tem que
ser visto como uma ferramenta, precisa ser exercitado o tempo todo, mas, pela experiéncia que
eu tenho em planejamento, ndo encontro outro caminho, outra forma, se ndo o planejamento
estratégico presente, para que o Centro, para que a Universidade atinja as metas que sdo
sonhadas ao longo do tempo. Se vocé estabelecer uma meta, vamos dizer, aqui no Centro de
Ciéncias Agrarias, nds temos quatro cursos de Graduagdo. Se nds pensamos que nos tinhamos
um cinco e um dois e que todos os professores percebem [...] ah, e temos seis na Pds-
Graduagao, temos cinco em duas e um trés em uma. Se todos os professores, Coordenadores e
tal, a coletividade do Centro enxerga que chegar no minimo de cinco em todas as Pds-
Graduagdes e uma meta cinco em todas as Graduagdes, que isso é uma coisa essencial para que
0 Centro seja considerado um Centro de exceléncia, entdo tudo aquilo que vai ser estabelecido
para se chegar em nota cinco em cada uma dessas coisas precisa ser feito. E isso é uma coisa
que, se o Centro, se uma coletividade estabelece como meta, pode demorar um pouquinho, mas
chega I4, porque as coisas todas véo sendo feitas, vdo sendo calgadas para aquilo. Quando n6s
falamos “estamos tirando dinheiro que era para fazer reforma de uma cadeira”, estamos tirando
esse dinheiro para um aluno viajar e fazer estagio no interior. Entdo n6s estamos aplicando na
formacdo profissional dele, nés estamos priorizando o recurso para a formacéo profissional
dele. E se nos estamos fazendo isso, é porque nos ja estabelecemos 14 atras que nds tinhamos
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que melhorar a qualidade de Ensino. Entédo, se vocé conseguir enxergar, o planejamento esta
costurado para a consecucdo da exceléncia. Se a gente consegue planejar, muitas vezes as
coisas ndo vdo andar na velocidade que nés queremos, mas um dia vai chegar naquela meta
que nos fizemos a previsdo, a ndo ser que a estratégia seja tdo grande, tdo inatingivel que as
pessoas se percam pelo meio do caminho. Mas normalmente ndo é isso que nos fazemos.
Procuramos colocar, inclusive isso é uma coisa boa que vocé pode guardar para sua vida,
talvez seja bom, para os projetos que nés desenvolvemos, que eu sou um escrevedor de
projetos, entdo para os projetos que vocé escreve, para o planejamento que vocé faz, vocé ndo
pode colocar um monte de metas inatingiveis, vocé tem que colocar metas, agdes que sdo a¢des
atingiveis, algumas que ja estejam inclusive a caminho, que vocé tem certeza que vai executar,
e uma que outra audaciosa. Porque se vocé colocar tudo audacioso, vocé ndo vai conseguir
nenhuma e vai olhar “do que nods planejamos, ndo conseguimos nada”. Nao tem motivacao,
vocé se perde pelo meio do caminho. Entdo acho assim, o planejamento tem muitas coisas
simples, que sdo ordeiras, que séo ldgicas e que vdo ser conseguidas com serenidade, com
certeza, sem atropelos, sem necessidades de grandes recursos, sem nada, e algumas que séo um
pouquinho mais audaciosas véo precisar de dinheiro, depender de outras pessoas e ndo sé da
gente, dependem do coletivo para escrever projetos, dependem da sorte de trazer os dinheiros,
depende do apoio da Administracdo Central e assim por diante. Ou seja, algumas dessas
estratégias fogem da nossa capacidade organica local. Entdo vai estar dependendo da politica
do governo, depende da politica da Universidade, da disponibilidade que a Universidade vai ter
em ajudar, etc.

Fechamos. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n° 15

DIRETORH Legenda:

Diretor do Campus de Curitibanos [...] - construcdo de raciocinio

Data da entrevista: 19/08/2011, as 09:00h [texto itdlico] - comentérios da entrevistadora
Duracéo: 41min04s

BLOCO | — Questbes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagdo aqui dentro da Universidade?
Eu entrei na UFSC em 1986 como técnico em laboratério, nivel superior, e trabalhei até 88.
Dai, em 88 entrei como efetivo do quadro e continuei coordenando laboratérios de prestacéo de
servigo na area de fisico-quimica, microbiologia e microscopia. Depois, nesse periodo de 88
a93, fiz meu Mestrado e, em 93, ao concluir o Mestrado, fiz um concurso para professor e fui
aprovado. Entre nove candidatos, fiquei com a vaga. Nesse periodo de 93 [...] eu assumi em 95.
Ficou dois anos até eu ser admitido. E de 95 até hoje, estou como professor. Depois, fiz meu
doutorado também. E até hoje estou como professor do Departamento de Ciéncia e Tecnologia
dos Alimentos, na area de Tecnologia de Alimentos. Ha quanto tempo o professor esta como
Diretor do Campus de Curitibanos? Um ano e quatro meses. O professor ja realizou algum
curso ou capacitacdo referente & area de Administracdo? N&o. Fiz um recente sobre
lideranga e inovagdo e achei bastante interessante, bastante produtivo e faz a gente perceber
algumas coisas que, na verdade, a gente nao aplica. E qual o interesse do senhor em ocupar
0 cargo de Diretor do Campus? Meu interesse é puramente institucional, porque eu nunca
pretendi ser Diretor, nunca tive como objetivo, na minha carreira universitaria de docente, ser
dirigente. Ja fui Chefe de Departamento, ja fui coordenador de projetos grandes, de altos
valores, da UFSC com FAPEU, e a Vice-Direcdo do CCA surgiu por acaso, por um convite e
eu aceitei o desafio. E dali para frente, ndo consegui sair mais. N&o consegui pelas atribuigdes
que foram me dando, entdo dessa forma, estou como colaborador, mas ndo como um
pretendente ao cargo.

BLOCO Il — Questdes 05 a 08
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O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Superficialmente. O
que o professor acha dele? Acho que é interessante, eu participei do Planejamento Estratégico
do Campus de Curitibanos também, desde o inicio, a gente formou um grupo junto com a
Seplan e nés conseguimos fazer um planejamento e agora estamos colocando em execugéo. Foi
aquela dindmica com o professor Gonzaga? Isso. Professor Gonzaga, 0 Hans e a Ana. Nos
reunimos em Curitibanos em agosto do ano passado, quando nés estabelecemos as diretrizes e,
depois, fizemos o planejamento. E fizemos agora, mais recente, no comego do ano, os Termos
de Referéncia. Agora, pretendemos colocar em prética, porque a gente tem tantas demandas,
prioridade em cima de prioridade. Na verdade, temos pouco tempo para dar atengdo aquilo que
a gente colocou no papel, mas precisamos usar aquilo porque algumas metas tracadas 14, muito
embora ndo tivesse alguém especifico em cima, ja foram alcancadas. O que o professor
entende por Estratégia? Estratégia é vocé arrumar as ferramentas necessarias para atingir um
objetivo. E o senhor considera importante ter estratégias? Sem duvida. E utiliza
estratégias em sua gestdo? Eu utilizo da forma que aprendi. N&o sou talvez um estrategista,
mas procuro tragar planos para atingir um objetivo. Eu vejo isso como uma estratégia e ela é
natural, ndo busquei aprender em algumas situacfes de curso, capacitagéo para isso. O que o
professor entende por Cultura Organizacional? Cultura organizacional, vou te dizer que
ndo tenho nem como te explicar. Certo, entdo detalhando um pouco, seria aquele conjunto
de crencas, valores compartilhados e comportamentos, de acordo com essas crengas. Se a
cultura é burocratica, se a cultura é mais flexivel, inovadora... Esse tipo de visdo sobre a
organizagdo. Na sua opinido, a cultura organizacional contribui para que a organizagéo
atinja seus resultados? Sem divida. Acho que, da forma que a gente possa organizar essa
cultura, é que nés vamos atingir nossos objetivos. Mesmo ndo sabendo definir, ela acontece 14,
¢ praticada dentro da unidade. E o professor vé relacdo entre a cultura existente 14 no
Campus e o processo de estratégia, ou seja, essa cultura é uma aliada ou inimiga a
estratégia? Acho que, para determinados fatores de direcionamento, ela € muito aliada, e para
outros, ela pode ser uma inimiga, dai tem que estar interferindo para contornar essas situagoes.
Em que casos ela seria inimiga? Quando os focos [...] Vou te dar um exemplo de
planejamento de curso: tem tendéncias muito pessoais e isso forma duas, trés vertentes. Entdo a
gente busca agregar todo o grupo, um forte grupo, para que o resultado seja alcancado, sendo
fica em discussdo, em discussdo, e a coisa ndo anda. E eu tenho exemplos disso quando
organizamos com um grupo menor, mas com uma cultura definida para o que a gente queria,
nés conseguimos organizar rapidamente um curso de ponta.

BLOCO 111 — UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepcéo e o da
execucdo. No momento da concepgdo, o que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisao? Onde o Campus quer chegar. O que seremos no futuro. Esse foi 0 ponto
mais importante, foi a preocupagdo de onde nds queremos chegar, 0 que n6s queremos Ser.
Como as estratégias sao formuladas e escolhidas?

Nos buscamos aquilo que foi desenhado no planejamento para tentar executar e a gente redne,
discute em grupos, no grande grupo, que é o Colegiado, as primeiras ideias e analisamos a
tendéncia. Com base nessa analise de opinides, de cultura, n6s procuramos tragar a estratégia
para alcancar o objetivo. E ainda nesse momento da concepg¢éo, sdo usadas estratégias e
planos institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do Campus para elabora-
las? As duas coisas. A gente procura nos espelhar bastante aqui [instituicdo] para tentar
organizar uma nova estrutura que nédo seja independente, porque nés dependemos da sede, mas
que ela tenha um diferencial na organizago.

E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizagdo das estratégias? A nossa
discussdo é em cima daquilo que estd proposto de cursos, a parte de Ensino. Estruturar os
projetos pedagégicos. E isso noés concluimos agora, 0s quatro projetos pedagdgicos do
Campus, que sdo Ciéncias Rurais, que foi reformulado ou readequado dentro de uma sequéncia
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l6gica de ensino, que a gente detectou que nédo estava correta. E nds tragamos os dois cursos
que saem desse Ciéncias Rurais, acabamos esse més, foram aprovadas na semana passada, no
nosso Colegiado, as duas propostas, que sdo Engenharia Florestal e Engenharia Agrondmica. E
nés também tragamos e conseguimos sucesso daquilo que foi planejado ano passado e
executado ontem dentro daquele conceito de cultura organizacional. Selecionamos um grupo
que tratou um objetivo, que é o curso de Medicina Veterinaria, e em pouco tempo, com
colaboradores de outras instituigdes renomadas com nosso grupo, formamos um projeto
pedagégico voltado para a pesquisa dentro do curso de Medicina Veterinaria, formando um
profissional genérico, mas ja habilitando ele para continuidade do estudo, que seriam as Pés-
Graduagdes previstas dentro do curso. E, dessa forma, trabalhariamos com biologia molecular
e células tronco dentro do curso, foi um curso tragado para ser diferenciado. E quando as
estratégias estdo sendo executadas, o que se percebe: aquelas que estdo mais localizadas
no Campus sdo feitas antes em relagdo aquelas mais institucionais ou ndo ha essa
distincdo? Nos tragamos primeiro sobre os projetos pedagogicos, entdo tragcando o projeto
pedagdgico, a segunda etapa é buscarmos recursos humanos e espagos para que isso acontega
de forma regular. A gente sabe das dificuldades iniciais, por ndo ter uma estrutura ainda que
contemple as nossas necessidades, mas nés estamos montando essa estratégia para alcangar
agora o cumprimento das fases propostas nos cursos. Estamos nessa etapa atras de recursos
humanos e espaco fisico.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13 a 18

Quem participa do processo de concepcédo das estratégias do Campus? O Colegiado. Nés
tratamos todas as ideias, e dai em conjunto avaliamos a possibilidade. Existindo possibilidade e
vontade de todos - de todos, eu ndo digo, porque vai ter sempre aquelas vertentes que falei no
inicio de que, por questdes pessoais ou interesses pessoais, as coisas ndo fluem em um mesmo
sentido. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha atores externos participando?
Representantes de outros Campi, da Reitoria? N6s procuramos um aconselhamento do que
seria possivel e do que seria realidade para n6s ou fantasia, vamos dizer assim. Ou s6 desejo e a
coisa ndo acontecer. Entdo eu, como dirigente da Unidade, busco sempre com Reitor, com
Vice-Reitor, com os Pro-Reitores de areas especificas, buscando a complementacdo daquilo
que a gente planejou. E como acontece esse planejamento das estratégias? Todas as
pessoas se envolvem?

No planejamento, houve a participacéo de todos, servidores, alunos ndo porque era um periodo
de recesso, dai nos tratamos [...] e era bem no inicio do Campus, segunda fase, a gente
considerou que a participagdo dos alunos naguele momento, como era uma primeira, segunda
fase, seria pouco proveitosa em termos de conhecer a instituicdo e buscar esse planejamento.
Entdo nds unimos todos os professores, inclusive os substitutos ou temporarios, e todos 0s
servidores. E foi bastante participativo. Como sdo divulgadas as estratégias para as pessoas
que ndo participam dessa elaboragdo? Essa é uma estratégia que nds queremos aplicar
agora: divulgar o que esta escrito para aqueles que ndo construiram aquela proposta e atualizar.
A gente pensa por meio digital e por explanagdo em Colegiado. E depois, também, buscar a
participacdo dos académicos nessa construcdo, porque agora nés temos académicos da quinta
fase, entdo sdo alunos mais maduros, mais conhecedores da estrutura da Universidade, mais
conhecimento adquirido nessas quatro fases ja estudadas, entdo acho que vai ser importante nés
buscarmos esses alunos mais avancados em termos de prosseguimento do curso para que
venham contribuir conosco.

No momento de execucéo das estratégias, como ocorre a atribui¢do de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Na habilidade de cada um, naquilo que a gente percebe que
existe lideranca, conhecimento e habilidade, na verdade. E as estratégias tornam-se
responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? N&s buscamos a
responsabilidade de um lider para formar um grupo para atingir aquele objetivo. Entéo a acéo
fica vinculada a uma pessoa? A uma pessoa.
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BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como é a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? N6s damos liberdade para todos
se expressarem. Uns, por questfes de timidez, ndo se manifestam, outros se manifestam
veementemente, a favor ou contra, mas todos tém bastante liberdade de estar opinando e a
gente busca, por consenso, preferentemente, e, na sequéncia, por maioria.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, ddo sugestdes de melhoria? N&s temos um grupo novo. Alguns
professores com idade mais avangada um pouco, de 45, mas o grupo é bastante jovem,
principalmente servidores, sdo todos muito jovens e muito qualificados, bastante competentes
e, acima de tudo, qualificados. E o grupo de professores também. Entdo nds temos um grupo
novo dentro da instituicdo que busca conhecer profundamente a estrutura organizacional para
poder aplicar aquilo que nés estamos planejamento. E isso é bastante interessante e gratificante
porque tu vés o envolvimento para que as coisas acontegam. N&o tem restri¢des sobre qualquer
atitude deles. Eles apresentam a proposta de como védo aplicar e ndés procuramos apenas
orientar para que as coisas acontecam corretamente ou dentro da legalidade. E um grupo
jovem, competente e dedicado.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como séo as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Eu sou bastante pratico e objetivo, gosto das coisas
rapidas. E as vezes interfiro bastante para que a coisa ande, “ndo vamos voltar, isso ja foi
decidido”. Entdo busco a objetividade e pouco espago, para ndo ficar desgastante também,
tendo em vista o préprio nimero pequeno de professores e servidores, entdo a gente tem pouco
tempo para se reunir. O tempo é muito restrito para nds, entdo a gente busca essa otimizagédo do
tempo, buscando sempre ser bastante objetivo nas discusses. Um exemplo é a reunido que
fizemos na terca sobre espaco fisico. Tem uma comissdo de espacgo fisico e tinham umas
quatro, cinco demandas bastante interessantes que poderiam ser polémicas, dai fui convidado.
Eu procuro néo participar de nenhuma delas para nédo interferir. Gosto de ver o resultado,
analisar o resultado, para depois ir em busca do recurso para aplicacdo. E dessa reunido, eu
participei e fui opinando em cada situacdo, mas s6 como membro colaborador, e eu vi que eles
trataram as coisas com bastante racionalidade e objetivo. E o resultado dessas reunides é
transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas? Eu
acho que, dentro do que foi tracado, sdo bem objetivas e claras, mas bastante pretensiosas
também. Eu acho que isso é importante, porque se a gente néo tiver pretensdo da realizacdo de
um grande acontecimento, as coisas podem ficar pequenas. Entdo buscamos, la no
planejamento, atingir e sermos referéncia, por exemplo, temos que buscar essa exceléncia.

E a execucdo dessas estratégias tem uma sistematica definida de acompanhamento? Para
toda acéo, a gente estabelece um prazo. Trés meses, seis meses, conforme a complexidade. Os
prazos tém sido cumpridos. E como é feito esse controle? Dependendo da area académica, é
feito pela diretora académica, area administrativa, pela diretora administrativa e eu, como
geral, fico quase como fiscalizador dos cumprimentos dos nossos objetivos. Mas estou sempre
em busca dos recursos para que as coisas acontegcam, por isso acompanho de perto cada
situacéo para que ela seja cumprida, mas néo procuro interferir. Um exemplo é até o regimento
proposto para 0 nosso Campus, que esta sendo estudado junto com Joinville e Ararangud, e nds
estabelecemos uma comissao da qual eu ndo fago parte também, mas busco me inteirar do que
estd sendo discutido, proposto, e depois eu pegarei essas propostas e vou discutir junto com o
grupo de Ararangud e Joinville, Procuradoria e PREG, junto com o Gabinete do Reitor. E
ocorrem mudangas nessas estratégias durante o caminho? N6s, as vezes, buscamos ver
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como estd o andamento das coisas e, quando a gente vé que a coisa ndo estd andando no ritmo
para cumprir 0 prazo estabelecido, a gente conversa com o responsavel daquela situacéo,
daquela estratégia, para ver o interesse dele e qual a dificuldade da situagdo. Ele se manifesta e,
muitas vezes, houve manifestagio de que “ndo, ndo posso, ndo tenho tempo suficiente”, dai a
gente muda o responsavel por aquela atividade, sem desgaste, com bastante conversa primeiro.
Mudangas de adequagdo. M6nica, nds, em termos de planejamento, do que esta no papel e nés
buscarmos o cumprimento é um objetivo para esse ano ainda, porque a gente est4 fazendo
aquilo tracado como um mapa, dentro da cultura que vocé mencionou, para buscar as
prioridades. Estabelecer projetos pedagdgicos, agora estruturar recursos humanos e fisicos,
para que se torne um Campus com diversidade de opinides, de cursos, de integracdo, no micro,
ou no papel, e buscando exatamente o que esta escrito, nds ainda ndo aplicamos. VVamos iniciar
agora. Entéo acho que a gente est4 cumprindo aquilo que a gente estabeleceu como prioridade,
projetos pedagdgicos, e uma vez cessada essa etapa [...] ela é constante, na verdade, vai ter um
nlcleo estruturante de cada curso. Hoje esta acontecendo uma reunido do Colegiado 14 para
estabelecer os coordenadores dos nicleos estruturantes de cada curso proposto, para que ele
seja constantemente aperfeicoado, atualizado. Entdo, acredito que agora a gente tenha mais
tempo de buscar aquilo que a gente colocou no papel como responsavel de cada éarea e buscar a
aplicacdo de todos os pontos mencionados no planejamento e as estratégias necessarias para
que eles acontecam.

BLOCO Il - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? E geral. A gente busca, como
Direcdo, todas as opinides, acatar todas as opinides e discuti-las. Primeiro, pessoalmente,
vendo a possibilidade de ser divulgada a todos ou aguentar mais um pouco até que a gente acha
que o projeto ou o plano ou a ideia esteja concreta e possivel de ser realizada, dai a gente
coloca para todos. Nds acatamos a todos. Partem da Direcdo e deles também as propostas.

E a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais experiéncia no
assunto ou por quem detém cargo? Por quem tem mais conhecimento, a gente delega para
guem tem mais conhecimento. Um exemplo é da veterinaria, nds temos um médico veterinario
que fez Doutorado no Canada e PdsDoc também no Canadd, entdo ele, por ser veterinario,
junto com um servidor técnico-administrativo que é veterinario também, a ideia surgiu da
Direcdo, minha, por exemplo, de montar um curso de Veterinaria. Mas esse professor néo
estava no Campus ainda. Dai eu propus que o técnico, o servidor técnico de nivel superior, que
é o0 médico veterinario, que ele fosse em busca de informagdes sobre as possibilidades de
montar curriculos, necessidade de estrutura, e uma vez feito isso, dentro de dois meses chegou
esse professor. Entdo n6s ampliamos o grupo. A ideia saiu da Diregdo, mas a execucéo foi de
quem tinha mais habilidade. Eu ndo tinha habilidade para montar um curso, mas fui buscar os
recursos necessarios para propor as condi¢des para quem tivesse habilidade na execugdo do
projeto, junto com Reitoria, discutindo as ideias, com Vice-Reitor, principalmente, que foi um
dos primeiros contatos que eu tive, dentro dessa proposta da Medicina Veterinaria.

BLOCO IV - SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? S&o simultaneas.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Também. Tanto na construcéo
dos projetos pedagdgicos, como de estrutura. Nos temos trés areas 1a, o0 Campus de 25 hectares,
uma area experimental agricola, que também tem 25 hectares, e uma area experimental para
Engenharia Florestal, que sdo 31 hectares. Mas n6s buscamos, simultaneamente, estruturar
essas trés areas. Por que é realizado dessa maneira? Porque as trés areas sdo muito
importantes e nés ndo podemos deixar uma parada para que a outra aconteca, claro que uma
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mais, outras menos, uma com mais velocidade, outras com menos, porque nés temos
necessidades no Campus onde estdo todos os cursos e a estrutura administrativa. Adequar
primeiro ali, mas sem deixar que as coisas sejam planejadas na area experimental agricola,
porque é a fase que nés vamos usar mais rapido. E a florestal ndo requer tantos recursos,
porque ja tem convénio com Embrapa e Epagri que envolve um banco genético melhorado ha
quarenta anos e sendo aplicado la. Entdo os alunos terdo estrutura disponivel para fazer o
acompanhamento da sua formacédo académica na area florestal. Entdo, por exemplo, florestal
ndo precisa do aporte de tanto recurso em fung&o desse convénio, com maquinas da Epagri, um
servidor do Estado que é tratorista e que cuida de todos os plantios, e os alunos entdo poderdo
acompanhar o crescimento desse banco genético e a proposta é que essas araucarias, esses
eucaliptos [...] uma araucéria que vai levar 30-40 anos, que cresca em 10. Entdo séo
cruzamentos entre espécies, variedades, e esse banco genético é de propriedade da Embrapa,
sendo aplicado em uma area da Universidade, ou seja, vai ficar de posse dos alunos para que
eles acompanhem. A busca dos recursos para essa area é simultanea, mas néo é téo intensa
quanto a agricola e a sede. Nds precisamos de sala ja, de estruturas de laboratdrios agora, da
rede elétrica redimensionada imediatamente. Entéo essas prioridades tém que ser estabelecidas,
mas elas acontecem simultaneamente.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Campus,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
Sem dvida. E uma regio bastante agropecudria, maior produtora de ovinos no Estado, ent&o a
Medicina Veterinaria vem ao encontro dessa virtude ou dessa potencialidade da regido. Entéo
0s cursos nas areas de Agréria e Florestal também, porque o maior reflorestamento é no
planalto catarinense, nés buscamos 0s cursos para atender a comunidade. E a pesquisa que a
gente fez [...] a gente fez uma pesquisa, ano passado, em colégios, na camara de vereadores,
onde tinha uma péagina para todos da sociedade e foi divulgado em radio para acessar essa
pagina e dar sua opinido quanto a preferéncia dos cursos e o porqué. Entdo a gente compilou
todos esses dados e obteve uma lista de cursos e a Veterinaria veio também, mesmo tendo sido
planejada antes, veio contemplar essa indicacéo da sociedade.

E no momento da execucgdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Campus ou
envolve outros setores da UFSC? Envolvem, aqui da instituigdo, por exemplo, no curso de
Veterinaria, n6s temos trés professores daqui que querem ir para la. J& tem um essa semana que
foi comigo, gostou muito da &rea, ja esta até planejando o anatdémico, vai fazer a dissecacéo de
cadaveres para levar prontos para la. Na primeira fase do ano que vem, os alunos ja véo ter
material para estudar na anatomia e morfologia. E nds temos mais dois professores aqui
também querendo participar do curso de Veterinaria, tanto da concepgdo como da execucao,
nés buscamos esses atores. O professor comentou da parceria com Embrapa, Epagri.
Entéo a execucéo envolve parceiros na comunidade, setores da sociedade? Sem davida.
Existe também, dentro da veterinaria, a possibilidade de a gente buscar recursos dentro das
grandes empresas frigorificas do estado, Sadia, Perdigdo, Aurora. A gente vai buscar, durante a
execucdo do curso, uns convénios nas areas de pesquisa que a gente vai ter com essas
empresas. E vamos buscar também com o estado, porque o estado tem uma proposta de
desenvolvimento de ovinos na regido do planalto. Como nés vamos estar 14 com o curso,
melhor aproveitar essa tendéncia que o estado esta se manifestando.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Qual etapa o professor considera mais importante: 0 momento da concepgdo ou da
execucdo da estratégia? Acho que a concepgdo € muito importante, porque é dali que tu vais
direcionar, vais planejar ou arrumar depois as estratégias para a execugdo. Entdo a concepgdo
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tem que ser bastante discutida para ver se é possivel, se é viavel e se 0 grupo esta focado nessa
concepgdo. Definida a concepgdo, a execugdo também tem que se ter bastante habilidade,
porque as vezes tu planeja, mas ndo acontece. Ndo acontece, as vezes, porque tu planejas
errado, mas mesmo planejando certo, as vezes tu colocas as pessoas que ndo tém habilidade
para execucdo daquilo que foi planejado, entdo também ndo da. As duas coisas sdo
importantes, dentro da sequéncia légica. Quais os obstaculos e alavancagens que o senhor
percebe quando as estratégias do Campus sdo elaboradas e executadas? Os obstaculos
maiores sdo a dificuldade que nés, como instituicdo, temos de gastar os recursos que nés
temos, de aplicar os recursos que nds temos. Entdo ndo é culpa da instituicdo, esta certo que ela
precisa se estruturar melhor, tendo em vista o aporte maior de recursos financeiros do governo
federal para as instituicoes federais, mas nos esbarramos também no tempo burocrético, que é
necessario, porque os bons pagam pelos maus. Como acontece hoje, a gente vé bastante
problema na forma de gastar os recursos publicos e a burocracia passa a ser um mal necessario
e isso atrapalha muito o planejamento, porque executar dentro dessa dificuldade é um
problema. Eu considero o principal obstaculo. Temos o0s recursos, mas nao conseguimos
chegar nos objetivos [pausa para ligacdo]. Era o Diretor do CCA. Vou entrevista-lo hoje a
tarde... Eu tenho bastante colaboragdo do Diretor do CCA na execucdo das atividades.
Também, a gente busca sempre estar inteirando as ideias, as propostas, buscar romper esses
obstaculos que vocé perguntou. Porque, juntos, nés planejamos estratégias para pular esses
obstaculos, pular no sentido de agilizar essas dificuldades junto & prépria estrutura da
Universidade. Esse ponto seria uma alavancagem entdo? Muito importante. A gente busca
aquilo que o CCA aplica bem para a gente também executar 1&. E outra coisa que é
alavancagem é que a gente busca as necessidades em conjunto, sdo dois Centros muito
parecidos, ndo na estrutura administrativa, mas nas finalidades, e dessa forma, uma necessidade
do CCE também é necessidade nossa, e nossa também é necessidade do CCA. Apesar do CCA
ter 35 anos, ndo estd estruturado adequadamente para 0S cursos propostos, principalmente
Agronomia e Zootecnia, entdo as necessidades de galpdo, de uma estrutura para gado de leite,
essas coisas, um aviario, suinocultura, fruticultura, silvicultura, sdo estruturas que a gente
precisa montar, que nds chamamos de Unidades de Ensino, e a gente esta buscando isso junto
esse investimento nos dois Centros, tanto para Curitibanos como para o CCA de Florianépolis,
porque sdo estruturas necessarias para 0 bom andamento do ensino e 6tima aprendizagem dos
alunos. Sem essas Unidades de Ensino, fica muito dificil a execugdo dos cursos propostos. E
isso eu considero uma coisa bastante positiva para o ambiente de trabalho conjunto. Um
exemplo é o galpdo que a gente esta licitando agora, um projeto feito pelo CCA, mas que vai
ser aplicado em Curitibanos também. Ou seja, um projeto s6 com aplicacdo em locais
diferentes, entdo vocé otimiza recursos tanto na proje¢ao e depois na execugdo, que serdo dois
locais diferentes, mas os processos seguem em paralelo. Por fim, como o professor analisa,
de maneira geral, a importancia do planejamento estratégico, tanto no ambito do
Campus como da Universidade? Eu acho que posso até ser repetitivo agora. Acho que sem
planejamento tu ficas perdido no tempo e nos recursos e nos objetivos. Entdo, planejando,
mesmo que ndo se execute 0 que esta integralmente escrito no papel, que néo seja fiel ao que
esta proposto no papel, o planejamento ele é também dindmico, vocé vai executando, mas vai
vendo que algumas coisas ndo sdo bem aquilo que esta descrito. Mas sem planejamento, vocé
ndo consegue atingir os objetivos com racionalidade, com economia de recursos financeiros e
de recursos humanos. Entdo, o planejamento é a base para um bom andamento executivo.
Fechamos, professor. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n° 16

CHEFE 08 Legenda:
Chefe do Departamento de Enfermagem - [...] - construcdo de raciocinio
NFR [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 22/08/2011, as 11:00h
Duragdo: 24min58s
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BLOCO | — Questbes 01 a 04

A professora pode fazer um breve histérico da sua atuacdo aqui dentro da Universidade?
Eu fiz concurso para cad em 1983 como enfermeira do HU [Hospital Universitario]. Fiquei
nessa funcéo até 2007, porque 2006 eu fiz concurso para professora, sai do HU e vim para o
Departamento de Enfermagem. As datas séo terriveis, mas ha uns dois anos eu assumi com
outra professora a Coordenagdo do Curso, como Subcoordenadora. Ano passado, teve processo
eleitorial, eu me candidatei a Chefia e ganhei. Eu e mais outra colega. Entdo na atual funcéo,
como Chefe do Departamento, eu estou desde fevereiro deste ano. A professora ja realizou
algum curso ou capacitagéo referente a area de Administragdo? Né&o, especificamente ndo.
E qual o interesse da senhora em ocupar o cargo de Chefe de Departamento? Nossa, sdo
tantos. Mas o maior deles é contribuir para que o Departamento tenha um nivel de exceléncia
no ensino, para que os projetos e 0s anseios dos professores sejam atendidos e, por meio disso,
para atender nosso cliente primeiro, que é o aluno.

BLOCO 11 — Questdes 05 a 08

A professora conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Mais ou menos. Eu ja
entrei no site, dei uma lida, aquela lida que a gente chama de superficial, porque tu passa os
olhos por tudo sem deter nada. J& olhei sim. E qual a percepgéo da professora sobre ele? Ele
é meio ambicioso. Se der certo, essa Universidade alavanca mesmo. Nés temos contato com o
professor Hans porque também estamos elaborando o Planejamento Estratégico do
Departamento. J& passaram pelas reunides com professor Gonzaga? Ele veio nas nossas
reunides do Departamento. O Departamento que estd tendo iniciativa. Comegou na gestdo
anterior a nossa e a gente estd dando continuidade. O que a professora entende por
Estratégia? Estratégia é um jeito de como fazer. Quais seriam as atividades que,
estrategicamente, tu alcancarias um objetivo, no sentido de que tu escolhas, dentro das varias
opcdes, as melhores que possibilitem alcangar um resultado. Dai entra politica financeira,
politica mesmo, de como vou acessar 0 outro para conseguir as coisas, politica de recursos
humanos, de material. A professora considera importante ter estratégias? Sim. E utiliza na
sua gestdo? Estamos utilizando. O que a professora entende por Cultura Organizacional?
E 0 modo de fazer as coisas que 0s grupos tém. Cada grupo tem um modo de fazer as suas
acOes. Na sua opinido, a cultura organizacional contribui para que a organizagdo atinja
seus resultados? Depende. Depende de como essa cultura se organiza. O que a gente percebe
muito na gestdo, e também vai depender do lider, €, se existe uma cultura de desejo que a coisa
funcione, que dé certo, “vamos pelo melhor, o que podemos fazer?”, um espirito colaborativo,
essa cultura influencia positivamente a todos. Ao contrario, se é uma cultura de descrédito,
“isso ndo vai dar certo, sempre foi assim, por que tenho que fazer desse jeito?”, ndo anda. E no
Departamento, a professora percebe a cultura como uma aliada ou inimiga da estratégia?
Também depende. Depende dos grupos. Tem grupos que, para determinada agéo, sdo pé-atras,
eu diria, mais descrentes. Para outras a¢des, ndo. Mas se tu olhares a visdo do todo, ela é
positiva, ela sempre, de algum modo, se organiza para que se consiga o objetivo.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questfes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepcéo e o da
execucdo. No momento da concepcdo, o que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? Conhecer a realidade. A territorializacdo, no caso. Saber o que tem de
atual e, principalmente, qual o teu objetivo, para onde “quero ir”. Eu tenho a situacdo “a” e
quero chegar na situagdo “a+b”. Para eu chegar 14, tenho que ter minha realidade aqui, tenho
que conhecer o que tenho para poder determinar metas e agdes. Porque, as vezes, também a
gente pode colocar metas maravilhosas mas inalcancaveis, ai a derrota ja vem antes do sucesso.
Alias, até antes de tentar. Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas? Vou falar como
a gente estd fazendo o planejamento. Foi feito um levantamento exatamente como estou de
falando: quais séo as fortalezas, as fragilidades, o que o grupo deseja para o Departamento.
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Baseado nessas diretrizes iniciais, foram elaboradas agdes. N6s estamos com dez agdes
estratégicas atualmente e cada ac8o estratégica, ndo vou saber te dizer de cabega, mas tem uma
que se volta para assuntos de Pesquisa, outras de Extensdo, Ensino de graduacdo, alcance de
exceléncia da Pés-Graduacdo, recursos financeiros... Sdo dez, mas agora ndo vou me lembrar
de todos. Provimento de pessoal técnico-administrativo e de professor... Entéo cada uma delas
esta trabalhando nas acdes que podem ser realizadas e a gente ja est4 pensando - tivemos uma
reunido ha pouco tempo - nos prazos, quais sdo 0s prazos para se alcancar aquela estratégia,
aquela acdo. E ainda nesse momento da concepcdo, sdo usadas estratégias e planos
institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do Departamento para elabora-
las? Né&o, se usa. Todo esse processo teve apoio da Seplan. Professor Hans e o outro, que agora
ndo lembro o nome. Ele fez uma palestra para a gente sobre Planejamento Estratégico. A gente
esta sempre em contato com eles, tendo o apoio de Ia.

Certo. E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizacdo das estratégias?
Olha, isso é tudo junto. Tudo junto no seguinte sentido: cada equipe que esta elaborando sua
estratégia ja esta colocando um cronograma para sua execugdo. Entdo, além de elaborar, nés ja
estamos na fase de concepcéo, finalizando ja para a aplicagdo. Entdo a propria equipe vai
determinar sua prioridade e vai realizar. E depois nés vamos fazer uma reunido, no final do
ano, para ir aparando arestas, ver se conseguiu, o que foi avancado. Por exemplo, o alcance de
exceléncia do curso de graduacgéo: nds ja tivemos a modificagédo do curriculo de quatro mil
para cinco mil horas. Isso ja é uma antecipagdo de uma agdo que estava sendo prevista. Esse
desenrolar, a gente est4 sempre realizando. Te respondi? Sim, sim. Na verdade vdo sendo
executadas a medida em que é possivel? Que é possivel e concomitante. Ndo tem essa
estratégia que vai primeiro do que aquela. Vo sendo realizadas conjuntamente. E quando as
estratégias estdo sendo executadas, o que se percebe: aquelas que estdo mais localizadas
no Departamento sdo feitas antes em relagao aquelas mais institucionais ou ndao ha essa
distincdo? Nao, pelo seguinte: como esta dividida em acfes e cada agdo tem uma equipe
responsével, aquela equipe que vai realizar. Entéo independe se é institucional ou se é focada
no Departamento. Estdo sendo realizadas.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13 a 18

Quem participa do processo de concepcdo das estratégias do Departamento? Todos os
professores estdo envolvidos. O Colegiado do Departamento todo. Nds procuramos inserir em
pelo menos uma acdo cada professor, tem professor que estd em mais de uma. Até hoje eu
estava fazendo a Portaria para destinar horas administrativas para o grupo, que tambhém foi pelo
contato com o professor Hans, sobre ter uma Portaria para o coordenador e para 0s integrantes
da equipe. Todos estdo envolvidos. E nesse processso de concepcdo das estratégias, ha
atores externos participando? Representantes do Centros, de outros Departamentos, até
mesmo da Reitoria? Ndo. Na Reitoria, tem essa interface com a Seplan. Mas do Centro, néo.
E como acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas se envolvem? N&o.
A gente tem aqueles que sdo bem envolvidos, os outros nem tanto. Mas é aquela histéria, se tu
olhares o todo, todos de alguma forma participam no seu tempo de possibilidade. Nao ¢ aquilo
que a gente espera, por exemplo, nés pedimos um férum em julho, em que cada equipe
apresentou seu plano de estratégia. Na reunido do Colegiado do Departamento, na semana
passada, ndés pedimos que eles enviassem ao Comité Gestor para que a gente desse uma
avaliada e retornasse as equipes para facilitar o trabalho e manter a interagdo. So dez e s6 duas
enviaram. Agora de manhd, mandei email pedindo de novo. E o tempo, cada pessoa tem um
tempo para cumprir e 0 Comité Gestor fica controlando. O Comité Gestor é composto por
quem? Ah, eu ndo expliquei essa parte. O Planejamento Estratégico comegou a ser pensado,
concebido, acho que tem dois anos, quando a Professora Vanda era Chefe do Departamento.
Ela constituiu uma comissdo que era ela, a Subchefe e mais trés professores. Essas cinco
pessoas mantém a coordenacdo central - controle, supervisdo, apoio as demais equipes - e esse
Comité, do qual agora eu fago parte, continuamos eu e a Subchefe, que é a professora Jane, a
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professora Vanda continua e mais os outros trés professores. Entdo a gente mantém o
acompanhamento da concepgdo, execucdo e avaliagdo das demais equipes. Como s&o
divulgadas as estratégias para as pessoas que ndo participam dessa elaboragdo? Em
féruns. Pelo menos um férum a cada semestre a gente tem aqui. Passa para alunos,
servidores? N&o, a gente fica s6 nos professores e servidores. O aluno tem uma representagéo,
mas ele ndo participa néo.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? O préprio grupo que vai decidir. Entdo o Coordenador junto com
0s membros daquela equipe vao decidir quem faz o qué. N&o existe uma determinacdo desse
Comité Gestor. O proprio grupo prioriza e executa. E claro que, se a gente notar que precisa
algum ajuste, a gente responde. Ent&o, nas reunides de planejamento, as pessoas costumam
assumir a responsabilidade? Sim, sim. E as estratégias tornam-se responsabilidades de
individuos especificos ou de equipes? De equipes. Elas se reinem, légico, dentro do tempo
disponivel, véo se reunindo e executando o trabalho.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? N&o, de uma maneira geral,
como eu te falei, os professores se relinem nas equipes, decidem o planejamento, trazem para o
forum. E discutido, ndo existe um clima tenso. Isso néo.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dado sugestdes de melhoria? No férum, existe esse feedback.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, pela equipe gestora do Departamento, por
exemplo, como sdo as reunifes? Rapidas e objetivas ou mais demoradas e até
ineficientes? Pois €. Aqui é complicado, porque em varias perguntas ja surgiu isso. Uma coisa
sdo os foruns, quando a gente discute todas as acOes e estratégias, e cada equipe discute
internamente. Como seria esse férum entdo, o geral? Elas sdo objetivas, s6 que sdo
demoradas, porque sdo dez estratégias debatidas. Nesse sentido, elas sdo demoradas. E o
resultado dessas reunides é transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou
sdo ambiguas, difusas? S&o bem claras.

E a execuclo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Cada
equipe segue inclusive o que estd disponivel pela Seplan, um plano de agdo, termo de
referéncia. Ele tem o aprazamento e agora n6s acrescentamos ja a parte de avaliacéo, se foi
conseguida ou ndo aquela estratégia. E qual é o nosso modus operandi: o Comité Gestor se
rene semanalmente por uma hora, nés avaliamos o trabalho das equipes e damos feedback e
nos disponibilizamos para auxilia-los. Semanalmente, a gente se retne, avalia, como eu te falei,
pedimos o retorno dos planos, vamos fazer uma avaliacdo, chamar o coordenador, ajuda-lo
dizendo o que precisa adequar ou ndo e assim a gente vai fazendo esse acompanhamento. E
ocorrem mudancas nessas estratégias durante o caminho? Sim, algumas ja mudaram. N6s
tivemos uma [...] tanto é que nds tinhamos onze equipes, agora temos dez. Uma agBes se
uniram. No préprio planejamento da agéo, do ano passado para esse ano - dai eu ja estou te
falando da minha equipe -, tem algumas ac¢des que a gente uniu, outras incluiu, outras tirou. As
mudancas entdo seriam no sentido de adequaca? As pessoas quererem muda-las por uma
questéo pessoal ndo existe? N&o, ndo. E quando ocorrem essas mudancgas, como elas sao
legitimadas? No férum. E legitimada no préprio grupo e levamos para o férum. O que a gente
sempre procura manter disponivel é o Comité Gestor para essas situagbes. A gente tem
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determinada equipe que quer mudar tal estratégia, eles trazem até a gente e a gente legitima
também. Mas o férum é o ponto maximo.

BLOCO 11l - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Essa pergunta é dificil, deixa
eu pensar. Acredito que a experiéncia.

E, da mesma forma, a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Sim, experiéncia. Tanto é que nesse Comité Gestor nés temos, no
caso, a Chefia do Departamento e os professores. Nds temos o professor Jorge, que € da area de
geréncia e esta conosco, a antiga Chefe, que tem experiéncia, e as outras duas professoras sdo
novas aqui no Departamento mas tém experiéncia do outro servico.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dindmica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? E dindmico. Talvez, na equipe, alguma estratégia seja por etapas.
Mas, no todo, séo dindmicas.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Sim. Por que é realizado
dessa maneira? Foi concebido desta forma ja na outra Chefia e eu acredito que, dessa forma,
se dé conta de todas as demandas que o Departamento tem. Se tu comecares a fazer primeiro
uma [...] digamos, vamos trabalhar a Pesquisa inicialmente, a Extensdo continua no mesmo
ponto ou retrocedendo. Mas eu queria dizer outra coisa [...] dai ocorre o0 engessamento, porque
enquanto acontece uma, as outras continuam paradas. Nesse sentido, ela foi pensada dessa
forma.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

A professora comentou que as estratégias consideram as necessidades do Departamento,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
Percebe. Na medida que a gente pensa em Extenséo, curso de Graduagdo de exceléncia, a gente
esta pensando na comunidade.

E no momento da execucédo dessa estratégia, ha interacéo de pessoas s6 do Departamento
ou envolve outros setores da UFSC? A gente esta na fase de inicio de execugdo, algumas ja
em execugdo. Mas elas envolvem atores externos sim. Infra-estrutura, recursos humanos...
Essas envolvem outros setores. E a execucdo envolve parceiros na comunidade? Essa, eu
ndo tenho nog&o se vai envolver parceiros da comunidade. Mas pode ser que sim, pode ser que,
em algum momento, na de infra-estrutura, apareca algum parceiro da comunidade. Estagios
para os alunos, HU, existe alguma interacio? Ela j& existe como necessidade curricular e
tem com os outros parceiros que, vez ou outra, a gente recebe. S&o instituicdes oferecendo
campo de estagio para os alunos. Mas isso nao apareceu no Planejamento Estratégico, até onde
eu me lembre.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que a professora considera mais importante: o momento da concepgdo ou da execucio
da estratégia? Da concepgdo. Uma coisa bem concebida tende a ser melhor realizada. Se a
gente sabe fazer melhor o comando [...] um ditado que eu achei interessante: ndo é o porco que
come errado, é quem da a comida que erra [risos]. Se a gente concebe bem um planejamento,
ele tende a dar certo. Quais os obstaculos e alavancagens que a professora percebe quando
as estratégias do Departamento sdo elaboradas e executadas? Quais os entraves [...] as
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vezes, 0 institucional, da burocracia, isso atrapalha. Sdo muitos papéis a serem vencidos até
conseguir um objetivo. Falar com fulano, com sicrano. A maquina burocratica, por vezes,
atrapalha. Outra coisa é o préprio pensamento dos atores. Tem aquele que ndo acredita, mesmo
que veja, as vezes vem como uma obrigagdo de fungdo, ndo porque acredita realmente que é
para mudar. Isso € um entrave. Qual seria outro... Institucional e pessoal, acho que s&o os que
tem. Alavancar, ai é uma visdo bem pessoal. Quando a gente consegue atingir um objetivo, que
ele da certo, isso € uma alavanca para que os outros também acreditem que o seu vai dar certo.
A propria execugdo do planejamento é uma alavanca para que ele seja bem sucedido. Por fim,
como a professora analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento estratégico,
tanto no ambito do Departamento como da Universidade? Ele é essencial, porque uma
instituicdo sem planejamento é como um barco a deriva. Vai para onde a onda ou o0 vento joga.
E no planejamento, tu tens um fio condutor. Por vezes, pela demanda de servigo, pela
dinamicidade que tem uma instituigdo do porte da UFSC, uma ou outra estratégia fica um
pouco esquecida, mas se tu tens aquele norte, se tu sabes “é isso que eu quero”, o retorno da
continuidade.

Fechamos, professora. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n® 17

VICE-DIRETOR | Legenda:
Vice-Diretor do Centro de Ciéncias da Satde | [...] - construgéo de raciocinio
-CCS [texto itdlico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 23/08/2011, as 14:00h
Duragéo: 36minlls

Observagao: A Diretora do Centro estava de
licenga médica na fase de coleta de dados.

BLOCO | — Questbes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagdo aqui dentro da Universidade?
Tenho 32 anos aqui. Comecei como professor colaborador e hoje sou professor titular com
Doutorado. H& quanto tempo o professor ocupa o cargo de Vice-Diretor? Vai fazer trés
anos agora em janeiro. Dois anos e oito meses. O professor ja realizou algum curso ou
capacitacao referente a area de Administracdo? De Administracdo propriamente dita néo,
sO leituras pessoais e experiéncias. J& fui, por cinco vezes, Chefe de Departamento. Um
Departamento antigo de Processos Diagnosticos Terapéuticos Complementares, por cinco
anos. Depois, o Departamento foi desmembrado e foi criado o Departamento de Anélises
Clinicas, no qual fiquei por um ano, depois me afastei para o Mestrado e retornei a Chefia do
Departamento em 2003, se ndo me engano, por mais quatro anos. E qual o interesse do
senhor em ocupar o cargo de Vice-Diretor do Centro? Envolvimento com a Universidade,
entendendo, sendo responsavel ou corresponsavel por tudo o que acontece dentro da
Universidade depois de trinta anos de casa.

BLOCO Il — Questdes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Sim. O que o senhor
acha dele? Acho que nés saimos de nenhum planejamento para algum planejamento. Essa
frase eu ja falei para o pessoal da Seplan, porque eu entendo que nés ainda precisamos evoluir
com o que nds temos atualmente de planejamento. N6s temos [...] € um planejamento, mas é
muito mais uma proposta do que um planejamento propriamente dito, sob todos 0s seus
aspectos, no meu entendimento. O que o professor entende por Estratégia? Estratégia sdo os
meios através dos quais nds vamos atingir nossos objetivos, nossas metas. O senhor considera
importante ter estratégias? Sim, mas nds s6 podemos ter estratégias se n6s temos viabilidade
de realizagdo das metas. De que adiantaria termos uma estratégia para alcancar uma meta, se
alcangar essa meta ou decidir como alcanga-la ndo depende de nds? Nao temos nenhuma
garantia. O professor utiliza estratégias aqui na Dire¢do do Centro junto com a Diretora?
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Sim, em relacdo ao planejamento. Essa é a etapa que falta nds termos condicGes de desenvolver
autonomia para poder desenvolver a estratégia. Nos temos metas para 2012, 2013, 2014
estabelecidas, mas ndo temos nenhuma garantia de que essas metas véo ser alcangadas, ndo
temos nenhuma previsdo de recursos para elas. Entdo essa etapa que falta. A institui¢do ter
previsdo de realizacdo de recursos para 2012, 2013, 2014 e que digam “essas metas, vamos
poder executar, entdo vamos tratar as estratégias para chegar 14”. Vou dar um exemplo pratico:
nés tinhamos uma estratégia para 2010, ainda, da construgdo da calgada, e isso aconteceu s6
em 2011, porque no6s entramos em contato com a Prefeitura umas cinquenta vezes para
conseguir realizar isso. Entdo nds ndo temos recursos proprios para viabilizar essa meta. E
dificil a gente imaginar estratégias para realizagdo de metas quando se depende de terceiros. O
que o professor entende por Cultura Organizacional? Eu acho que a cultura organizacional
é exatamente a questdo de vocé ter um planejamento e vocé ter organizada, digamos assim, a
hierarquizagdo ndo s6 de elaboragdo das metas, mas também dos recursos. N6s organizariamos
isso nessa estrutura organizacional. N&o adianta vocé distribuir algumas fungdes,
responsabilidades e ndo distribuir outras. Entdo é a questdo de autonomia. Certo. Para
complementar, o que estou entendendo para a dissertagdo como cultura organizacional
seriam as crencas, os valores compartilhados das pessoas, a maneira como elas agem
dentro da organizacdo. Esses comportamentos que nem sempre séo explicitos, mas que
seguem um padrdo. O que eu falei encaixa entdo nesse conceito. Na realidade, como nés
saimos de nenhum planejamento para algum planejamento, nos faltam ainda varios conceitos,
Vvarios costumes, varias praticas para chegarmos a um planejamento efetivo. Certo. E partindo
desse ponto de vista, o professor percebe a relagdo existente entre a cultura aqui do
Centro e o processo de estratégia? A cultura é uma aliada ou inimiga da estratégia? Eu
acho que o costume ainda é uma barreira para o0 planejamento como um todo, ndo s6 o
estratégico. As pessoas sdo muito imediatistas. Esse é o costume. A cultura ¢ a do “eu peco e
vocé viabiliza, tdo logo que possivel, para amanhi”. A médio e longo prazo, ndo. As pessoas
ainda ndo se perguntam, ou ndo faz parte, quem sabe, da cultura, pensar em quem noés
queremos ser enquanto instituicdo daqui a vinte anos. E 0 senhor vé isso como um fator
inimigo ou aliado? Acredita que as pessoas podem mudar a opinido sobre esse
pensamento estratégico? Existem duas teorias de planejamento estratégico: uma que o
planejamento estratégico é um processo centralizado, e as pessoas se encaixam Nno processo
emanado da direcdo da instituicdo ou da empresa. Diretorias mais afastadas do centro do poder
da empresa se encaixariam no processo, esse € um. Outro é que o planejamento é uma
atividade descentralizada. Dai nés temos um conflito, um principio  administrativo de
distribuicdo de recursos que é centralizado com um planejamento descentralizado. Isso é
conflitante. Isso é uma questdo de defini¢éo, que nds temos que fazer uma opgéo ainda. Agora,
no6s nao tinhamos nenhum planejamento descentralizado, e agora n6és temos um planejamento
em que cada um de nés tem [...] pode se manifestar e ser ouvido dentro do planejamento. Mas a
participacdo das pessoas como um todo é muito escassa ainda. Planejamento descentralizado
ndo faz parte da nossa cultura ainda, da nossa cultura enquanto Brasil.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questoes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepcdo e o da
execucdo. No momento da concepcdo, 0 que € relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? Bom, sdo necessidades ja existentes e, mais ou menos, de acordo com a
sua antiguidade, digamos assim. Entdo tem duas etapas: um pouco do planejamento anterior
que houve no Centro, em que foram definidas prioridades em relac@o a construgdo de prédios
para abrigar determinados cursos do Centro. Isso vai de acordo com o grau de antiguidade com
base no planejamento ndo tdo formalizado, mas existente no Centro. Uma coisa é nesse
sentido. Outro é com a visdo do que no6s pretendemos ter no futuro. O planejamento esta
dividido entre essas duas margens, entre aquele do passado e o futuro. Como as estratégias
sdo formuladas e escolhidas? O planejamento foi decidido em reunifes do Centro como um
todo, e ndo do Conselho em si. Foram reunides ampliadas, abertas para todos, professores,
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servidores técnico-administrativos, Chefes de Departamento, Coordenadores de Curso. Alunos
ndo. E foram reunides nas quais se elaboraram as metas mais importantes do Centro, as macro-
metas do Centro. E cada Departamento, por sua vez, desenvolveu as suas metas, digamos
assim, as suas micro e meso-metas. O planejamento das necessidades, digamos, mais
importantes dos Departamentos, organizacdo dos Departamentos, isso eles fizeram sem
interferéncia da administracdo do Centro. JA a construcdo de um bloco para atender as
necessidades da Medicina, isso foi na reunido coletiva, com base naquilo que eu te falei, nas
necessidades passadas e futuras. E a decisdo é por maioria, por consenso? Quando nao ha
consenso, se faz votagdo? Sim, mas ndo houve polémica dentro dessas metas. E ainda nesse
momento da concepgdo, sdo usadas estratégias e planos institucionais como referéncia ou
foca mais na realidade do Centro para elabora-las? Dentro do planejamento, como missdo
do Centro, n6s temos o que é a missdo da instituicdo, que é ser uma instituicdo de referéncia no
sentido da geracdo e transmissdo de conhecimento e tal. Essas diretrizes sdo adequadas a
instituicdo. Com base nessa missdo, n6s entendemos que nds precisamos ter varias estruturas
atendidas. E ai vamos reduzindo até chegar nas nossas necessidades mais elementares para
atingir a missdo, para poder tornar essa missdo uma verdade, porque a exceléncia é algo que,
quando se atinge, ela foi mais adiante um pouco. Sempre ha algo a atingir, porque sempre
existem novas metas de exceléncia.

E no momento da execugéo, como é estabelecida a priorizacéo das estratégias? Isso vai um
pouco nessa questdo em que, ndo necessariamente, as prioridades que nés estabelecemos sdo as
prioridades da instituicdo. Porque eu entendo que o planejamento da institui¢do, cronoldgico,
ele ndo foi realizado baseado no planejamento cronolégico feito pelos Centros. Nés
apresentamos um planejamento, com a sua cronologia, mas o planejamento da institui¢do ndo
necessariamente levou isso em consideracdo. E aqui para o Centro, como é feita essa
priorizagdo? As metas de Ensino, em si, ndo fazem parte das metas do Centro como um todo.
No6s temos metas mais estruturantes, porque meta de Ensino é de Coordenadoria do Curso.
Entdo existe um descompasso entre a questdo da cronologia de viabilizagdo. E quando as
estratégias estdo sendo executadas, 0 que se percebe: aquelas que estdo mais localizadas
no Centro sdo feitas antes em relacdo aquelas mais institucionais ou ndo ha essa
distincdo? Vocé tem as coisas do dia-a-dia que ndo dependem de outras pessoas, mas que nao
fazem parte do planejamento. As metas previstas para serem executadas no nosso
planejamento, todas elas, dependem do respaldo da administragdo. Quando eu falo de
administracdo, ndo necessariamente é a Reitoria, pode ser a Prefeitura do Campus, Seguranga
do Campus. Por exemplo, nds temos prevista aqui a questdo do monitoramento: nds colocamos
uma determinada etapa, ndo sabemos quando vamos realizar, de certo modo, ndo somos nos
que vamos realizar. Esse recurso vai vir para um outro setor. Quem sabe a seguranga que vai
viabilizar isso. N6s mais colaboramos, através do nosso planejamento, com o planejamento da
instituicdo, mostrando as nossas aspiragdes e nossas necessidades.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questbes 13 a 18

Quem participa do processo de concepcdo das estratégias do Centro? Nas reunides
ampliadas, nos definimos essas estratégias. Isso foi, depois, sistematizado e reapresentado em
uma reunido onde, infelizmente,, participaram pouquissimas pessoas. E nesse processso de
concepcdo das estratégias, ha atores externos participando? Representantes de outros
Centros, da Reitoria? Teve da Seplan alguém que coordenou, o professor Gonzaga, que
participou dessas reunides de planejamento. O Hans colaborou bastante em algumas davidas. O
pessoal da Seplan como um todo. E como acontece esse planejamento das estratégias?
Todas as pessoas se envolvem? Digamos assim: metade se envolveu bastante, da outra
metade, podemos dizer que 25% sim e 0s outros 25%, apenas ouvintes. Como s&o divulgadas
as estratégias para as pessoas que ndo participam dessa elabora¢do? Na realidade, as
necessidades constantes passaram ou contaram com a contribuicdo dos Chefes de
Departamento e Coordenadores de Curso expondo as suas necessidades. Imagino que eles que
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tenham disseminado isso. E os alunos tém acesso? Olha, nés ndo divulgamos isso no site mas
também n&o esta escondido deles. Mas o interesse deles, dada a sua transitoriedade, é muito
pequeno em relacdo aquilo que nés planejamos para o Centro para daqui a trés, quatro anos.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribui¢do de responsabilidades,
em qual critério é baseada? As metas do Centro, a responsabilidade é do Diretor e do Vice-
Diretor. E as estratégias tornam-se responsabilidades de individuos especificos ou de
equipes? Conseguir viabilizar a meta, como eu te disse, é do Diretor e Vice. Agora, uma vez
conseguida a viabilizagcdo de uma meta, como a construcdo de um prédio para determinado
curso, ai serdo envolvidos todos os Departamentos, os professores das disciplinas, enfim.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como é a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou o processo é mais tenso e formal? Houve um momento de,
digamos, [...] uma etapa de estimulo a participacdo e, como eu te disse, alguns participaram,
outros ndo. Mas participaram de uma maneira formal ou se sentiram a vontade para
falar? Nao, tranquilo, a vontade.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, ddo sugestdes de melhoria? As pessoas cobram as metas, mas nao
percebo com toda essa intensidade. Ndo sei se 0 movimento politico no pais interfere, de falta
de cobranga com maior intensidade das metas ou se elas tém nogdo de que aquilo que nés
planejamos, que a instituicdo planeja, ndo depende dos recursos da orgamentarios proprios da
instituicdo e que isso depende de fontes do Governo Federal fora orcamento. Entdo de que
adianta nés cobrarmos do Reitor, do Vice-Reitor, se ele depende da autorizagdo do Ministro da
Educacgéo que, por sua vez, depende da concordancia do Ministro do Planejamento e assim por
diante. Entéo isso fica muito diluido.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como séo as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? N&s precisamos melhorar bastante para sermos
eficientes. Elas sdo demoradas? Acho que nés, de um modo geral, falta essa cultura de
planejamento para termos maior objetividade. E o resultado dessas reunides é transparente,
ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas? As metas sdo
claras e objetivas.

E a execugdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Metas,
prazos, responsaveis? Existem prazos no planejamento, dai a esses prazos serem cumpridos,
existem uma grande distancia entre uma coisa e outra. E como é feito esse controle, esse
acompanhamento? E mais com a Direg&o? Sim, digamos assim, de forma institucional, é
através da Direcdo do Centro, agora existe a cobranga institucional e as cobrangcas nédo
institucionais, as cobrancas realizadas por cada um quando tem contato com a administragéo,
de acordo com as suas necessidades, a visdo pessoal dessas necessidades. E ocorrem
mudancas nessas estratégias durante o caminho? Da administracéo do CCS, ndo, até porque
ndo houve uma troca de Diretor e Vice-Diretor. Mas quando existe uma troca de chefia, a
proxima chefia ndo necessariamente entende a mesma [...] ndo da continuidade. Nisso, existe
um risco, entdo, a falta de um planejamento.

BLOCO 11l - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Acho que um pouco de cada
uma. Ndo necessariamente as pessoas que detém mais experiéncia em relacdo a questdo de
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elaborar um planejamento estdo ocupando um cargo, eventualmente [...] Mas elas sao
consultadas entdo? Geralmente, as pessoas que tém essa nogdo participam, sabem qual a
importancia do planejamento, sdo mais ativas e mais interessadas na participagdo também.

E, da mesma forma, a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Acho que também é um pouco de cada uma, mas mais de quem
eventualmente estava e continua estando no cargo quando do planejamento realizado. Quando
essa pessoa sai do cargo, ela passa a influenciar como quem tem experiéncia, e ndo como
cargo. Ela toma uma outra posi¢ao no contexto.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Essas coisas ndo sd0 necessariamente sequenciais, Sdo
concomitantes. Pelo menos, a previsao da realizacéo delas.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Dentro da possibilidade,
concomitante também. NO6s estamos agora [..] vencemos a primeira etapa do bloco da
Enfermagem. Ha uns dois meses, trés, veio aqui uma empresa perguntando onde seria
localizado o bloco da Medicina. Entdo imaginamos que ja esteja em determinada etapa do
processo de licitagdo. Assim como estava prevista para agosto a licitacdo do bloco da Clinica
Odontolégica, entdo nds vamos ter trés coisas de forma concomitante.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO -
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Centro, também
consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja, percebem as
necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida? Eu ndo vejo
tanto como necessidades da regido, porque acho que a comunidade aqui, hoje, participa muito
pouco das decisdes, das necessidades dos cursos oferecidos pelo Centro, assim como dos
cursos novos a serem implantados. Eu vejo [...] participei da reunido do Campus de Ararangua,
em que a participacdo da comunidade nos cursos a serem oferecidos é bem maior.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? A execucdo sim, muito mais dos outros setores. Nos temos
apenas as nossas metas atendidas, quem executa as metas, de fato, depois de serem aprovadas,
terem recursos, projetos, a execugdo é através da Prefeitura, ETUSC... E a execugéo envolve
parceiros na comunidade? Tem 6rgaos federais. Esse bloco da Enfermagem tem recursos que
ndo sdo s6 via orcamento da Universidade. O da Medicina, da Enfermagem, Odontologia
também vai ter algum convénio. Isso varia muito de meta para meta. Tem metas que existe,
eventualmente, envolvimento de outras institui¢des publicas, ndo privadas.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Qual etapa o professor considera mais importante: o momento da concepgdo ou da
execucdo da estratégia? Eu acho que cada um tem sua importancia. Quais os obstaculos e
alavancagens que o senhor percebe quando as estratégias do Centro sdo elaboradas e
executadas? Obstaculos... Eu acho que é a questdo de nds precisarmos crescer na cultura
organizacional sobre planejamento. Organizacional como um todo, que cada um tem sua
importancia, e de definicdes organizacionais, como que tipo de planejamento nds queremos. E
algumas alavancagens... Eu acho que o planejamento é imprescindivel para alavancar. O
proprio planejamento. Nés ndo podemos pensar em uma instituigdio com futuro sem
planejamento. Por fim, como o professor analisa, de maneira geral, a importancia do
planejamento estratégico, tanto no &mbito do Centro como da Universidade? N&o tem
muito futuro sem planejamento. De certa forma, racional ou empirica, sempre existiu um
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planejamento. Pode ser de um grupo ou de uma pessoa que sonhava realizar determinadas
coisas. Quem sabe, tudo dependia de algumas poucas pessoas. Na verdade, é a cultura de um
modo geral no Brasil. A gente sempre acha que os outros tém a responsabilidade de planejar,
nds néo.

Fechamos, professor. Muito obrigada.

Transcrigdo - Entrevista n° 18

EX-CHEFE 09 Legenda:
Ex-Chefe do Departamento de Fisica - FSC [...] - construcdo de raciocinio
Data da entrevista: 23/08/2011, as 16:00h [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Duracéo: 20min16s
Observagao: A professora deixou a Chefia do
Departamento hd um més.

BLOCO | — Questdes 01 a 04

A professora pode fazer um breve histérico da sua atuacao aqui dentro da Universidade?
Entrei em 79 e estou aqui até agora. A professora ocupou por gquanto tempo o cargo de
Chefe do Departamento? Uns seis anos, ndo direto. Dois anos, depois um ano... Agora ndo
lembro bem a data. A professora j& realizou algum curso ou capacitacédo referente a area
de Administragdo? Néo. E qual foi o interesse da senhora em ocupar o cargo de Chefe de
Departamento? Prestar um servico para o Departamento, que precisa de alguém para
administrar. E um servigo que, geralmente, o pessoal da Fisica nfo gosta muito, néo tem essa
[...] Porque a gente nunca fez um curso, nada parecido com Administracdo de uma instituigao.
Mas é um cargo que vocé precisa e eu acho que precisa de alguém com formacéo para gerir um
Departamento de Fisica. Ndo pode simplesmente contratar um administrador de empresas, por
exemplo, como tem pessoas que acham. Poderia contratar gente de fora para administrar, mas
acho que néo é bem assim. Tem certas peculiaridades que sdo inerentes a nossa profisséo que
sdo importantes.

BLOCO 11 — Questdes 05 a 08

A professora conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Sim. Eu tive que fazer.
No ano passado, o Vice-Diretor do Centro organizou umas palestras com o pessoal da Seplan,
assisti. O Professor Gonzaga conduziu e teve uma palestra s6. Depois a gente tentou fazer. Tem
as outras etapas que ainda ndo foram feitas. E sobre o planejamento da UFSC, o que a
senhora acha dele? E interessante. O problema é que planejamento é uma coisa que a gente
ndo estd acostumada a fazer porque, para fazer planejamento, vocé tem que ter um orgamento,
e a gente ndo tem. A nivel do Departamento, a gente ndo tem, entdo a gente ndo pode contar
com um orcamento fixo, varias coisas a gente ndo pode planejar. O que a professora entende
por Estratégia? Estratégia é vocé ter um objetivo e como alcancar esses objetivos. A senhora
considera importante ter estratégias? Eu acho que tem coisas que a gente consegue
pensando bem nas estratégias. E a senhora utilizou estratégias na sua gestdo do
Departamento? Sim. O que a professora entende por Cultura Organizacional?
[Sinalizagdo negativa]. S6 para detalhar um pouquinho entdo: cultura organizacional
seriam as crencas, os valores, os comportamentos das pessoas dentro da organizag&o. As
vezes, as pessoas se comportam daquela maneira ndo por um conhecimento explicito, mas
de maneira tacita. As coisas acontecem do jeito que acontecem pela cultura da
organizagdo. Seria isso, em linhas gerais. Entdo, tendo essa percep¢do, na sua opinido, a
cultura organizacional pode contribuir para que a organizagdo atinja seus resultados?
Sim. Acho que muito. E importante. E no Departamento, a professora percebia a cultura
como uma aliada ou inimiga da estratégia? Como uma aliada. VVocé, sabendo como é que &,
sabe como se direcionar para um objetivo. As coisas funcionam. Entdo vocé tem que saber
como as pessoas pensam. Entdo, aqui no Departamento, funciona como aliada, sem
barreiras? N&o, eu digo o planejamento estratégico ndo institucional. A gente tem esse
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planejamento estratégico, mas nao é o que a Reitoria esta organizando. Mas é uma coisa meio
fluida, ele ndo esta todo estruturado ainda. Tem esse, que a Reitoria esta organizando, que esta
sendo estruturado, mas as pessoas ndo dao muito apoio.

BLOCO 111 — UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Certo. Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgéo e o
da execucdo. No momento da concepgdo, 0o que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisio? As pessoas tém que saber a importancia do que vocé pretende fazer. As
vezes, para muitas pessoas, isso ndo é muito claro. Como as estratégias sdo formuladas e
escolhidas? E por votacdo. Tem pouca discussdo, mas todas as decisdes [..] porque, na
verdade, a gente ndo tem uma estratégia muito bem definida como alguns Departamentos tém.
Mas algumas que a gente conseguiu tirar é tudo resolvido e votado no Colegiado, nada é
imposto. Sendo ndo funciona. Tem que passar tudo no Colegiado, é um Departamento grande.
E ainda nesse momento da concepgao, sdo usadas estratégias e planos institucionais como
referéncia ou foca mais na realidade do Departamento para elabora-las? E focada no
Departamento, mas a gente sabe que existem limitacfes. Os limites da instituicdo.

E no momento da execucao, como é estabelecida a priorizagédo das estratégias? Prioridade
nunca foi votada, estabelecida, porque quando foi estabelecida algumas vezes, isso ndo foi
obedecido. O pessoal ndo acredita muito. Entdo, no momento em que é necessario, urgente, a
gente toma uma atitude. As vezes tem, mas ndo existe prioridade definida. E quando as
estratégias estdo sendo executadas, o que se percebe: aquelas que estdo mais localizadas
no Departamento sdo feitas antes em relagdo aquelas mais institucionais ou nao ha essa
distincdo? Sao as mais focadas no Departamento.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13a 18

Quem participa do processo de concepgéo das estratégias do Departamento? O Colegiado.
Toda decisdo é Colegiada, entdo todo mundo é convocado para participar. Algumas [...] nem
todos participam, porque Colegiado funciona com a maioria simples, entdo mal e mal
conseguimos uma maioria simples. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha
atores externos participando? Representantes do Centros, de outros Departamentos, até
mesmo da Reitoria? N&do. Tem essa que a Reitoria estd organizando, que o Centro também
estd organizando, com o Gonzaga auxiliando. Mas, no mais, € o Colegiado. Alunos
participam? Eles tém representacdo, mas faz muito tempo que eles ndo mandam
representante. E como acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas se
envolvem? N&o. Nao tem tanto envolvimento. Como séo divulgadas as estratégias para as
pessoas que ndo participam dessa elaborag@o? Tudo é comunicado. Nds temos uma lista de
professores e tudo que é assunto mais importante, todos os dados, documentos, sdo dados para
o0s professores lerem antes de chegar na reunido do Colegiado.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Certas comissdes sdo voluntarias, mas algumas sdo especificas.
Vocé sabe que tem pessoas com certo perfil. Entdo essas pessoas sdo convocadas. E as
estratégias tornam-se responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? O que
predomina? Mais de comissoes.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questdes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo ¢ mais tenso e formal? E tenso, as pessoas participam,
todo mundo tem liberdade. Mas existe divergéncia, € um Departamento muito grande, entdo ha
pessoas que [...] é dificil chegar a um consenso, a ndo ser em questdes muito genéricas.
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Quando fica muito especifico, existem diferengas, entdo ai criam-se tensdes. Acho que isso é
natural.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, d&o sugestdes de melhoria? Existe sempre [...] tem gente executando e
tem as pessoas que estdo acompanhando. Mas ndo é um movimento [...] Tem sempre um grupo
de pessoas que acompanha, aqueles que sdo mais participativos, que participam do Colegiado,
que d&o sugestdes, acompanham. Mas tem pessoas que realmente néo se envolvem.

BLOCO Il - ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como sdo as reuniées? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Depende de como é a pessoa que conduz. Se vocé leva
as coisas muito bem preparadas, discutidas, as reunides sdo rapidas. O que tem acontecido
ultimamente € as pessoas discutirem antes, divulgar os documentos que tem para discutir, fazer
reunides que ndo sdo oficiais para juntar pessoas que tenham sugestdes e levar, mais ou menos,
o0s problemas para um consenso. Dai a reunido fica mais rapida. E o resultado dessas reunides
é transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas?
Néo, ambiguidade ndo existe. Sdo sempre objetivas, até pela area. Se é assim, é assim. Mas sdo
poucas coisas que a gente decide assim.

E a execucdo dessas estratégias tem uma sistemética definida de acompanhamento?
Metas, responsaveis, prazos? N&o. E o controle é feito como, o Chefe do Departamento
cobra das comissdes? E, desse jeito, no que tem prazos. Geralmente, fica sob responsabilidade
da Chefia.

BLOCO Il — CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questées 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? S0 os que detém cargos.
Mas na verdade, tem as duas coisas. Ha os que detém cargos e o pessoal que é mais antigo, que
normalmente s&o mais ouvidos, embora ndo tenham cargos. E o equilibrio entre pessoas que
tém mais experiéncia e que tém cargos. Mas o pessoal que tem cargos assume a
responsabilidade, eles sdo responsdveis e tém que levar. Dai eles escutam quem tem
experiéncia.

E, da mesma forma, a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que detém
cargos? A execucdo fica, geralmente, com quem detém cargo. E sdo percebidos desvios no
momento da execucdo? Desvios em que sentido? Porque tem acOes que ndo terminam...
Desvios no sentido de adequac&o ou pelas pessoas, tendendo para um lado pessoal? Nao se
percebe, porque a gente ndo tem muitas agdes assim... S&o poucas acdes e bem objetivas, entédo
ndo tem como desviar.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questées 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Dindmicas.

E a execugdo acontece da mesma forma, concomitantes? Sim, sim. Concomitantes.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

A professora comentou que as estratégias consideram as necessidades do Departamento,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
Como a gente trabalha com ciéncia basica, nossa area ndo é muito ligada. Mas existem
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questdes, por exemplo, a gente percebe certas necessidades e o Departamento tem tomado
acOes. Tem varios projetos de extensdo que lidam com a comunidade e também esse projeto do
governo de EaD [Educacdo a distancia], e também agora esse curso de Meteorologia, que
nenhum Departamento queria, mas o de Fisica apoiou. Como que o Colegiado decidiu: ndo
porque n6s somos da area, porque Meteorologia € uma ciéncia aplicada, mas a gente sentiu que
é importante para o estado. O estado ndo tinha nenhum curso e a gente se sente meio préximo.
Entdo acho que o Colegiado tem sensibilidade para essas coisas.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interacéo de pessoas sé do Departamento
ou envolve outros setores da UFSC? Aqui, o forte é pesquisa, dai o pessoal esta interagindo
bastante com outros Centros. E a execucdo envolve parceiros na comunidade, empresas,
escolas? Escolas, bastante. Nesses projetos de extensdo, ha interagdo com escolas do estado,
para chamar pessoas para visitar, etc. E empresas, o pessoal que faz pesquisa mais ligada a
tecnologia esta ligado. N&o é tanto como o CTC, mas agora esta entrando um pessoal mais
ligado a area tecnoldgica e esta comegando a ter vinculo com empresas, meio timido, mas esta
comegando.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que a professora considera mais importante: 0 momento da concepgéo ou da execucao
da estratégia? Concepgdo é importante, porque fazer por fazer... Vocé tem que ter uma
concepgdo para vocé executar. Acho que as duas coisas sd0 muito importantes. Quais 0s
obstaculos e alavancagens que a professora percebe quando as estratégias do
Departamento séo elaboradas e executadas? Obstaculo o problema é falta de orcamento.
Qualquer planejamento que a gente queira fazer, estratégia, ndo vai muito para frente, as
pessoas ndo se entusiasmam porque nao tem possibilidade de realmente aquilo dar um
resultado. Entéo isso é um problema. E alguma alavancagem? Eu acho que o pessoal que esta
aqui no Departamento séo pessoas que gostam de fazer pesquisa basica e isso, independente de
qualquer coisa, elas fazem. Acho isso uma alavanca interessante, importante para o
Departamento. Apesar das nossas diferengas, n6és temos uma coisa em comum, que é essa
vontade de fazer pesquisa, fazer Fisica. Por fim, como a professora analisa, de maneira
geral, a importancia do planejamento estratégico, tanto no ambito do Departamento
como da Universidade? Acho importante, mas é dificil executar e as pessoas ndo acreditam
muito. Agora, acho interessante ter isso. Nds fizemos aquele planejamento estratégico e a atual
administracdo falou que é bom ter [...] ¢ bom também para o pessoal fazer o PDI, mas o que
deixa a gente um pouquinho receoso é que na hora, quando vem um orgamento do MEC para
executar esse planejamento, parece que ndo é muito bem seguido. Vem gente que ndo fez
planejamento, mas que é conhecida e acaba [...] politica. A gente sabe que acontece isso. Quer
dizer, esse planejamento que a gente esta fazendo, eu vi isso acontecer. A gente fez o
planejamento e, de repente, apareceu uma coisa que ndo tinha sido planejada. Isso deixa a
gente meio desconfiada. Para que eu trabalho para fazer um planejamento e quando chega na
hora de decidir para executar, aquilo ndo é seguido?

Fechamos, professora. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n° 19

CHEFE 10 Legenda:
Chefe do Departamento de Educacéo Fisica - | [...] - construcéo de raciocinio
DEF [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 25/08/2011, as 17:00h
Duragdo: 72min13s

BLOCO | — Questdes 01 a 04
O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagédo aqui dentro da Universidade?
Fui estudante da Universidade entre 1985 e 1988, académico do Curso de Educagéo Fisica, fiz
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minha Graduagdo. Depois, fiz, em 1990, o Mestrado em Sociologia Politica e depois ingressei
como docente aqui na instituicdo. Mas sempre conheci a Universidade, sempre gostei muito
daqui, vivi bastante tempo os momentos mais importantes da minha vida aqui, o exercicio da
formacéo, etc. Depois, na sequéncia, comegando em 1995, fiz o Doutorado entre 1990 e 1994
e, atualmente, ocupo a Chefia do Departamento, desde 2010. Termina em 2012, em maio.
Entdo, antes de 2010, 2008 a 2010 eu fui Sub-Chefe do Departamento. Esse é o meu histérico
do ponto de vista académico e um pouco com experiéncia administrativa na instituicdo. O
professor ja realizou algum curso ou capacitacdo referente a area de Administracdo?
Sim, eu fiz aqueles cursos logo no inicio, da época que tinha os cursos de capacitagdo, e
depois, na sequéncia, eu sempre participo de eventos relacionados a gestdo esportiva,
congressos... A gente esta ainda em um momento muito incipiente dessa area de conhecimento
de gestdo esportiva, entdo a gente instituiu aqui no Curso de Educacdo Fisica uma &rea de
conhecimento, uma vertente, que é a parte de organizacdo de eventos, gestdo esportiva, etc, da
qual eu faco parte como docente. Entdo a gente tem umas discussdes, algumas elaboragdes, a
gente participa de alguns congressos e também a gente orienta os académicos que querem
estudar isso, a parte de gestdo de academias, gestdo de clubes, enfim, todos esses aspectos
relacionados a Administragdo. E qual o interesse do senhor em ocupar o cargo de Chefe de
Departamento? O cargo de Chefe do Departamento é um cargo eletivo, ou seja, a gente elege
em uma reunido do Colegiado. Nés temos um Unico Departamento aqui no Centro de
Desportos. De certa forma, todo o sistema nervoso, do ponto de vista docente, passa pelos
Departamentos, as decisdes. Acho que é uma atribuicdo muito importante, eu considero um
cargo mais do ponto de vista organizador, ele é o que disciplina, o que orienta as atividades dos
docentes. Além de ser muito importante, o que me motivou foi a ideia de fazer alguma coisa,
fazer alguma coisa com essa caracteristica que eu tenho de dialogar, de passar esse ambiente,
essa atmosfera, vamos dizer assim, democratica que eu sempre fui condutor aqui dentro da
Universidade, porque sempre participei de movimento estudantil, na época o DCE, das
associagOes de Pos-Graduagdo, enfim, entdo eu sempre fui um defensor da Universidade e
defensor dessa democracia. Entéo, tendo essa apreciacdo de um cargo que é democraticamente
eleito entre os pares, eu me coloquei a disposigao de participar e de desenvolver também essas
atividades no Departamento, atividades que possam ser conduzidas coletivamente, no dialogo,
na discussdo, na elaboracéo.

BLOCO Il — Questbes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conhego. O que o
senhor acha dele? Olha, a gente teve uma experiéncia de Planejamento Estratégico, que eu
tenho conhecimento, foi, em um primeiro momento, aquela que o professor Diomario havia
feito 14 no inicio dos anos 90. Entéo é uma [...] vamos dizer assim, foi uma oportunidade de se
estabelecer um pouco do pensar sobre a Universidade. Nesse momento, a Universidade
também tem um projeto, a atual administracdo veio desenvolvendo agBes nessa direcdo do
Planejamento Estratégico. Entéo eu tenho como parametro, basicamente, esses dois momentos
de organizacéo do Planejamento Estratégico na UFSC. Acho que € um modelo interessante, eu
sou um defensor disso do ponto de vista que se constituam os planejamentos, que sejam
constituidos esses planejamentos e que sejam, de fato, viabilizados por canais de
encaminhamento que possam ser encaminhados e implementados. De nada adianta vocé pensar
em uma Universidade, definir acBes, definir metas, definir prioridades e, de repente, isso ndo
ser conduzido, ndo ser implementado. Acho que esse seria 0 grande problema mesmo, porque a
Universidade ndo depende apenas dela, ela depende de dotacéo orcamentéria, do Governo
Federal, do MEC, enfim, e isso, as vezes, vocé tem limitagdes. Vocé tem, por exemplo, ano
passado, uma situacdo de REUNI, uma situacéo de volume, de expansdo que dava ideia de
crescimento, no entanto, vocé vé a continuidade do governo assumindo essa nova
administracdo com a presidente Dilma e, de repente, vocé vé um pouco de freio nisso, vocé vé
toda aquela expectativa de que a coisa ia caminhar para um nivel de expansdo, vocé vé novas
formulacdes, vocé vé novas orientages, digamos assim, para a propria Universidade. E isso se
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define com financiamento, com tamanho de crescimento, modelo de crescimento, entéo hoje a
gente tem aquele modelo de expanséo de Universidades via Campus. De repente, vocé vé uma
inversdo um pouco disso, através de instalagdo de outras Universidades, de captagdo das
existentes, entdo tem muita discussdo nisso ainda. O que o professor entende por Estratégia?
Estratégia é uma orientagdo de longo prazo, isso advém, certamente, de modelos militares. Por
exemplo, uma orientagdo tatica sdo movimentos e acOes especificas que sdo orientados por
uma estratégia. Esses termos sdo originarios, obviamente, desde primeira, segunda guerra
mundial, enfim, estratégia é vocé, de certa forma, todo o exército, ganhar uma guerra. Toda a
origem desse termo estratégia é o pano de fundo do que vocé pretende com uma organizagéo,
vocé pretende resolver determinados problemas. No caso de uma instituigdo como a nossa,
instituicdo de ensino superior, seria de fato a nossa guerra contra a ignoréancia, contra a falta de
educagdo. Entdo nossa orientacdo é ganhar uma guerra no sentido de incluir toda a juventude
possivel para dentro de uma Universidade e capacita-los com um curso superior, enfim, essa é
nossa guerra, digamos assim, nossa estratégia. No entanto, as politicas governamentais também
podem ou ndo conduzir para essa estratégia. N6s temos um percentual brasileiro muito
pequeno de universitarios em idade [...] jovens em idade escolar cursando a universidade. Isso,
comparativamente com outros paises, inclusive da América Latina, é muito pequeno, o
percentual de jovens que estdo na universidade. Isso traz problemas sérios para a educagdo, traz
problemas sérios para o préprio desenvolvimento do pais. O professor considera importante
ter estratégias? Sim. E utiliza estratégias na sua gestdo? Sim. Vocé precisa ter orientagdes
que sdo abrangentes, orientacBes gerais. Eu confesso que fiquei bastante decepcionado do
ponto de vista de ingressar aqui como Chefe do Departamento, ter proposto, inclusive, no
proprio Planejamento Estratégico do Centro, a possibilidade de nés criarmos o curso noturno
de Educacdo Fisica. Atualmente, a gente tem curso de bacharelado, pela manhd, curso de
licenciatura, a tarde, e a noite a gente teria a possibilidade, enquanto visdo estratégica, de
fornecer um curso noturno. S6 que ndo depende do Chefe de Departamento, depende de
contratagBes. Entdo a gente ndo esta conseguindo nem repor os professores que se aposentam.
A politica de expansdo é muito pequena da Universidade, entdo a Universidade de fato, a
UFSC, e ai vem a minha critica, a UFSC ndo conseguiu, por exemplo, no ano passado,
acompanhar a proposta de expansao que havia para as universidades. Entdo muito dinheiro do
REUNI foi devolvido, isso é lamentavel. Aqui, n6s ndo fizemos quase que nada do ponto de
vista de Centro de Desportos, em termos de expansdo. E acho que muito pouca coisa foi feita
num sentido mais abrangente. E claro que ai vocé poderia levar em consideragio “a visdo era
Joinville, Campus...”, ok, mas estd tudo ainda bem incipiente, estd tudo em um primeiro
momento. Entdo até a propria ideia de UFSC como uma Universidade principal e varios
Campi, como seria o proprio modelo da UDESC, é meio que descartado hoje com a criagdo da
Universidade da Fronteira Sul. A ideia ndo é apenas unir a universidade, entdo ndo se justifica
tantos Campi dentro da prépria UFSC, é melhor, as vezes, vocé criar uma nova instituicdo do
que vocé ficar criando vérios outros Campi sob a mesma tutela. E uma discussdo muito
complicada isso. O que o professor entende por Cultura Organizacional? Cultura
organizacional, no meu ponto de vista, claro que a gente tem conceitos de varios teéricos que
trabalham esse assunto em particular, mas a gente pode conceber um modelo de administracéo
que vai sendo [...] ficando visivel ao longo de um determinado tempo. Entdo nos, aqui dentro
da propria instituicdo, da UFSC, nés ja vivemos momentos diferenciados do ponto de vista da
construcdo de instancias democraticas, de decisdes, etc, nos chegamos & atual. Acho que muita
coisa, ainda, na Universidade, precisa mudar do ponto de vista dessa cultura organizacional.
Exemplo: nés tinhamos um pressuposto que era terceirizar o quadro de funcionarios. Estou
falando nés, estou falando UFSC. Ou seja, ndo contratar, isso por conta de politicas
governamentais, ndo contratar técnicos-administrativos para determinadas fungdes e terceirizar
isso através de empresas. E utilizagdo, inclusive, de estudantes para suprir postos debilitados
onde ndo havia funcionarios. Acho que isso é uma cultura organizacional que se estabeleceu,
no meu ponto de vista, totalmente equivocada. VVocé ndo pode substituir uma fungéo com a do
técnico-administrativo, que é altamente importante. Ele que viabiliza o préprio funcionamento
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da Universidade do ponto de vista da estrutura. Entdo nés tivemos, durante muito tempo, uma
debilidade muito grande em pessoal, pessoas que sequer sabem operar adequadamente um
computador, fazer determinadas [...] por conta de que ndo foi reposto com a mesma velocidade
que deveria e que a Universidade exigia. Entdo a gente ficou com um quadro de técnicos-
administrativos reduzido e cada vez mais reduzido, incrementando os terceirizados. Hoje, o
que me parece que estad em vigéncia é a tentativa de mudar isso e adequar uma categoria de
maneira mais oportuna dentro da Universidade. Isso também acontece com os proprios
professores, entdo, de certa forma, os professores conseguiram, durante esse periodo, e ai 0
exemplo do Centro de Desportos é bastante emblematico nisso, nés conseguimos, durante dez,
vinte anos, capacitar quase que todos os professores do nosso cargo. E hoje nés sé contratamos
professores adjuntos e n6s temos um percentual de doutores como em nenhuma outra época,
exatamente porque houve uma continuidade desse processo, tanto de formagdo, de capacitagdo
do nosso quadro. Entdo nés melhoramos bastante a parte da capacitacdo de professores, acho
que estamos, do ponto de vista da organizagéo, melhorando a parte de funcionérios, e acho que,
em nivel estudantil, também a gente tem dado alguns passos nisso, com bolsas, com mais
adequagdo dos proprios estudantes junto a moradias, enfim, umas demandas especificas. E no
ambito do ambito do funcionamento administrativo, acho que sim, que a gente estd
construindo, digamos assim, uma cultura da deciséo colegiada, de ouvir as partes, ouvir as
categorias, entendendo a Universidade ndo como uma instituicdo de pensamento Gnico, mas da
existéncia de diferentes setores, diferentes expectativas, diferentes camadas, tanto socio-
econdmicas quanto de pessoal como um todo. Entendendo a Universidade como complexa e
ndo como linear, Unica e sem divergéncias ou diferencas. Entdo acho que esse modelo da
cultura organizacional de perceber a Universidade como complexa, acho que esse é o grande
ganho para nds. Na opinido do professor, ha relacdo entre a cultura existente aqui no
Departamento e o processo de estratégia, ou seja, a cultura do Departamento é uma
aliada ou inimiga ao processo estratégico? Eu penso que o Departamento, nés fizemos [...]
acho que nos estamos em dia com a ideia do Planejamento Estratégico. Nés fizemos, no final
de 2009, um Planejamento Estratégico, no final do ano a gente encaminhou vérias agoes,
encaminhamos, temos atualizado, temos verificado. Inclusive eu fiquei responsavel pela parte
de Ensino, o professor Edison Roberto de Souza, que é o Vice-Diretor, ficou com a parte de
gestdo, parte de administracdo, o professor Luciano ficou com a parte de Extensdo e o
professor Luiz Guilherme ficou com a parte de formagdo, pesquisa, Pés-Graduagdo. Entdo
nisso a gente se dividiu, a gente vem atualizando isso, tem uma preocupacdo de que o
planejamento seja implementado, ou seja, a gente tem o cuidado de que ele de fato exista, mas
que ele também tenha um movimento muito maior do que o do papel, que ele seja
implementado de fato com agdes e, principalmente, com suporte econdémico.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepcéo e o da
execucdo. No momento da concepcdo, 0 que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisao? As estratégias [...] primeiro, vocé tem que partir das demandas especificas,
entdo o nosso Departamento, como é um Departamento Unico dentro do Centro de Desportos, a
gente se divide em Camaras. Entdo a gente tem a demanda das Camaras, temos um
funcionamento com Camara de Pesquisa, Camara de Extensdo, vocé tem um apelo do proprio
Colegiado e ali se estabelecem decisdes, orientacdes, vocé tem o Colegiado da Pds-Graduagao,
tem outras instancias que sdo Colegiados, seja 0 Colegiado do proprio Departamento, do
Conselho da Unidade, vocé tem outros setores. Entdo sao demandas especificas onde existe um
Centro, um ntcleo comum nisso, que geralmente passa pelo Colegiado do Departamento, onde
todos os docentes fazem parte disso. Entéo vocé vé, certamente, quando vocé vai contratar um
professor, vocé vai e percebe uma discusséo que é por demandas. Existe a demanda da Pos-
Graduagdo, as pessoas “olha, o professor precisa ter essa e essa caracteristica”, vocé tem a
demanda da Coordenadoria, por exemplo, de Educacéo Fisica Curricular, ai vocé percebe que
sdo demandas que fazem parte de um contexto da nossa Unidade, entéo as estratégias séo
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muito setorizadas. De fato, a gente se ressente em pensar a Unidade mais coletivamente,
porque a gente procura sempre resolver nos ambitos especificos, por exemplo, o ambiente
especifico da Pds-Graduagdo, ha um trabalho, hd uma elevagéo sempre de conceito dessa Pds-
Graduacgdo, ha uma tentativa de se ampliar isso com melhores professores, mais capacitados,
ndo deixar nunca “a peteca cair”, enfim. Entdo o que se faz sdo demandas especificas e a
tentativa de se estabelecer esse trabalho a partir dessa estrutura de organizacdo formal,
institucional. Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas? N&s temos sempre
demandas gerais que sdo institucionais, nés temos demandas que s&o momenténeas, as vezes,
taticas, operacionais. E nds temos também pragmaticas, por exemplo, num determinado
momento, alguém levanta o dedo e diz “precisamos apoiar a greve dos funciondrios técnico-
administrativos, apoiar as reivindicagdes e tal”, entdo a gente acaba, em algum momento,
mesmo ndo sendo pauta de uma reunido do Colegiado do Departamento, ficando sensivel
aquela situacdo, aquele apelo daquele tipo ou daquela entidade ou, de certa forma, categoria
existente dentro da Universidade. Entéo, as vezes, existe uma demanda que é estudantil, que
vocé precisa avaliar, que vocé precisa orientar a partir do que vocé esta pensando na Unidade,
enfim, entdo as estratégias sao oriundas de demandas especificas em cima [...] porque a gente
sempre corre atrds do prejuizo. Esse é o grande problema da institui¢do, a gente ndo consegue
nunca avancar de maneira significativa a ponto de planejar o horizonte, a gente sempre apaga
incéndios. Entdo se a gente for discutir o curriculo, é porque o curriculo ja desabou na nossa
cabega. A gente nunca vai comegar uma discussdo de curriculo que ele tenha previsdo para
acontecer daqui a dois, trés anos, etc. A gente vai fazer determinadas discussdes quando o
problema ja esta no nivel mais critico, quando o incéndio ja esta acontecendo em larga escala, a
gente vai ali e tenta apagar esse incéndio. E ainda nesse momento da concepg&o, sdo usadas
estratégias e planos institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do
Departamento para elabora-las? Isso, por exemplo, n6s temos a percep¢do do que esta
acontecendo na Universidade, no Brasil, enfim, entdo de nada adianta vocé colocar uma
proposta de criagdo de um curso noturno nesse momento se vocé ndo vai conseguir contratar
quinze professores de maneira imediata, para 0 nosso Centro. Entéo isso vira fantasia, vira uma
inverdade, uma auséncia de realidade. Entdo vocé percebe, inclusive a gente deixou [...] n6s
deixamos a ideia de implementacdo do curso noturno, que é o que a gente estad devendo no
Planejamento Estratégico, que é, digamos assim, um no, algo que é para ser resolvido. Mas n6s
ndo vamos resolver o problema sem que a gente tenha uma sinalizagéo efetiva por parte da
instituicdo. Se nos tivermos uma ideia, uma seguranga de que nds teremos essa capacidade de
contratagdo, essa viabilidade, sim, n6s podemos encaminhar a instalagdo, mas n6s ndo vamos
criar uma condigdo que é de um caos administrativo. Todo inicio de semestre a gente tem, de
certa forma, uma ligeira instabilidade. N&s precisamos contratar professores substitutos porque
nés ndo acompanhamos a reposi¢do com a mesma velocidade, por exemplo, esse ano ja se
aposentaram quatro professores no Departamento. No6s temos dois processos de
encaminhamento de contratacdo, entdo nds ndo conseguimos acompanhar com a mesma
velocidade. Isso, se vocé pegar o nimero de docentes do nosso Departamento nos anos 90, nds
éramos 61, hoje estamos com 47. Entdo vocé vai perdendo, inclusive, a capacidade de
reposicdo disso. Isso vai sobrecarregando os professores, vai sobrecarregando com atividades.
S6 para citar um exemplo, hoje nés estamos cada vez mais crescente com a Pds-Graduagéo,
criagdo do Mestrado, Doutorado, com nivel mais elevado. Isso absorve bastante o nosso quadro
docente e n6s ndo conseguimos, na mesma direcdo, acompanhar as demandas, por exemplo,
com EFC, Educacdo Fisica Curricular. Os estudantes na Universidade gostam, entdo nds temos
uma demanda reprimida, todo semestre, de mais de mil pedidos de vaga para as disciplinas da
Educacédo Fisica Curricular. Entdo por que n6és ndo conseguimos atender? Porque nds ndo
temos docentes para atuar nisso, porque boa parte dos docentes hoje estdo atuando na Pds-
Graduacdo, Graduacdo, entdo nds praticamente ndo temos nenhum especifico para EFC, e nem
se pretende de maneira especifica, hoje.
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E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizagdo das estratégias? A gente
tem, hoje, como foco a propria orientagdo da Universidade. Quando vocé tiver que garantir A
ou B, vocé leva em consideracdo o que a Universidade tem de orientacdo. Entdo vocé, por
exemplo, se nds tivermos que optar entre um professor trabalhar hoje em uma disciplina de
P6s-Graduacéo, esta na frente do que vocé colocar esse professor para uma disciplina de EFC.
Por qué? Porque a Universidade é um centro de formagdo e eu diria mais, é formadora dos
formadores em Santa Catarina, entdo o que vocé tem: vocé precisa ter esse cenario da Pesquisa,
da P6s-Graduagdo como orientagdo maior, embora 0 nosso Centro, nosso Departamento difere
muito dos demais aqui dentro da Universidade. Nés temos um Departamento e um Centro de
Desportos que trabalha muito com a Extensdo, entdo nds temos inimeros projetos de Extenséo,
temos um ndmero que gira em torno de trés mil pessoas que atuam nos projetos de Extenséo,
um ndmero bastante significativo de pessoas que giram no entorno do préprio Centro de
Desportos da UFSC, que é em torno de cinco mil pessoas que circulam por aqui. A gente tem
atuacdo, seja com Educagéo Fisica Curricular, seja, por exemplo, Educagéo Fisica Curricular a
gente atinge mais de mil estudantes da Universidade. Isso € um nlmero bem significativo.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13a 18

Quem participa do processo de concepgéo das estratégias do Departamento? Basicamente
0 Colegiado? Sim. Ha o envolvimento de alunos? Sim. Na elaboragdo preliminar, naquela
época que eu te falei, 2009, nds tivemos a participagao estudantil. Parece-me que eles gostaram
bastante e, atualmente, como o Planejamento Estratégico é feito normalmente por um
determinado periodo de tempo, ele ndo houve a retomada da discussdo coletiva, sé6 houve a
partir dessas pessoas as quais eu havia citado anteriormente. Essas pessoas ficam atualizando e
cuidando, acompanhando o desenvolvimento de algumas atividades que foram estabelecidas.
Principalmente, a responsabilidade principal aqui é da Direcdo de Centro, que €, digamos
assim, o orientador desse processo todo. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha
atores externos participando? Representantes do Centro, de outros Departamentos, até
mesmo da Reitoria? N&o. Nds ndo tivemos. Foram aquelas reunibes com o professor
Gonzaga e a Seplan? Foi, isso. Entdo nesse momento inicial, teve a participacdo da
Seplan? Isso. E depois ndo mais. O professor Gonzaga foi o orientador daquele momento que
a gente teve, mas depois a gente praticamente assumiu, enfim, e também acho que houve,
talvez, no meu ponto de vista como uma critica, a Universidade deveria ter um ambiente que
deixasse 0 Planejamento Estratégico vivo, ou seja, que ele ndo fosse apenas um arquivo no
computador, que a gente tivesse um mecanismo de que essas agdes, de fato, estivessem
pulsando. Nao sei se pulsando da ideia de ser algo presente, continuado, vivo dentro da
instituicdo. E como acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas se
envolvem? Eu achei que a participacéo foi boa, naquele momento foi. Acho, sim, que a gente
tem que retomar isso e tal, mas ndo compete a Chefia do Departamento retomar isso, me parece
muito mais providencial pela propria instituicdo UFSC, no caso, Seplan e a propria Direcdo de
Centro, as DiregBes de Centro da Universidade, retomarem isso e ter um mecanismo de
atualizagdo disso. Por enquanto, a questdo esta via email e essa maneira virtual de conceber ou
encaminhar as coisas me parece um pouco sem vida, porque nada como vocé estabelecer
reunides dando responsabilidade as pessoas e essas pessoas estarem em contato permanente,
dialogando, conversando, expondo. Como sdo divulgadas as estratégias para as pessoas que
nao participam dessa elaboracéo? Foi feita uma espécie de apanhado, mas néo se investiu,
num segundo momento, nessas pessoas. Entdo quem participou, participou. Foi quase que
como uma distribuigdo de algo assim, uma cesta, cortar um bolo. Cada um recebeu um pedago,
participou daquele momento e meio que ficou ali mesmo.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuicdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? A atribuigio de Ensino... E mais por tipo de assunto? Isso, a
Coordenacéo do Curso e Chefia do Departamento. Por exemplo, Pesquisa mais com o pessoal
da Pés-Graduacdo. Entdo é por setor, essa distribuicdo setorizada foi pela responsabilidade
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administrativa que a pessoa tem. E as estratégias tornam-se responsabilidades de
individuos especificos ou de equipes? Eu tenho a percepcdo de que a responsabilidade, como
é algo muito pouco vivo, muito pouco presente na instituigdo, ficou em cima de pessoas. Acho
que a instituicdo deveria absorver isso e isso ser permanentemente colocado como instancias,
ndo apenas colocando nominalmente um individuo, ou seja, um representante daquele 6rgéo,
daquele setor.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como é a interagdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo € mais tenso e formal? Eu achei que, num primeiro
momento, as discussdes [...] as pessoas elas ttm como pardmetro as reunides de Departamento,
que geralmente sdo as mais tensas nas nossas institui¢des, entdo quando vocé organiza como
foi feito o Planejamento Estratégico, vocé elimina um pouco o poder de voto das decisdes, das
discussdes. Entdo a metodologia na organizagdo, no desenvolvimento do Planejamento
Estratégico me pareceu que diminuiu aquele afloramento de posicdes. As pessoas, em algum
momento, retiraram um pouco aquela vestimenta do combate, do embate, para pensar uma
instituicdo, pensar o avanco, pensar o crescimento, pensar o desenvolvimento. Me pareceu
bastante produtivo e me parece que € uma pena que isso ndo se dé a cada ano, a atualizagio
disso, a cada semestre. Acho que a Universidade é muito rica em momentos como esses
intervalos de semestre e a gente poderia oportunizar muito mais esses momentos. N6s temos
um calendario escolar que permitiria que a gente utilizasse principalmente do dia 15 ao dia 30
de julho e dia 15 ao dia 25, ou pelo menos até dia 20 de dezembro. S&0 momentos que a
Universidade esta encerrando as atividades, que vocé pode chamar essas pessoas, que elas nao
entraram em férias ainda, e que vocé pode trazé-las para pensar e inclusive fazer esses
momentos de elaboragao coletiva.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, d&o sugestdes de melhoria? Eu acho que houve, sim, muitas sugestdes,
que elas foram acatadas do ponto de vista administrativo, principalmente. Entdo as pessoas que
tém o poder da caneta, do encaminhamento das questdes, elas sim buscaram resolver aqueles
problemas talvez mais emergenciais, etc, entdo tudo tem um fruto, a gente colhe um fruto com
isso. Entdo, no meu ponto de vista, aquele momento ali foi bastante oportuno para resolver
questdes mais imediatas, questdes mais operacionais, ele resolve bem isso, mas ele é, no meu
ponto de vista, ele foi pouco produtivo para se pensar um pouquinho mais a longo prazo. Por
ser uma experiéncia muito fragmentada, nos tivemos praticamente dez anos entre um e outro, a
gente ndo sabe se 0 que teve vai ser dado em consequéncias a ponto de a gente amadurecer essa
cultura organizacional de planejamento, de elaboracdo mais coletiva, enfim, ou se é apenas um
episédio momentaneo. Entdo isso, como vocé chama as pessoas para uma discussao, para uma
elaborago, as pessoas ficam inquietas em relacéo a isso, elas ndo sabem se vai ser produtivo
de fato. Se ndo é apenas uma perde de tempo e aquilo vai ser mais um arquivo no computador
de alguém.

BLOCO Il - ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, pela equipe gestora do Departamento, por
exemplo, como sdo as reunides? Rapidas e objetivas ou mais demoradas e até
ineficientes? Eu achei que aquelas reunides de elaboracdo e alguns momentos que a gente
acaba tendo no Conselho da Unidade, que € um momento mais vivo, foram rapidas, ndo foram
nada macantes, foram objetivas. E acho que até a primeira, essa que o Gonzaga participou -
estou com um problema de data aqui, mas acho que foi final de 2009 -, acho que foi bastante
produtiva. E o resultado dessas reunifes é transparente, ou seja, essas estratégias sao
claras, racionais ou s&o ambiguas, difusas? S@o bem claras, objetivas. Sdo realistas ou
realisticas. Sao orientagOes sobre posicionamentos que, no meu ponto de vista, contemplam os
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interesses da instituicdo. Por isso que eu asseguro que nés temos e, principalmente com a
participacdo de estudantes, funciondrios, enfim, nés temos uma riqueza de pessoal para a
elaboragdo disso. Acho que demandaria dos administradores um encaminhamento mais
continuo, mais frequente disso porque muitas ideias podem sair. Entdo muitas ideias podem ser
obtidas desde que aquilo que esta sendo conduzido hoje tenha consequéncias. Tenha
consequéncias e sejam de fato implementadas. Entdo eu acho que o grande sentido do
Planejamento Estratégico é o feedback, é a capacidade de vocé promover uma espécie de
relatério que seja semestral, que seja anual, dizendo o que foi feito para aquele periodo com
base no Planejamento Estratégico. Entdo as pessoas precisam sentir, precisam apalpar, digamos
assim, de alguma forma, aquele produto final ou aquela acdo sendo perseguida, seja na sua
sala, no seu ambiente de trabalho, seja nos corredores, enfim.

E a execucdo dessas estratégias tem uma sistemética definida de acompanhamento?
Metas, prazos? Sim. Ela é repassada, por exemplo, 0 nosso organizador local é o Vice-
Diretor, entdo ele encaminha para que a gente preencha, dentro de tais e tais itens, o que foi
feito, 0 que estd para fazer, o estagio atual. Esses prazos estdo sendo feitos, hoje sdo da
responsabilidade do professor Edison. Entdo eu mesmo, nesse intervalo de semestre, preenchi o
quadro, a atualizacdo dos itens relacionados ao Ensino. E me parece que os outros trés, a parte
de Administragdo, Pesquisa e Extensdo, também foram preenchidos devidamente pelos
responsaveis. Entdo acompanhamento e cobranga séo feitos pelo Vice-Diretor do Centro?
Isso. E ocorrem mudangas nessas estratégias durante o caminho? Eu percebo que algumas
das orientages apontadas no Planejamento Estratégico estdo se desenvolvendo, estdo sendo
executadas. Algumas sofreram modificagbes. Eu citei, inicialmente, a situacdo do curso
noturno, que noés precisamos ter bastante tranquilidade, cautela no momento de se perguntar
isso, entdo ndo esta [...] eu mesmo desenvolvi o projeto do curso noturno, o projeto que era
originario dessas discussdes e, por varios momentos, eu pautei da reunido do Colegiado do
Departamento, que é o que inicia, e na sequéncia 0 que ocorreu: sempre, eu tive um grande
ponto de interrogagdo no ar. Sempre tive esse ponto de interrogacdo colocado pelo prdprio
Colegiado, em relagdo ao melhor momento de se implementar isso, que tratava,
principalmente, por exemplo, em 2010 para 2011, a mudanca de governo. Qual o impacto de
um novo governo nesse modelo de expansdo, nesse momento da Universidade. O que isso, de
fato, iria modificar em termos de trajetdria. Entdo, por exemplo, o que a presidente Dilma fez
quando assumiu. Esperavamos uma continuidade, a primeira declaragdo dela foi ‘“estéo
suspensos todos os concursos publicos federais”. As nossas vagas, hoje, sdo s6 de reposigao,
ou seja, vagas de professores que se aposentaram. Entdo é um risco de vocé criar uma
expectativa em cima de um determinado caminho, apontar o encaminhamento e vocé néo ter o
suporte, seja institucional, seja econémico.

BLOCO Il - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? O nosso Departamento é
plural, diversificado, tem linhas, em termos de posicionamentos, ndo existe apenas uma
corrente de pensamento. Nos temos tanto linhas de Pesquisa com varios nlcleos. Eu diria que
varias pessoas apontam caminhos diferentes para o nosso ambiente local, seja Centro de
Desportos ou o proprio Departamento. E as pessoas que sao mais ouvidas sdo aquelas que
tém mais conhecimento sobre o tema? Sim, sim. N&o necessariamente o Coordenador de
Pesquisa, Coordenador de Ensino... E. N6s, por exemplo, temos, atualmente, uma discusso
sobre horas de Pesquisa. Entéo as pessoas estéo discutindo isso na rede e é livre a participagdo
das pessoas, daquele que deseja emitir um ponto de vista, enfim. Certamente, o que se espera é
sempre que aquele setor, no caso da Cémara de Pesquisa nesse particular, ela conduza o
processo e defina orientagBes. Mas todos podem emitir opinido, até porque normas para
Pesquisa sdo elaboradas por uma Cémara de Pesquisa mas votadas pelo Colegiado do
Departamento, pelo conjunto dos Professores. Entdo, certamente, alguns ddo mais opinides
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sobre Pds-Graduagdo, alguns ddo mais opinides sobre Extensdo, outros sobre Pesquisa, outros
sobre Ensino, entéo a gente tem muito isso.

E, da mesma forma, a execucgdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto ou, nesse caso, é com que detém cargos? E, fica mais relacionado as
instancias. Entdo na execucdo fica mais atrelado aos cargos? Isso. Para o responséavel pelas
instancias.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? No meu ponto de vista, hoje a gente tem vérias frentes de atuagao.
Algumas ndo estdo sendo feitas, como falei, por ddvidas institucionais, que acho que essa
divida perpassa, inclusive, para os outros Departamentos, para os outros ambientes. Mas ela
esta sendo feita concomitantemente.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Isso.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Departamento,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
Sim. Por exemplo, n6s temos dois cursos: um de licenciatura e outro de bacharelado. Por qué?
Porque nds vemos a necessidade de ter isso. Existem demandas sociais, do ponto de vista da
formacdo, dessa qualificacdo. Existem outros cursos no Brasil que s6 tém licenciatura, por
exemplo, e existem Universidades que s6 tém bacharelado. Entdo nés temos os dois e nds
sentimos, hoje, no ambiente social, para aquele individuo que trabalha e tal, que se nds
tivéssemos um curso noturno, por exemplo, nés atenderiamos a uma demanda social daquele
pai de familia que quer ter o curso superior mas ndo consegue estudar durante o dia e gosta e
pretenderia fazer Educago Fisica. Entdo existe uma sensibilidade para essa ideia. S6 que vocé
tem outras percepgOes, tem a ideia de ter um curso de Mestrado ampliado, com vaérias linhas,
etc. Por qué? Porque vocé percebe que existe uma necessidade, por exemplo, de qualificar mais
e melhor esses estudantes para que eles tenham uma melhor posicdo no mercado de trabalho,
para que eles tenham um melhor exercicio da sua profissao e por ai vai. Entdo a gente percebe
o0 ambiente, sim, social para desenvolver atividades internas.

E no momento da execucédo dessa estratégia, ha interacéo de pessoas s6 do Departamento
ou envolve outros setores da UFSC? Tem relacdo com outros Departamentos sim. Nés temos
um curso que, por ser um curso de Educacéo Fisica, n6s temos uma contribui¢do muito grande
da &rea Pedagdgica, da Educacdo, da area de Humanas, seja Psicologia [...] a parte de
Psicologia é muito forte, demanda essa interacdo com essas outras areas de conhecimento,
essas outras Ciéncias. Com area da Saude n6s temos envolvimento, hoje a Educacéo Fisica é
considerada, pelo Conselho Nacional de Satde, uma das disciplinas desse ambiente. Entéo nds
fizemos parte desse ambiente, o proprio Conselho reconhece o profissional de Educacéo Fisica.
Entdo nos interagimos com diferentes areas e diferentes Ciéncias. Em hip6tese alguma a
Educacéo Fisica pode ser vista como um conhecimento ou como condugdo prépria, setorizada,
acho que isso é muito problematico. Temos que perceber ela interagindo com esses outros
conhecimentos e certamente que [..] por exemplo, no Colegiado do curso nés temos
representacdes desses outros Departamentos. Sempre hd um intercdmbio, uma troca de
informagdes, uma participacdo de professores. Por exemplo, nés temos disciplinas que sdo
compartilhadas com a Educacdo, nés temos disciplinas como Anatomia, que sdo ministradas
pelos professores do Departamento de Morfologia. Entdo vocé ndo pretende criar uma
faculdade, nossa visdo, em hipétese alguma, é de faculdade, conhecimento préprio. E de
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Universidade, por isso a gente interage tanto com outros Departamentos quanto com a prépria
Universidade, no sentido de perceber e fazer parte. De fato, até acho que o Centro de Desportos
é bastante distante da esfera administrativa da instituicdo. Se nés pegarmos, por exemplo,
dirigentes aqui do Centro de Desportos que fizeram parte do setor administrativo da UFSC, eu
tenho conhecimento de dois ao longo desses trinta, quarenta anos. Dois ou trés professores
nesses vinte, trinta anos, que fizeram parte de alguma atividade administrativa da
Universidade, sendo que nenhum deles foi Pré-Reitor, foi muito abaixo de Pré-Reitor. Isso, do
ponto de vista organizacional, é ndo perceber, talvez, uma contribui¢do que a propria
administragdo d4 ao contexto da Universidade. Me parece que tanto a Universidade ndo
percebeu tanto a importancia do Centro de Desportos quanto o préprio Centro de Desportos
ndo percebe muita vantagem em ocupar um pouco essa administragdo. I1sso como sintoma mais
geral. E envolve parceiros na comunidade? N&o, os parceiros sdo os conhecidos nossos, da
Universidade.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o professor considera mais importante: 0 momento da concepgdo ou da execugao
da estratégia? Eu acho que a elaboragdo é importante, acho que teria que ter um outro
momento que é um momento que eu chamo de permanente atualizagdo. Seria um gabinete
funcionando periodicamente no encaminhamento dessas questdes locais. Como a gente tem a
ideia da Ouvidoria, quando acontece esse episodio, acho que teria que ter um momento que
seria da propria Seplan de ter consequéncias para essa dimensdo maior que é a elaboragéo.
Entdo vocé tem aquela ideia da elaboragéo e isso cria um vacuo entre elaboragdo e, depois, a
execucgdo. Acho que tem que ter o encaminhar ali, exatamente para deixar o planejamento algo
que ele seja vivo, que ele seja presente, que vocé consiga produzir, elaborar um projeto, que
vocé consiga ter um suporte necessario para viabilizar aquele planejamento, entdo, hoje, o que
a gente tem é um vécuo entre o projeto global do Planejamento Estratégico e, 14, a execugao.
N&o, tem que ter um mecanismo, quase que uma correia de transmissdo, que fosse um
escritério permanente de desenvolvimento desses projetos maiores ou estratégicos e de
politicas tanto locais quanto de maneira mais abrangente. Quais os obstaculos e alavancagens
que o senhor percebe quando as estratégias do Departamento sdo elaboradas e
executadas? Os obstaculos, acho que é a propria instituicdo, as pessoas ndo querem sair do
estagio de realidade, ou seja, realidade que eu falo é daquele momento. Elas tém uma fungéo,
uma atribuicéo especifica e elas ndo querem sair do estagio de estagnacédo, geralmente € isso.
Entdo vocé mobilizar as pessoas ja € dificil, vocé movimentar as pessoas proativamente, entdo
talvez esse seria um dos obstaculos que a gente teria. Acho que alavancagem é vocé conseguir
envolver as pessoas no desenvolvimento desses projetos. Por exemplo, vamos desenvolver um
projeto. Como eu vou viabilizar a organizagdo desse projeto? Eu vou ter que atribuir horas para
isso? Que horas vou atribuir para que elas desenvolvam um projeto, por exemplo, de
implantagdo de um curso? N&o tem horas administrativas, nédo consigo colocar horas
administrativas, ndo consigo colocar horas de Ensino, ndo consigo destinar um grupo para
pensar isso. Segundo, por que aquelas trés pessoas? Vamos imaginar que eu escolha trés
pessoas para desenvolver o projeto. Eu estaria dando um castigo para essas trés pessoas,
castigo entre aspas, porque, primeiro, ndo tem uma orientacdo de quem vai desenvolver as
acdes. Vocé coloca no ambiente que é um coletivo, que é um Departamento, entdo, por esse
motivo, vocé ndo tem como repassar atribuicdes a pessoas, vocé tem que deixar a atribuicdo
pelo préprio representante do setor, do 6rgéo. Isso cria uma inviabilidade, entre aspas, porque
esses 6rgdos tém demandas especificas. Eles ndo tém demandas em relagdo ao Planejamento
Estratégico. Em nenhum momento, esta colocado na legislacdo que a atribuicdo do Chefe de
Departamento é encaminhar agdes relacionadas ao Ensino no Planejamento Estratégico. E ele
pode dizer assim “por que vou encaminhar? Nao tenho essa atribui¢do.” Entdo nds estamos, de
fato, trabalhando sob a ideia da cultura organizacional. As pessoas ndo estdo ganhas pelo
processo, existem poucos mecanismos de como conquistar, como mobilizar, como ganhar essas
pessoas para esse desenvolvimento de atividades, para essa elaboragdo mais estratégica. Por
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fim, como o professor analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento
estratégico, tanto no ambito do Departamento como da Universidade? De maneira geral,
acho que ele me parece sendo atualizado, sendo como um elemento necessario por sermos
seres pensantes, entdo todas as nossas agBes precisam ser orientadas a partir de um
planejamento. Entdo a gente ndo esta fazendo nada mais, nada menos do que a obrigacéo. Esse
é o pressuposto. O momento é adequado, acho que um pais como o Brasil, pensando do ponto
de vista da educagdo, que é o nosso setor, nossa vertente, acho que ele tem dividas com a
sociedade. Pensando na Universidade Federal, as Universidades publicas sdo olhadas como
resposta a essas debilidades, a essa, digamos, situagéo de demanda reprimida da juventude, etc.
Entdo eu olho a Universidade da mesma forma que alguém da Sadde olha o sistema SUS, entdo
eu ndo consigo perceber alguém que gostaria de estudar, fazer um curso superior afastado de
uma instituico, é dificil conceber isso, mas ndo sou eu que defino essa entrada, sdo politicas
educacionais, sdo concepcOes de educagdo, sdo dotagdes de verbas, sdo politicas de
crescimento, de expansdo desse setor chamado educagdo. Entdo eu vejo que noés estamos,
talvez, por influéncias governamentais, dai falo mais de Brasilia, Governo Federal, sendo
mobilizados para isso. Mas eu vejo que é uma mobilizagéo de, talvez, 10, 20% do que deveria
estar sendo feito do ponto de vista do planejamento, planejamento de agdes, planejamento de
respostas, de fato, toda uma crise do Ensino Superior brasileiro. Eu diria que, hoje, em termos
de Graduagdo, nés temos uma divida muito grande com a sociedade brasileira de qualificar a
juventude brasileira. A educacdo sempre foi vista por governantes como um mercado e talvez
um dos momentos que se rompeu um pouco foi algumas politicas finais do governo Lula, com
REUNI, com a ideia de expansdo, mas isso foi muito mal conduzido, no meu ponto de vista, no
cendrio brasileiro e até local, aqui, da propria instituicdo. Nds poderiamos ter aproveitado
melhor essa questdo toda de verbas, até porque nds ndo temos uma estrutura para viabilizar
tanto essa expansao, quer dizer, a expansdo que o Ministério da Educagdo viu em Santa
Catarina foi utilizar a propria UFSC para fazer isso, seja com a colocagdo de um grupo de
trabalho, coordenado pelo professor Dilvo, 1a na UFFS, alguns funcionarios, alguns voluntarios
enviados, enfim, e a prépria ideia da criacdo dos Campi ali, de Joinville, Curitibanos, enfim,
que também sédo pessoas [...] entdo a concepgéo de expansao se deu olhando para a UFSC, a
concepgao do Governo Federal. Foi olhar para a Universidade para que a UFSC dé respostas, e
ai eu acho que estd errado. O Governo Federal ndo deveria utilizar, até porque a propria
Universidade tem demandas locais, tem demandas especificas, é isso que eu falo. De repente, é
muito melhor vocé ndo fazer tantas aventuras, vocé constituir de fato uma proposta do que é
essa Universidade, esse novo modelo, enfim. Ha toda uma indefinigdo de como vai ser feita a
ampliagdo da Universidade, por exemplo.

Fechamos, professor. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n° 20

DIRETOR J Legenda:

Diretor Geral do Campus de Ararangua [...] - construc&o de raciocinio

Data da entrevista: 26/08/2011, as 11:00h [texto italico] - comentarios da entrevistadora
Duragdo: 23min07s

BLOCO I — Questfes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuacdo aqui dentro da Universidade?
Eu comecei na UFSC como estudante de Engenharia Mecanica, depois fiz Mestrado. Trabalhei
fora um periodo, em S&o Paulo, depois voltei para fazer Doutorado. Nesse periodo, quando eu
estava terminando o Doutorado, apareceu o concurso no Departamento de Informética e
Estatistica, isso faz 18 anos. Entéo sou professor do Departamento de Informaética e Estatistica
ha 18 anos e nos ultimos dois anos estou trabalhando junto ao Campus de Ararangué. Esse é o
terceiro ano da UFSC em Ararangud. Comegou em 2009 e agora é o terceiro ano. Entéo o
professor esta ha trés anos como Diretor do Campus? Isso. Quase, dois anos e meio. Desde
fevereiro de 2009. O professor ja realizou algum curso ou capacitagéo referente a area de
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Administragdo? N4o, s6 congressos. E qual o interesse do senhor em ocupar o cargo de
Diretor do Campus? Eu nédo tinha nenhuma pretensdo inicial. Aconteceu naturalmente.
Acabei me envolvendo com a éarea administrativa da UFSC naturalmente, digamos assim.
Sempre aceitei 0s convites para participar de comissdes, de Camaras, Colegiados, acabei sendo
Sub-Chefe de Departamento, depois Chefe, depois Coordenador de Curso. Entdo aprendi na
préatica, na verdade nem sei se aprendi ainda, mas estou fazendo na pratica isso.

BLOCO Il — Questes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conhego. O que o
senhor acha dele? Excelente. N6s fizemos isso no Departamento de Informatica e Estatistica
ha alguns anos e agora, com essa gestdo do Professor Alberton [secretario de planejamento da
Seplan], a gente fez um trabalho em Ararangué que ficou, acho, excelente. O que o professor
entende por Estratégia? Estratégia, para mim, é o objetivo, 0 meio para se conseguir um
objetivo. O senhor considera importante ter estratégias? Sim, sim. E utiliza estratégias em
sua gestdo? Penso que sim. Tento usar. O que o professor entende por Cultura
Organizacional? Eu penso que é o conjunto de procedimentos em que a gente esta inserido.
Uma forma que a gente esta habituado a fazer, nfo necessariamente a melhor. As vezes, tem
que questionar isso, algumas regras, algumas resolugdes, especificamente, que, as vezes, trava
um pouco. Na sua opinido, a cultura organizacional contribui para que a organizacio
atinja seus resultados? Sim, sim. A gente tem que ter essa cultura, essa pratica, essas
habilidades inseridas no pessoal, no corpo técnico-administrativo e docente, sendo néo saberia
como agir. E o senhor percebe a relacdo entre a cultura existente no Campus de
Ararangud e o processo de estratégia? Acho que sim. O professor percebe a cultura como
uma aliada ou inimiga da estratégia no Campus? Uma aliada. Na verdade, a gente esta
tentando implantar uma nova cultura, uma cultura um pouco mais flexivel e um pouco mais
integrada. A ideia |4 no Campus de Ararangua é que a gente tenha todas as pessoas juntas em
um mesmo Centro. A gente ndo é um Centro, é um Campus, mas seria equivalente a um
Centro, uma Unidade. Entdo ndo existem Departamentos, todos os professores estdo no mesmo
Centro, no Campus. E, da mesma forma, os técnicos administrativos em educacéo, estéo todos
juntos.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questfes 09 a 12

Agora as questdes vdo se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgdo e o da
execucdo. No momento da concepcdo, 0 que €é relevante na hora de definir a
estratégia/decisao? Acho que a visdo, a visdo de futuro, de onde a gente quer chegar. A visao
do Campus, tendo como base a da Universidade? Isso, isso. Como as estratégias séo
formuladas e escolhidas? De imediato, a gente pensou nos problemas. Definimos as questdes
estratégicas e, ai, formulamos ages para resolver as questdes estratégicas. Entéo a gente viu as
dificuldades, mais especificamente os pontos fracos que estdo ao nosso alcance, e fizemos uma
série de agBes para minimizar o impacto, diminuir os pontos fracos. E o processo de escolha
foi feito pelo Conselho? Foi, isso. O Conselho do Campus de Ararangua é formado por todos
os docentes e todos os técnicos administrativos. Agora, vai ter a representacdo dos alunos,
também védo compor esse Conselho. E esse Conselho é meio consultivo ainda, pois a gente ndo
tem um Estatuto, Regimento aprovado no Conselho Universitario. Mas, como ele é um
Conselho pleno, entdo é incontestavel a decisdo. E representativo, todos estdo l4. E ainda
nesse momento da concepcdo, sdo usadas estratégias e planos institucionais como
referéncia ou foca mais na realidade do Campus para elabora-las? A gente pensa mais nas
necessidades do Campus. Mais localizado.

Certo. E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizacdo das estratégias?
Dificil te responder, mas a gente pensou, em um primeiro aspecto, organizar o projeto
pedagégico do Campus, porque se a gente definir os cursos, como eles vao evoluir, se integrar,
€ um ponto de partida, tudo se alinha a partir dali. Entdo pode-se dizer que a prioridade séo
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0s assuntos-chave da Universidade, ensino, pesquisa e extensdo? Isso, exatamente,
exatamente. Foi isso que a gente fez I4. Primeiro o ensino, a gente comegou com um curso em
2009, Tecnologia da Informagdo e Comunicacédo, depois em 2010, Engenharia de Energia. Os
dois cursos séo novos, diferentes, ndo existiam. E agora, nesse Ultimo ano, entrou a Fisioterapia
e Engenharia de Computacéo. A gente buscou areas que sdo complementares, Fisioterapia tem
uma érea tecnolégica embutida, a parte de mecanica, entdo tem a ver com as engenharias
também.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Campus? Todos. Todos
participam. E nesse processso de concepgdo das estratégias, ha atores externos
participando? Tem. A gente tem a parceria muito forte com o Centro Tecnoldgico, o0s
professores do Centro Tecnoldgico. Os trés cursos da area tecnolégica nasceram ali dentro. A
Engenharia de Computag&o ja nasceu no Campus de Ararangua, mas com a parceria daqui. A
PREG [Pro-Reitoria de Ensino de Graduagéo], professor Carlos Pinto foi um dos presidentes
da comissdo de elaboracéo de projeto de curso. E a parceria com a PREG foi essencial nesse
processo. E a Seplan, o professor comentou... Também, todo o planejamento foi feito junto
com a Seplan. E como acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas se
envolvem? Acho que sim, porque a gente criou, para cada questdo estratégica, uma comissdo
para trabalhar nas agdes. E procurou envolver o maximo de pessoas. Como séo divulgadas as
estratégias para as pessoas que nao participam dessa elaboragdo? N&o houve ainda uma
divulgagdo organizada. A gente esta revisando o Planejamento Estratégico agora, a pedido do
professor Alberton, e nesse processo de reviséo, a gente vai pensar em fazer uma divulgagéo,
colocar em nossa pagina. A gente esta com o planejamento do ano passado, mas esse ano
muitas coisas precisam ser atualizadas.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Por afinidade. Uma questdo mais administrativa, por exemplo,
ficou a cargo da Diretora Administrativa, junto com a Administradora do Campus. E as
estratégias tornam-se responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? Foi
definida uma comissio, mas quem “leva no colo” ¢ o presidente da comiss@o.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? E mais tranquilo, bem aberto.
Todo mundo participa.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dao sugestdes de melhoria? Sim, sim. Todo mundo se sente responsavel.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questdes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como séo as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Eu diria que séo objetivas, mas ndo sdo rapidas. Vai
uma tarde inteira. Mas elas sdo bem objetivas. Quando a gente discute estratégias, questdes
estratégicas primeiro, surgem coisas novas, e a gente vai acrescentando. E o resultado dessas
reunides é transparente, ou seja, essas estratégias sao claras, racionais ou sao ambiguas,
difusas? Séo claras, porque a gente coloca tudo na forma de agdes, com cronogramas, com
custos. Elas tém que ser bem claras.

E a execugdo dessas estratégias tem sistematica definida de acompanhamento? Com
metas, prazos? Existe. Ndo que a gente controle isso direito. Eu ia mesmo perguntar como é
feito esse controle... Na verdade, é dificil controlar isso. O ideal, acho que deveria ter um
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software para a gente colocar |4 e ele nos avisasse sobre as coisas. Est4 tudo atrasado hoje.
Esse ano, a gente teve umas dificuldades extras, como [...] a gente estava esperando novos
professores efetivos, que ndo aconteceram. O MEC ndo liberou, Ministério do Planejamento
ndo liberou, entdo ficou tudo meio [..] todo mundo com a corda no pescogo. Entdo o
Planejamento Estratégico ficou meio de lado, esse acompanhamento. A gente esta correndo
atras do prejuizo para dar conta. Cada semestre, sdo quatro turmas novas. Quatro cursos, quatro
turmas novas. E essa impossibilidade de ter um controle mais forte se deve a qué? A esses
recursos que dependem de outras fontes? Isso, isso. As estratégias mais localizadas no
Campus... Elas estdo acontecendo. A gente precisa ter mais pessoas, diminuir um pouco a
carga horéria dos professores para poder pensar um pouco mais. A gente est4 trabalhando
muito no dia-a-dia, ndo d& tempo de pensar no futuro, nas estratégias. O professor percebe
mudancas nessas estratégias durante o caminho? Percebo, percebo. De adequagéo. De um
ano para outro, os pontos fracos mudam. Alguns diminuem, outros aumentam, surgem coisas
novas. Entdo as questdes estdo se adequando. Problemas que a gente tinha em 2009 ndo tem
mais agora. Por exemplo, a gente tinha curso com vaga ociosa, que ndo eram preenchidas no
vestibular. Hoje, ndo tem mais. E isso fez parte da nossa estratégia, a gente estabeleceu que
tinha que resolver aquilo ali, entdo é um ponto resolvido. Agora, a intengdo é ampliar o nimero
de [...] a procura, para procurar alunos melhores, fazer uma selegdo melhor. E isso esta
acontecendo, ano a ano esté acontecendo. A gente faz divulgacéo, participa de todos os eventos
da cidade, da regido, mostrando a cara.

BLOCO I1I - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Os que tém mais experiéncia
administrativa, de gestdo. Temos alguns professores nessa area la, entdo eles tém uma visdo
mais clara e percebem mais as coisas. E as pessoas compram as ideias. Estd surgindo a partir
dai.

E, da mesma forma, a execugdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Dai € mais com os cargos. Por que é feito dessa maneira? Acho
que é operacional para n6s. Nao necessariamente s as pessoas que detém cargos, mas quem
realmente tem essa atribuicdo de executar as coisas. Mas todo mundo participa, todo mundo
colabora. Mas pelo menos esses cargos tém a lideranca no processo de execucdo. E, nesse
momento de execucdo, essas pessoas que ficam responsaveis se atém aos critérios de
acompanhamento? Sim. Costumam. S6 nesse ano que ficou prejudicado, como eu falei,
porque a gente esta muito sobrecarregado. Mas até o ano passado, funcionou direitinho. A
gente olhava més a més os calendarios e, nesse ano, a gente ndo conseguiu fazer mais.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questées 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Sdo em paralelo mesmo. Fazemos tudo ao mesmo tempo.

E na execucdo, como acontece, em diversas frentes também? Sim. Por que é realizado
dessa maneira? Porque a gente tem muita necessidade mesmo. Tem muitos pontos fracos,
muitas coisas que tém que ser feitas. E ndo necessariamente um depende do outro? E,
exatamente. Sdo varias tarefas, varias atividades que a gente precisa. A nossa questdo mais
importante era definir o projeto pedagégico do Campus, dos cursos, ai vem o corpo técnico e
docente e a questdo de infra-estrutura. Os trés pontos-chave sdo importantes. Esse primeiro, a
gente ja conseguiu definir onde a gente quer chegar. A gente tem quatro cursos. Temos ideia de
outros, mas ndo da de fazer antes de resolver a parte de RH [recursos humanos]e infra-
estrutura.
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BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Campus,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que o Campus esta inserido? Sim,
consideramos. A gente entende que a Universidade é Federal, é do Brasil, é paga por todos os
brasileiros, ndo s6 pela regido. Mas a gente tenta formular cursos que sejam estratégicos pelo
menos para o estado de Santa Catarina. Um exemplo disso é a Engenharia de Energia. E um
curso estratégico para o Brasil, mas no estado é o Unico, ou o primeiro - talvez tenha algum
agora na Fronteira Sul [Universidade Federal da Fronteira Sul] -, e na regido também, porque,
imagina, a area energética atua em todas as areas. E uma area que entrou |4 bastante apoiada
pela comunidade foi a area de salde, de biociéncias, o curso de Fisioterapia. E a intengéo é que
a gente crie outros cursos. Um curso sozinho de uma area fica mais caro, se tu tiveres dois,
dilui o custo de laboratérios, de professores, junta turmas. Entdo a ideia é criar um outro curso
da &rea de biociéncias 1. Entdo a comunidade é sempre ouvida, mas nem sempre atendida. A
gente tenta conciliar o interesse nacional, estadual e regional.

E no momento da execucgdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Campus ou
envolve outros setores da UFSC? Até agora, estd envolvendo s6 do Campus. Até a parte de
infra-estrutura? Ah néo, tem razéo, a parte de execugéo envolve toda a UFSC. Sé o controle
que é do Campus, mas precisa dos outros setores. Centros de Ensino, ETUSC, parte de
planejamento e projeto, a PREG, Seplan, PRAE. Todas as Pré-Reitorias. E envolve parceiros
na comunidade? Sim, envolve. De pesquisa, que a gente esta iniciando, esta envolvendo o
CNPq, temos um projeto pré-montado para submeter a FINEP, CT-Infra. Envolve a Prefeitura
local, a Associacdo dos Municipios local. De que forma? A Prefeitura, a gente tem uma
parceria boa na parte de manutengdo do Campus, estradas, acesso, limpeza, até o terreno era de
dominio da Prefeitura, mas era da Unido. Mas a Prefeitura intermediou essa doacéo através de
termo de cessao de uso da Unido para a UFSC. E temos a possibilidade de conseguir mais uma
area, mais trinta mil metros, no caso, trés hectares. E a Associagdo dos Municipios, a AMESC,
S840 quinze municipios que compdem uma micro-regido. Envolve de que forma? A gente
participa de varios comités, digamos assim. Um deles é um comité estratégico de
desenvolvimento da regido, entdo a gente participa la também. Tem acdes na area de turismo,
meio-ambiente, entdo a gente ja esta comecando a participar. Embora nosso corpo docente seja
pequeno - a gente tem 23 professores.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Trés questdes para fechamento. O que o professor considera mais importante: o
momento da concepcdo ou da execugdo da estratégia? Acho que a concepgdo € mais
importante, mas se ndo executar também ndo adianta nada. Entdo teriam a mesma
importancia... L4 no Campus, o senhor percebe qual etapa como de mais atencdo por
parte das pessoas? A concepcdo. Quais os obstaculos e alavancagens que o senhor percebe
guando as estratégias do Campus séo elaboradas e executadas? A motivagdo das pessoas,
acho que é uma alavancagem. O pessoal estd motivado para fazer dar certo. E um pessoal
bastante animado, bastante motivado. A dificuldade talvez seja 0 nimero de pessoas. A gente
tem muitas disciplinas, sdo mais de 70 disciplinas que a gente oferece hoje nos quatro cursos e
sdo 23 professores efetivos. Tem alguns substitutos, temos 8-9 substitutos, mas mesmo assim.
Temos professor com 20 horas-aula... A dificuldade seria falta de pessoal mesmo e infra-
estrutura também. N&o tem nenhum lugar para eles ficarem, ndo tem nenhuma sala adequada.
Uma sala dessas aqui cabe seis, sete, oito professores normalmente. Enquanto o prédio novo
ndo estiver pronto... Esta em projeto. Por fim, como o professor analisa, de maneira geral, a
importancia do planejamento estratégico, tanto no ambito do Campus como da
Universidade?
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Eu acho que é fundamental. Se a gente ndo sabe para onde vai, qualquer coisa serve. Tem que
ter. Isso eu acho que foi excelente. A gente comecou a clarear o0 nosso futuro, aquela visao de
futuro. No Campus de Ararangug, a nossa visdo é ser um Campus de exceléncia, com vérias
areas de atuacéo, entdo se a gente tem a visédo clara, uma missdo clara, os principios definidos e
as questoes estratégicas definidas, é so seguir aquilo.

Esta 6timo, professor. Muito obrigada.

Transcricdo - Entrevista n° 21

CHEFE 11 Legenda:
Chefe do Departamento de Ciéncias da [...] - construcdo de raciocinio
Administragdo - CAD [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 30/08/2011, as 18:00h
Duragéo: 47min21s

BLOCO | — Questbes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagdo aqui dentro da Universidade?
Eu entrei aqui em 1974, prestei concurso para a Universidade e entrei e, naturalmente, estou
aqui todo esse tempo. Em 74, entrei como auxiliar de ensino, depois, em 1976, por ai, fui pela
primeira vez Chefe de Departamento, acredito que o mais novo Chefe de Departamento até
entdo, tinha 26-27 anos. Depois, participei da comissédo que implantou o Mestrado aqui no
nosso curso - eu, professor Prim e professora Jane -, ao mesmo tempo, por diversas vezes,
integrei 0 Conselho Universitario em outras atividades, também fui membro do Conselho de
Curadores, tive oportunidade de ser convidado até para ser Pro-Reitor, mas néo aceitei porque
na época tinha minhas atividades privadas, fora, na época eu era professor de regime de 20
horas, entdo ndo tinha muito interesse, meu pai tinha uma empresa e eu tinha que cuidar da
empresa do meu pai. Entdo fazia, em paralelo, a Universidade e a empresa que eu dirigia,
mesmo fazendo essa sequéncia de atitudes em Conselhos aqui da UFSC. Depois, ao longo do
tempo, sempre ministrei disciplinas na &rea de administracéo financeira, processo decisorio e,
recentemente, adentrei para o caminho da prospec¢do de cendrio, cendrios futuros nas
organizagdes, fazer com que as organizagdes comecem a pensar o seu futuro e trazer o futuro
para o presente para criar as estratégias, atingir melhor o seu caminho. Retornamos a Chefia do
Departamento no final da década de 90, principio do ano 2000, e estou pela terceira vez
passando aqui na Chefia do Departamento, ja tendo sido antes, mais para trds, ndo pontuando,
ja fui Sub-Chefe duas vezes e ja fui Sub-Coordenador e Coordenador de Curso também. E por
diversas vezes, representei o Centro no Conselho Universitario, como membro da carreira dos
professores de magistério, e outras indicagdes que a gente teve ai. Muitos embates tive também
no plano eleitoral, tivemos a oportunidade de coordenar aqui diversas campanhas, do professor
Rodolfo um periodo, depois o professor Lucio Botelho e, na tltima vez, perdi a elei¢do quando
coordenei junto com professor Ricardo a campanha do professor Nildo Ouriques. E agora
estamos nessa luta de uma nova elei¢éo, vamos ver o que a gente vai fazer. Entdo isso mantém
a gente com disposi¢do, com vontade de trabalhar e a cabega ocupada é muito bom, ndo faz
mal para ninguém. Essa sua Ultima gestdo aqui na Chefia é desde quando? Eu entrei aqui
substituindo o professor Linhares, estou aqui ja ha um ano e meio. Termina meu prazo em
julho do ano que vem, 07 de julho estou entregando a Chefia do Departamento. Minha
préxima questdo seria se o professor ja realizou algum curso ou capacitacdo na area de
Administracdo, mas acho que ndo é necessario... Posso Ihe dizer, sou formado na casa,
graduado em Administracéo, fiz Especializacdo e Mestrado na Fundagdo Getulio Vargas, na
area de finangas, fiz aqui meu Mestrado em planejamento governamental e fiz meu Doutorado
em engenharia da producéo. E qual o interesse do senhor em ocupar o cargo de Chefe de
Departamento? Acho que interesse pessoal, nenhum, nesse momento, nenhum. Nesse
momento, ndo me acrescenta nem mais nem menos na minha carreira. Muito mais no sentido
de colaborar com o Departamento com a minha experiéncia, minha vivéncia, minha maneira de
Vver as coisas e eu diria para vocé que, propriamente dito, os colegas me pediram até para tocar
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aqui o Departamento. Acho que a gente procura fazer, dentro daquilo que a gente ja vivenciou
aqui dentro, o melhor trabalho possivel, sou muito coletivista nas minhas decisées, acho que a
gente tem que estar sempre conversando, procuro ser 0 mais aberto possivel para que as
pessoas saibam exatamente com quem estdo lidando e como as coisas tém que acontecer, ndo
sou muito de estar escondendo carta na manga, procuro ser 0 mais democratico possivel para
que todos possam, a partir dessa agregagao coletiva, ficarem juntos em prol do Departamento,
e quem ndo quiser eu respeito, “ndo estou interessado”, tudo bem, respeito sua posi¢do, sua
ideologia, mas sempre que posso procuro administrar coletivamente as coisas, acho que néo
tem coisa melhor que isso. Dificil, mas é por ai.

BLOCO Il — Questdes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conhego. O que o
senhor acha dele? Bom, mas ndo se aplica. Esta sendo aplicado so, eu diria para ti, para
atender os requisitos institucionais, mas nao para dizer “existe essa consciéncia de aplicacdo do
Planejamento Estratégico”. Até tenho uma opinido muito propria minha, que Planejamento
Estratégico é importante mas ainda acho, continuo vendo assim: ja vivenciei muito isso nas
organizagdes privadas por onde passei, na area publica também, a gente faz uma reunido
maravilhosa, retine as pessoas envolvidas, todo mundo sai gostando, muitas vezes a gente vai
para um hotel-fazenda, muitas vezes, faz uma coisa aqui, todo mundo gosta, documento
maravilhoso, mas o que sobra do Planejamento Estratégico, muitas vezes, é s6 0 aviso que esta
ali [aponta para uma placa]. Ali estd o0 nosso Planejamento Estratégico, se vocé olhar,
principio, missdo, visdo. E o restante, que é a mudanca, a atitude de mudanca, as pessoas nao
dad um més e estdo fazendo exatamente as mesmas coisas e a propria organizacdo tem
dificuldade de fazer as coisas acontecerem. E aqui na Universidade, acho pior ainda, porque
isso é uma babildnia. E dificil vocé colorar uma instituicdo académica em um processo de
Planejamento Estratégico porque a academia requer livre pensar, livre ideologia e o
planejamento, de uma certa maneira, da uma disciplina nessa via académica, ai, de uma certa
maneira, acho que isso gera forcas de pressdes e contra-pressdes. E um instrumento importante,
estratégico, sem duvida, mas é dificil de aplicabilidade pela caracteristica da organizacdo. Se ja
é dificil em organizagOes que vocé tem mais controle, disciplina, ordem e organizago, como
por exemplo a iniciativa privada, a publica é mais dificil ainda. O que o professor entende
por Estratégia? E vocé discutir os diversos caminhos sobre o futuro da organizacio e,
naturalmente, definir alguns desses caminhos para enfrentar um futuro incerto e diferente que,
muitas vezes, vocé pensa que sabe mas acaba vendo que ndo sabe, porque cada dia é diferente
do outro. O professor considera importante ter estratégias? Sem divida nenhuma. E utiliza
estratégias na sua gestdo? Acabamos de fazer, em junho do ano passado, a revisdo do
Planejamento Estratégico do Departamento. Essa revisdo foi feita no Hotel Quinta da Bica
D’Agua, foi muito boa, o pessoal gostou. Do nosso planejamento, nés temos o nosso
[professor mostra o relatério]. Foi feita a revisdo desse Planejamento Estratégico que, por
sinal, é da minha gestdo. Da gestdo anterior, que eu estava, e nds renovamos agora. S6 que o
que aconteceu: ndo pude aplicar ainda. J& deveriamos ter aplicado, mas vocé diz assim
“professor, o senhor esta querendo boicotar o seu proprio Planejamento Estratégico?”, ndo, € a
dificuldade da implantacdo. Eu criei uma comissdo que eu chamo de perpetuagdo do
Planejamento Estratégico. Essa comissdo é composta de professores e um representante do
corpo discente, que foi indicacdo na prépria reunido do Colegiado. A dificuldade é reunir todos
eles e, a0 mesmo tempo, nés finalizarmos o processo e botarmos em prética. E eu ja vi que ali
tem muitas coisas que foram pensadas e bem trabalhadas e n6s vamos ter dificuldade de
realizacdo. Por qué? Porque, muitas vezes, sdo atitudes e atribuicdes em fungBes que véo
aumentar a carga dos professores. Eu diria para vocé, hoje, que o Departamento, para funcionar
bem, deveria no minimo [...] nés temos 37 professores e 02 professores substitutos, 39
professores para atender 3.500 alunos. E a maior relagdo aluno/professor da Universidade
Federal de Santa Catarina. Temos, aqui, um curso de Graduag&o presencial, temos um curso
EaD, no ambiente do Ensino & Distancia, nds temos um curso projeto-piloto, demanda social,
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projeto AP, depois nés temos o programa PNAP - Programa Nacional de Administracdo
Publica -, com o curso de Graduagéo em Gestéo Publica e trés cursos de especializagdo. Temos
0 CPGA com Mestrado e Doutorado e o Mestrado Profissional em Gestdo Universitaria. Tudo
isso, que da em torno de 3.000 alunos, para ser distribuido entre 39 professores. Precisa dizer
mais alguma coisa? Entéo quando vocés chamam professores para exercerem outras atividades
na sua vida funcional aqui dentro, o pessoal, como se diz, “me esquece, esquece de mim”, todo
mundo se coloca em um esconderijo e fica quietinho. VVocé teria que fazer uma dindmica
diferente e isso ai é a dificuldade, na verdade. Implantar um programa estratégico é dificil em
funcéo das caracteristicas, também, do nosso Departamento. Talvez em outro possa ser mais
facil. Temos dificuldades. O que o professor entende por Cultura Organizacional? Cultura
organizacional, na verdade, essa cultura é uma mistura da cultura popular que eu trago de onde
eu estou inserido, da minha familia, do contexto onde eu moro, resido, dos meus amigos, etc.,
que eu trago para a organizagdo e que se mistura com a cultura ja existente aqui dentro. Se
alguém me perguntar por que a sala do Chefe do Departamento é aqui e ndo é I3, porque eu ja
peguei ela aqui, porque faz parte da nossa cultura, era aqui. Acho que nds poderiamos ter a
Chefia do lado de 14, vou fazer até uma reforma, quebrar um pouquinho o paradigma, mas é
aqui a Chefia. Entdo tem algumas coisas [...] por que vocé faz as reunides de determinada
maneira? Porque a tradi¢do da casa passa por ai, entdo a cultura é essa interligagdo daquilo que
a gente vem trazendo de fora com as coisas que vocé ja recebe nesse ambiente organizacional e
gera uma cultura prépria daquele Departamento, daquele setor, daquela area e que néo precisa
estar em regulamento nenhum porque esté na cabeca de todo mundo que aqui trafega. Na sua
opinido, a cultura organizacional contribui para que a organizagdo atinja seus
resultados? E uma pergunta que eu acho que tem duas ramificages. Eu diria assim: se a
empresa tem uma cultura e uma mentalidade, vamos dizer assim [...] eu vou fazer separagdes.
Na iniciativa privada, que vocé tem uma competicdo muito intensa, a cultura da empresa tem
que jogar a empresa para a frente, dai ela efetivamente vai alavancar esse processo
positivamente, vai ter mais condi¢des de concretizar o planejamento estratégico e empurrar a
empresa para frente. Na area mais publica, acho que n6s temos uma inércia burocrética.
Coitado do Weber, a burocracia do Weber era a burocracia da racionalidade, da
impessoalidade, e muitas vezes a gente fala burocracia quando estamos falando, na verdade, da
buropatologia, da doenca da burocracia, quando levada ao extremo. Entdo eu diria para ti o
seguinte: aqui na area publica, a inércia contra mudangas € muito mais intensa e muito mais
dificil quando vocé fala em mudar, até porque vocé, ao pensar em mudar, tem que sensibilizar
pessoas e mentes que, talvez [...] por exemplo, o caso da Universidade, é a organizacdo mais
aberta de todas, porque aqui vocé tem de tudo. Aqui vocé tem [...] hoje eu estava em uma mesa
almocando e tinha gente a favor de festas no Campus, dizendo que tem que acontecer, e outros
dizendo que nédo, ndo pode porque estraga tudo, quer dizer, isso € um local de embate
permanente. Até se vocé perguntar “olha, vou colocar a minha bicicleta ali”, ja gera um debate
de tese de mestrado/doutorado. Entéo eu acho que a cultura organizacional das instituices
publicas, nds temos mais dificuldade de fazé-la dar suporte a uma acéo estratégica mais
intensa. E no Departamento, o professor percebe a cultura como uma aliada ou inimiga
da estratégia? Muitas vezes, ela é aliada e, muitas vezes, ela é inimiga. E um paradoxo,
estamos mesmo na era do paradoxo. Se forem acgBes estratégicas que, no fundo, venham a
beneficiar a coletividade, é a coisa mais facil e simples que tem. Mas se sdo acOes estratégicas
que ndo haja um beneficio sentido por essa coletividade, ndo vai andar.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgéo e o da
execucdo. No momento da concepcdo, 0 que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? Conhecer o Departamento, sentir quais sdo as nossas necessidades, o que
todo mundo precisa, 0 que ndés temos aqui. Fazer um raio-x do que existe hoje para a gente
pensar no amanhd. Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas? Na verdade, é o
seguinte: nos trabalhamos na cultura departamental. O Chefe de Departamento, de uma certa
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maneira, com a caneta na méo, é o maior indutor das estratégias, entdo muitas vezes as
estratégias sdo do proprio Chefe do Departamento e, vamos dizer, por osmose, 0 grupo que
defende esse Chefe, que ajudou a colocé-lo aqui, defende as suas ideias e transita com elas no
seio dos demais colegas do Departamento. E muito dificil vocé ter iniciativas isoladas para
fazer estratégias e serem aceitas pelo grupo. Acho que nés vivemos ainda num Brasil da cultura
paternalista, ou seja, se ndo tiver o aval do Departamento, as pessoas sdo, muitas vezes, assim
“vocé falou com o Chefe?”, “ndo leva isso ndo, primeiro vamos falar com ele e ver o que ele
acha”, tem um pouquinho desse processo. E ainda nesse momento da concepgéo, sdo usadas
estratégias e planos institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do
Departamento para elabora-las? As duas coisas, ao guarda-chuva macro, a gente tem que se
submeter & instituicéo, e no micro a gente faz as nossas estratégias aqui.

E no momento da execugdo, como é estabelecida a priorizagdo das estratégias? Eu diria
que, na verdade, as estratégias muitas vezes sdo usadas de forma contingencial: dada uma
necessidade, é empurrada uma estratégia. Ndo acontecendo, muitas vezes, essa estratégia ndo
sai [pausa para atender ligagdo]. Entdo eu te diria que é muito contingencial, dada uma
situacdo, um problema, algo que precisa ser solucionado, as estratégias vao no caminho
daquela solugdo. A emergéncia que vai determinar a estratégia, e aqui as emergéncias sdo
intensas e permanentes, ndo tem uma sequéncia. A gente tenta fazer com que o conjunto das
coisas, 0 seu todo tenha um guia, tenha um caminho. O coletivo tem que estar junto sabendo
onde a gente esta, apontando as nossas estratégias, entdo eu procuro seguir um pouco isso.
Tenho ali a documentacdo do planejamento estratégico e eu leio, mentalizo o que eu leio e
coloco na minha cabega. Eu me disciplino para tentar, dentro do possivel, pegar pelo menos
alguns itens que acho importantes e ir realizando aos pouquinhos para que as coisas acontecam.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Departamento? O maior é o
Colegiado, e em uma escala do dia-a-dia, eu, o Sub-Chefe do Departamento, professor
Rogério, professor Dalmau, que é o coordenador do PNAP, professor Alexandre Marino, Vice-
Diretor e que coordena também outras areas, o proprio professor Mauricio, amigdo da gente,
também faz parte com sua experiéncia, vivéncia, mais ou menos o professor Pedro Melo, do
Mestrado, professora Eloise, esse é o conjunto que eu mais me aconselho no processo de
tomada de deciséo, que a gente senta aqui e decide, muitas vezes, com esse grupo de seis, sete
professores. E nesse processso de concepcdo das estratégias, hd atores externos
participando? Representantes do Centro, de outros Departamentos, até mesmo da
Reitoria? Professor Marino é Vice-Diretor de Centro. E l6gico, a gente recebe influéncias do
Diretor do Centro, n6s somos amigos, converso muito com ele, ouco, ele me ouve, a gente
conversa muito. Na prépria reunido do Conselho, que tem Chefes de Departamento,
Coordenadores de Curso, se discute muito as estratégias, a linha de conduta do Centro. E isso
se reflete na gente, aqui. E como acontece esse planejamento das estratégias? Todas as
pessoas se envolvem? N&do. Como sdo divulgadas as estratégias para as pessoas que ndo
participam dessa elaboracéo? A divulgagdo é sempre oral, por conversa. O que eu faco aqui
no gabinete da Chefia do Departamento? A porta esta aberta, todo professor, sempre que pode,
vem aqui para tomar um café comigo, conversar, chupar uma balinha, tem um biscoitinho,
chazinho. Entdo eu faco disso aqui um ponto de encontro onde, muitas vezes, eu estou
externando numa conversa posicOes estratégicas para ele amadurecer, pensar junto comigo,
para que, numa reunido do coletivo, eu ja tenha amadurecido aqui com quem me interessa,
vamos dizer assim, no sentido de “olha, ele estd um pouco isolado do conjunto”. Quer dizer,
esse grupo maior sabe para onde estamos caminhando, mas quem esta longe do processo a
gente traz para dentro do processo conversando, ouvindo, analisando, para ficar mais facil a
reunido do Colegiado, onde as estratégias maiores séo colocadas em pratica.
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No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Como a casa tem todos os coordenadores setoriais, é pelos
coordenadores que saem as responsabilidades. Entdo as estratégias tornam-se
responsabilidades de individuos especificos e ndo de equipes? Normalmente, cada professor
[...] s6 para tu entenderes, o professor Rogério coordena o presencial e o EaD, mas junto a ele
tem uma equipe que trabalha, coordenador do pdlo, tem uns cinco, seis nomeados pelo Chefe
de Departamento, parceiros de trabalho. O professor Dalmau tem umas cinco, seis pessoas
trabalhando ali, professora Eloise tem ela, o coordenador, e seu Colegiado que também coopera
e conversa muito. Entdo, hoje, a maioria dos 6rgéos do Departamento de operagéo e execucdo
tem sempre seus Colegiados e, se ndo tem Colegiados, tem seus companheiros de trabalho que
operam nessa execugéo.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? A gente fica sempre com a ideia
de deixar todo mundo a vontade para debater, se posicionar, dizer o que estd sentindo, o que
ndo estd. O momento adequado sempre é la na reunido do Colegiado, mas entendemos que
muitas vezes as pessoas ndo gostam de fazer manifestagbes em publico, entdo tém toda a
liberdade de vir aqui conversar, podem conversar com Sub-Chefe, com Coordenador de Curso.
Tem liberdade para isso, acho que nds aqui procuramos fazer com que as estratégias ocorram
sempre no sentido que as pessoas participem e, a0 mesmo tempo, tragam um feedback para a
gente estar melhorando.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, dao sugestdes de melhoria? Tem professores que sdo 6timos em sugerir
melhorias, mas de quase quarenta professores que nds temos, acho que ndo chega a 20% quem
traz condigdes de melhoria. Pessoal vai pouco, “estd bom, ndo inventa mais coisa para mim que
a coisa esta boa assim”.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estao sendo formuladas, pela equipe gestora do Departamento, por
exemplo, como sdo as reunides? Rapidas e objetivas ou mais demoradas e até
ineficientes? Depende do assunto. Tem assunto que € rapido, objetivo e, vamos dizer assim,
rapido de ser conciliado com todas as partes envolvidas. E tem assuntos mais desgastantes,
tensos, que as vezes exigem ndo sé o momento, exigem algo que vocé vai pensar um més
inteiro para dar um encaminhamento, uma solugdo. Mas as reunifes ndo chegam a ser
ineficientes? N&o, elas so produtivas. Muitas vezes, a gente pensa “que reunido improdutiva,
a gente fica falando trés, quatro horas sobre 0 mesmo assunto”, mas tudo acho que faz parte do
processo de amadurecimento, organizagdo. Tem que ser chamado, intervir para ver o que acha,
esse processo de encontrar 0 meio termo para que as coisas possam ser praticadas demanda
espera. E o resultado dessas reunifes é transparente, ou seja, essas estratégias sao claras,
racionais ou sao ambiguas, difusas? Cada um tem sua ideia, eu sou muito generalista. Nao
gosto de amarrar muito, apesar de ser virginiano - dizem que virginiano é muito pontual -, eu,
para algumas coisas sou pontual, mas diria que para assuntos de estratégia, aqui no
Departamento, o genérico é melhor. Fica mais facil de a gente chamar o pessoal para fazer
aquilo que tem que ser feito e ndo fica uma coisa muito [...] uma camisa de forga. Quando vocé
comega a desdobrar e pontuar estratégias, eu diria que comega a ver [...] vocé entra num
processo de cobranca mais intensa. Cobranca mais intensa é reciproca: vocé cobra e é cobrado.
Al cria-se a capacidade de aumentar o volume de atrito.

E a execucdo dessas estratégias tem uma sistematica definida de acompanhamento?
Metas, prazos? Nds temos aqui o seguinte: nés temos os indicadores nacionais de tudo, por
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exemplo o ENADE. Nés somos o sexto melhor curso de Administracdo pelo ENADE e
primeiro de Santa Catarina, entdo [...] mas isso como foi construido? Nds estamos ha trés anos
fazendo um trabalho para isso acontecer. Mesma coisa agora, tivemos reunidos no Colegiado
do Mestrado Profissional em Gestdo Universitaria. O que nés queremos? Queremos alavancar
para um conceito trés inicial. O que precisa? Precisa melhorar o curriculo dos professores,
atualizar, fazer mais isso, fazer palestras, quer dizer, procuramos fazer com que as coisas que
sdo solicitadas no ambiente da CAPES para que a gente melhore acontecam. Mesma coisa 0
CPGA: eu e professora Eloise juntos estamos trabalhando para tirar o CPGA, hoje, do conceito
de Mestrado e Doutorado quatro para ir para o conceito cinco. E uma meta nossa, entio o que
precisa? Sensibilizar professores para fazer artigos, pesquisas, estruturar condi¢bes de eles
viajarem para poder apresentar seus artigos la fora. “Ah, ndo tem pontua¢do”, ndo tem
problema, da visibilidade ao programa. Entdo nés temos que estar sempre fazendo medicdes no
conjunto externo que nos induzem para que a gente faca a nossa acdo. Esses sd0 0S nossos
instrumentos de controle. E os nossos alunos, que hoje em dia vocé entra na internet e recebe
tudo. O aluno dizendo “ndo gostei do professor fulano”, “acho que o curso estd muito
engessado”, “acho que ndo sei o qué”. Entdo a todo instante, professor Rogério, na reunido do
Colegiado do Departamento, que é o Coordenador do Curso, passa tudo o que esta recebendo
de informagdes e ali a gente cria um debate no sentido de “isso precisa ser melhorado”,
“cuidado com aquilo”, “vamos ver isso aqui”, “vamos padronizar um pouco essa nossa linha de
frente”, se discute desde como vai ser a frequéncia, como vao acontecer as provas, etc. e tal até
todos os assuntos de comportamento do professor. Tudo bem aberto. E ocorrem mudangas
nessas estratégias durante o caminho? De adequagdo? Permanentes. Mas ndo mudanca
radical a ponto de perder seu proposito? N&o, ndo. Por isso que é importante estratégia
generalista, ¢ mais facil vocé fazer mudanca. Quando vocé vai muito no ponto, fazer a
mudanca requer, de repente, uma condi¢do mais forte de ter que explicar por que vocé vai fazer
a mudanca. E o genérico permite que vocé mude mas esta dentro do guarda-chuva. Entéo é
mais facil nesse sentido. Agora, de uma maneira geral, 90% das estratégias estdo dentro do
caminho e do rumo que vocé, junto com seus colegas, esta passando, esta conseguindo
objetivar aquilo que esta trabalhando. E, muitas vezes, eu diria que é muito mais uma
interferéncia externa que faz mudangas mais bruscas do que uma prépria mudanga interna para
iss0.

BLOCO I11 - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Hoje, nés vivemos em um
mundo diferente do passado. Antigamente, se passava muito a necessidade da experiéncia, da
vivéncia, mas eu acho que, com a modernidade, essa competicéo, essa inovacéo tecnoldgica,
essa midia cada vez mais intensa em cima de todos nds, modificando nossas condutas, nos
deixando muitas vezes “o que esta acontecendo, que mundo ¢ esse que estamos vivenciando?”.
Acho que isso faz com que todos nds comecemos a ter um certo nivelamento de conhecimento.
Quem tem experiéncia, muitas vezes, precisa de quem ndo tem, porque quem ndo tem vem com
um outro enfoque, outra linha, outro raciocinio. E pensar também o seguinte, eu vejo muito
assim: cada vez mais, a gente nao pode perder muito tempo olhando para o passado. Acho que
0 passado ajuda a nos explicar como chegamos aqui. Eu, como sou homem da prospecgao de
cenarios, acho que nés temos que pensar presente e futuro. L& no nosso ambiente de cenarios
tem um ditado, uma filosofia que é muito importante e eu sempre digo, que todos nds temos
que ter, quando pensamos em estratégia, cabeca nas estrelas mas os pés no chio. E dentro
dessa linha que eu acho que todo mundo tem que trabalhar, e acho que isso hoje, esse
sentimento, tém as pessoas da vivéncia e da experiéncia quando mais jovens. Tem que fazer
com que isso conflua para uma regido de possibilidade de vocé ter essas duas partes, o
experiente e 0 moderno, para criar uma condi¢do nova.
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E a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que ttém mais experiéncia no
assunto ou quem tem cargos? Ai, na verdade, sdo executadas por aqueles que tém cargos.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Todas elas séo feitas ndo cadenciadas, dindmicas. Ao mesmo tempo,
vocé estd cuidando de curriculo, de relagdo com professor, esta falando com a Reitoria, esta
vendo o laboratorio de gestdo, esta cuidando do EaD, esta cuidando de elevar o conceito da
revista... Eu diria para ti que é tudo complexo e necessario, e tudo é para ontem sempre. Entdo
vocé ndo pode parar, hoje em dia, e fazer uma execucdo hierarquicamente, essa primeiro.
Talvez essa deveria ser a primeira, mas hoje ela é a primeira, amanhé a gente mudou tudo e ela
ja é a quinta. Entdo vocé tem que tocar tudo no mesmo momento, como se diz, “assobiar e
chupar cana”, ndo é verdade? Porque realmente o desafio é permanente.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Departamento,
também consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
Sim, hoje mais do que nunca, isso é importante. Volta e meia, nossos professores, nossos
coordenadores estdo visitando as instituicdes. FIESC, Federagdo do Comércio, Associagao
Comercial e Industria, SEBRAE, outras comunidades, Prefeitura Municipal, Governo do
Estado. Tivemos hoje, por exemplo, visitando o professor Ubiratan, que foi professor da casa e
hoje é Secretario da Fazenda. O que n6s fomos fazer 14? Fomos fazer uma visita de cortesia,
dizer para ele que estamos aqui, “o que vocé precisar da instituicdo”, deixamos nosso material
14 para ele ver o que nos estamos fazendo hoje, ele ja deixou ha muitos anos a casa. Ele ficou
admirado com o que nds estamos fazendo, quer dizer, nos preocupa muito, hoje em dia, fazer
essa vinculagdo com a sociedade e aquela sociedade que nos interessa, basicamente, que tenha
a ver com a Ciéncia da Administragdo, para que a gente possa estar produzindo os melhores
resultados para 0s nossos alunos. Nosso cartdo de visitas € nosso aluno no mercado e sendo
bem conceituado para seus empregos, para 0S COncursos, para tudo isso.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interacéo de pessoas s6 do Departamento
ou envolve outros setores da UFSC? Envolve. Temos aqui uma linha de hierarquia, temos
que ouvir Reitor, os Pré-Reitores. Temos contatos mais diversos, temos que ouvir a Dire¢do de
Centro, entdo hd um envolvimento muito intenso. Muitas vezes, a decisdo ndo é uma deciséo
que eu possa tomar aqui. Tenho que subir em todas as escalas. Ontem estavamos resolvendo
um problema direto com o Reitor, porque achei que ele era a Gltima palavra e queria conversar
para poder mostrar a razdo do que eu entendia da situagao que ele estava examinando la. Entéo
tem essa implicacéo. E envolve parceiros na comunidade? Também. Hoje, ndo se faz mais
nada [...] ndo se faz mais um curriculo fechado. VVocé tem que ouvir a comunidade, o que ela
quer. Por exemplo, discutimos aqui recentemente as disciplinas optativas, que a gente chama
atividades complementares, o que a gente fez: solicitamos a todos os nossos professores que
trouxessem sugestdes, mandamos carta para 0 Conselho Regional de Administragdo, para a
Associacéo dos Professores, para outras instituicdes, para que nos dissessem que disciplinas
gostariam que nés déssemos aqui. Entdo mandamos e recebemos, financas pessoais, meio
ambiente, gestdo do meio ambiente, finangas verdes, uma série de disciplinas interessantes que
a gente ouviu. Muitas nés podemos botar em préatica, outras nos faltam professores especificos
para aquilo, mas o que a gente estd fazendo: isso aqui € uma linha interessante, vamos no
futuro trazer uma pessoa com essa formagédo para atender esses interesses. Entdo hoje ha um
interacdo bastante [...] por exemplo, nosso Coordenador tem facebook, se integra com todo
mundo e est4 a toda hora trazendo. Eu ndo tenho, ndo gosto, mas peco e estimulo. Outros
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professores também estdo a todo momento interagindo e trazendo as noticias para que a gente
veja 0 que estd acontecendo com o meio externo, que nos influencia na estratégia interna.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o professor considera mais importante: 0 momento da concep¢do ou da execucdo
da estratégia? Tudo é importante. Acho que todas as trés sdo importantes, concepgao,
execucdo, realizacdo e concretizacdo da estratégia. Acho que tudo isso é importante, tudo
requer atencdo, zelo e determinacéo para fazer. Tem um grande complicativo, antes de vocé
falar a outra questdo, que é nos trabalharmos com uma grande restricdo, que é o lado
orgamentario, financeiro. Se nds tivéssemos uma autonomia financeira mais adequada aqui na
Universidade, um processo de descentralizagdo do orgcamento até o Departamento e, 16gico,
mais recursos também, talvez nés tivéssemos a condigdo de ter uma estratégia mais, vamos
dizer assim, ndo uma quantidade maior de estratégia, mas uma concretizagdo maior de
estratégias que ficam no papel e ndo podem ser realizadas. Quais os obstaculos e
alavancagens que o senhor percebe quando as estratégias do Departamento sdo
elaboradas e executadas? Obstaculo maior, financeiro. E alavancagem? Alavancagem é o
seguinte, acho que é a renovagdo que se passa sempre quando vocé traz novos professores para
casa ou quando vocé estimula os professores. Por exemplo, nds temos um programa que é o
seguinte: qualquer professor que saia para visitar o exterior, uma feira, um congresso, Pés-
Doutorado, Doutorado sanduiche, o que eu fago: o professor chegou aqui eu digo “tem reunido
do Departamento semana que vem, vocé esta convidado a dizer o que estd acontecendo la
fora”. Entdo ele conta “tive em Portugal, em Paris, no Japdo, 14 eles estdo pensando assim,
administragio nesse sentido”, quer dizer, entdo faz com que as pessoas ougam, perguntem a ele
e a gente interaja. Isso ai vai alavancando o processo. Acho, também, uma coisa que precisaria
mudar para permitir que alavancasse mais 0 processo seria a possibilidade de a gente trazer
professores de fora. De fora, que eu digo, ndo é necessariamente do exterior, mas professores,
por exemplo, por que nao trazer aquele empresario bem sucedido, com sucesso, para Ser nosso
professor convidado para lecionar determinadas disciplinas praticas? A Universidade teria que
encontrar. Hoje ja existe a situagdo do professor voluntario, esta sendo muito preenchido pelos
ex-professores que ja se aposentaram. Mas ndo estou pensando neles, estou pensando em
professor convidado, cada semestre, por exemplo, vamos trazer o Antdnio Ermirio de Moraes,
vai lecionar um semestre aqui, disciplina de empreendedorismo. Imagina o nome que nés
vamos ficar. Traz o presidente da Federacdo do Comeércio para falar sobre marketing varejista
em um semestre, numa disciplina optativa. Entdo isso n6s precisamos, quebrar um pouco
algumas regras que a Universidade, burocraticamente, até por uma questéo da gestéo publica,
ndo consegue ter essa autonomia. Por fim, como o professor analisa, de maneira geral, a
importancia do planejamento estratégico, tanto no &mbito do Departamento como da
Universidade? E importante. As pessoas, organizacdo sem estratégia ndo chega a lugar
nenhum. Acho que, mesmo que vocé s6 tenha uma estratégia, Unica, exclusiva, tem que seguir,
tem que procurar atingi-la enfrentando tudo o que tem de obstaculos, de dificuldades de
aplicacédo da propria estratégia, de mudanga de rumo, de percurso, mas vocé tem que botar uma
estratégia, vocé tem que ter algo em mente sempre. A organizagédo precisa ter algo para ser
mentalizado, entdo acho que a estratégia permite essa mentalizacdo do futuro da organizacéo.
O que nés queremos e como vamos chegar naquilo que nds queremos. Entdo tem que ter uma
estratégia, sendo nds ficamos s, como se diz naquele ditado, cuidando do dia-a-dia, apagando
incéndio. Acho que a organizacéo ndo funciona assim, ela tem que ser proativa, estar na frente
das coisas, e ndo ser reativa, dado um programa, estamos reagindo. N&o, reagimos sim ao
programa, mas vamos com outra vertente das estratégias caminhando para o futuro.

Fechamos, professor. Muito obrigada.
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Transcricdo - Entrevista n® 22

DIRETORA K Legenda:
Diretora do Centro de Filosofia e Ciéncias [...] - construcdo de raciocinio
Humanas - CFH [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 30/08/2011, as 16:00h
Duragdo: 48min28s

BLOCO I — Questfes 01 a 04

A professora pode fazer um breve historico da sua atuacéo aqui dentro da Universidade?
Comecando pela minha histéria dentro da Universidade, fui aluna do Colégio de Aplicacéo,
cheguei na Universidade Federal de Santa Catarina em 1978. Fui aluna do Ensino Fundamental
e Médio do Colégio de Aplicagdo. Em 1984, conclui o Ensino Médio e fiz vestibular para o
curso de Graduagdo em Histéria, em 1985, entrei na primeira fase do curso de Graduagdo e me
formei em 1987, ndo, desculpe, em 1988. Em 1989, fui fazer Mestrado na Pontificia
Universidade Catélica de Sao Paulo, depois Doutorado, em 1998, quando eu ja tinha entrado
como professora no Departamento de Histéria, através de concurso, em 1996. Em 03 de abril
de 1996, assumi como professora aqui no Departamento de Historia da Universidade. E ha
guanto tempo a professora estd como Diretora do Centro? Como Diretora de Centro, entdo,
quando eu retornei do meu Doutorado, em 2004, fui convidada pelos meus Colegas, pelo meu
perfil, pela analise de perfil que eles fizeram, para ser Vice-Diretora do Centro de Filosofia e
Ciéncias Humanas. Isso em 2005. Em 2005, eu assumo com a professora Juracy Toneli, que
era Diretora, e assumi o papel de Vice-Diretora. Mas eu e a Juracy tinhamos uma
administragdo partilhada, entdo nos dividimos todas as atividades, ndo era um cargo de Vice
apenas para substitui-la em caso da sua auséncia, mas era um cargo de Vice no dia-a-dia, como
diretora. Entdo assumi as atividades relativas as politicas para a Graduagdo em relagdo aos
técnicos-administrativos, em relagéo a questdo do espaco fisico e a questédo financeira, que tem
relacdo direta com os projetos que o CFH necessitava, em relagdo aos equipamentos também.
Em 2008, entdo, eu sou eleita também, as pessoas achavam que eu deveria continuar, eleita
Diretora do CFH, em 2008. Entdo, em 2009, assumo como Diretora, 2010, 2011 é o terceiro
ano da gestdo do CFH como Diretora, junto com o professor Nazareno José de Campos. A
professora ja realizou algum curso ou capacitacdo referente a area de Administragéo?
Relacionado a area de Administracdo, especificamente, ndo. NG6s tivemos uma recepcéo,
quando eu era Vice-Diretora, hd muitos anos atras, em relagdo a questdo de gestdo, de
administracdo. Mas ndo é da minha area. O que eu fago é um projeto no CFH, desde 2005,
relacionado a curso de Psicologia, um projeto constituido por mim, elaborado por mim como
Vice-Diretora, de Psicologia Organizacional no CFH. Envolve professoras da Psicologia e
estagiarios da Psicologia. E qual o interesse da senhora em ocupar o cargo de Diretora do
Centro? Quando eu aceitei o desafio, em 2005, eu ndo tinha interesse na Dire¢cdo ou mesmo na
Vice-Diregdo, embora eu soubesse que as pessoas acreditam nisso, e por isso aceitei o desafio,
de que eu tenho perfil de gestora, de administradora. Entdo acabei aceitando o desafio, porque
naquele momento era muito importante que o CFH tivesse uma gestdo administrativa que
tivesse, principalmente, uma visdo do coletivo, que entendesse que estar num cargo é para
servir as pessoas, para servir o coletivo, para servir a comunidade, fazer o melhor que vocé
puder nesse lugar, respeitando as decisdes e as tomadas de decisdo que séo coletivas. Portanto,
eu tenho claro que eu sou uma executiva, sou a pessoa que executa aquilo que o 6rgao
deliberativo do Centro determina, que é o Conselho de Unidade do CFH. Entdo, eu tenho
muito claro que a minha gestdo tem que se basear em transparéncia, em critérios definidos
coletivamente para que as coisas sejam encaminhadas com a maior tranquilidade possivel. Eu
acredito que a gente tenha conseguido fazer isso. Hoje, o respeito no CFH e a tranquilidade nas
relacdes me permite dizer que nés conseguimos ter um consenso da maioria do CFH, claro que
nunca € unanimidade, em relacéo as politicas de gestdo que nés fomos construindo no CFH
com a participacéo de todos.
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BLOCO Il — Questdes 05 a 08

A professora conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conheco o
Planejamento Estratégico da Universidade. O que a senhora acha dele? Entdo, a Gltima
gestdo, a administragdo Prata-Parana, eles ja tiveram como um dos principios da sua campanha
para eleicdo o planejamento como meta prioritaria. O que eu penso é que houve um grande
esforco por parte da Secretaria de Planejamento em relagdo a implementacéo da politica de
planejamento institucional. A grande questdo, no entanto, é que, a0 mesmo tempo em que isso
era uma prioridade da administracdo, havia algumas questdes ja existentes na cultura
organizacional da instituicdo que ndo foram modificadas e, a0 mesmo tempo, ndo houve um
posicionamento da prépria gestdo no sentido de que realmente isso € prioritario, portanto todos
vocés tém que se colocar em torno disso que é prioritario, que é primordial para o
funcionamento de uma instituicdo. Entdo o planejamento institucional é uma politica
importante, é muito importante, mas depende muito de como, primeiro, vocé organiza esse
planejamento, como é que ele caminha. Para isso, vocé precisa de pessoas. Entéo, o que nos
temos na Universidade atualmente sdo determinados problemas que nédo séo enfrentados, por
exemplo, a questdo do dimensionamento. Entdo vocé ndo sabe como estdo distribuidas as
pessoas na Universidade. Embora nés, enquanto Diretores, tenhamos solicitado ha mais de seis
anos que isso seja apresentado, ndo tem. Entdo vocé tem uma equipe na Seplan [Secretaria de
Planejamento] atualmente que é o Secretario e vocé tem mais uma equipe que é altamente,
com muita disposic&o para realizar esse trabalho, mas que é composta de duas pessoas - 0 Hans
e a Ana - e o professor Sanson, que também ajudou na construgdo do PDI, que é o Plano de
Desenvolvimento Institucional, que deveria ter relacdo direta com o Planejamento Estratégico.
Mas qual foi a perspectiva? A perspectiva foi a implantagdo de um sistema que é muito maior,
muito mais amplo, em pouco tempo. Entdo a questdo tempo entrou nesse problema. Entrou a
questdo falta de pessoas, porque ndo ha uma politica de dimensionamento, ndo ha uma politica
de dimensionamento ligado ao mapeamento de processos. Entéo vocé tem a identificagdo dos
processos que sdo feitos na institui¢do para vocé, inclusive, dimensionar de forma qualitativa
para onde vdo essas pessoas. Onde essas pessoas vao ser colocadas, quais sdo as atividades que
esse Departamento realiza, quantas pessoas é necessario? E isso é tanto para uma organizagdo
interna como também para politicas externas. VVocé precisa ter claro quantas pessoas a UFSC
precisa para que suas atividades acontecam. E isso também tem relacéo direta com uma outra
questdo, que €é a carga horaria de trabalho. Todas essas questdes que sdo basicas, base de toda
essa estrutura institucional, elas também precisavam ser encaminhadas simultaneamente com
as politicas de Planejamento Estratégico. Especialmente, na questdo do fortalecimento dessa
equipe, porque para vocé viabilizar, ndo necessariamente basta vocé comegar pela atividade
meio, pela Reitoria, pelas Pro-Reitorias, pelos setores meio, e depois vocé ir observar o setor
fim. Eu penso que é ao contrario. Acho que, inicialmente, vocé tem que ouvir o setor fim, vocé
tem que mostrar qual o objetivo do Planejamento Estratégico, ndo sé qual o objetivo, mas
como esse Planejamento Estratégico vai ser utilizado, qual o fim dele, para que ele vai ser
utilizado. Se ndo ha clara uma politica institucional para dizer para que servira o planejamento
institucional, as pessoas se sentem mais uma vez trabalhando para nada. Ou seja, se 0
Planejamento Estratégico ndo esta relacionado a politicas de respeito ao que foi dito, ou seja, se
vocé diz que vocé precisa, a nivel de CFH, daqui a cinco anos [...] se nés dissermos que vai
precisar de um prédio por isso, por isso e por isso, ai tem todas as justificativas, as
potencialidades, as fragilidades, que é o modelo tradicional de planejamento, vocé vai ter claro
como a administragdo central vai lidar com as solicitacdes feitas no Planejamento Estratégico
do CFH ou do CCS ou do CTC ou dos outros Centros. O que significa isso? Qual o resultado
disso tudo. Por que vou me esforcar tanto? Onde isso vai ser utilizado? O que isso vai definir
na defini¢do clara de critérios institucionais, na questdo da definicdo clara de prioridades
institucionais? Entdo a politica [...] os recursos chegam nessa institui¢do, vindos do MEC. O
Planejamento Estratégico teria que estar diretamente relacionado ao fato de quais os critérios e
quais as prioridades que definem a aplicacéo de recursos dentro da UFSC. Se o meu Centro
estd mostrando que existe, aqui, um setor importante que tem uma defasagem enorme de
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equipamentos e € considerada uma situagdo importante mas eu tenho “x” de orgamento, eu nao
vou poder atender todas as demandas, agora, quem define e o que define qual vai ser a
prioridade atendida primeiro? O Planejamento Estratégico poderia auxiliar na tomada de
decisdo ndo s6 da comunidade interna como da comunidade da UFSC como um todo. Entdo os
dados trabalhados pelo planejamento institucional, pelo planejamento dos Centros, poderia ser
informacdo para o Planejamento Estratégico, mas que iria corresponder a uma politica
institucional de definicdo clara, por exemplo, ndo s6 de critérios de prioridade de
dimensionamento de pessoas, para onde vao as pessoas, quais S&0 0s setores, quais sd0 0s
gargalos, porque ai vocé vai ter também o diagnéstico. A primeira coisa é diagndstico, como
estd o Centro hoje. Qual é a realidade hoje, qual o diagndstico, quais sdo as necessidades hoje
diante desse diagndstico e quais sdo os projetos para o futuro. E depois isso vai para a
administragdo central. A administragdo central observa isso, mas novamente o dialogo, isso
aqui é sempre um ir e vir. Ndo é so ir e o fluxo vai, é um ir e vir, é ouvir as pessoas, ouvir o que
elas tém a dizer. Entdo eu penso que ha um projeto para que isso seja implantado, mas a grande
questdo é que, para que isso acontega, isso tem que ser colocado como prioridade institucional,
por quem é o gestor principal dessa institui¢do, que é o Reitor. Entéo, a partir do momento que
vocé entende que planejamento institucional é essencial para a organizagéo de qualquer setor,
de qualquer lugar, vocé tem que definir isso como prioridade sim, mas também a comunidade
tem que saber para que eu estou preenchendo mais este relatério. Para ndo ser utilizado?
Porque ndo ha o interesse de utilizar os dados que estéo ali apresentados porque véo prejudicar
as tomadas de decisdo sem critérios? Vao acabar com a politica do “quem grita mais”? E ndo
ha uma politica marcada por relatérios, em que vocé vai analisar e vai usar critérios objetivos?
Entdo isso mexe com toda uma cultura que ndo é s6 organizacional, ela é politica. A cultura
organizacional esta ligada a cultura politica, mas ndo necessariamente as pessoas, quando
olham a cultura organizacional, veem como também uma cultura politica. O que a professora
entende por Estratégia? Estratégias sdo aqueles [...] é aquele processo que vocé constroi, que
vocé constitui para atingir determinado objetivo. A professora considera importante ter
estratégias? E muito importante ter estratégias. E utiliza? Utilizamos aqui. Como nés
utilizamos: por exemplo, como vou lidar [...] vou te mostrar uma estratégia [levanta-se e pega
uma pasta de documentos]. Uma estratégia que foi importante para nés, que veio antes do
planejamento institucional. O CFH tem uma realidade, essa realidade é sempre colocada nos
varios e varios memorandos, sempre colocada nas reunides e a gente sempre insistia e nada
acontecia. Até o dia que eu me cansei e, em 03 de outubro de 2008, a gente fez o primeiro
relatério do CFH. Essa é uma copia, mas o que foi mandado para a Reitoria era colorido. Entéo
assim: melhorias do espaco fisico; pintura externa do Bloco B; justificativa: melhoria da
qualidade do ensino; 2008. Pintura do bloco das salas de aula; justificativa: melhoria da
qualidade do ambiente de ensino e aumento da luminosidade com diminui¢do dos gastos com
energia elétrica. Quem V& isso aqui e ndo se convencer... Pintura do piso do hall com selador;
justificativa: melhoria na qualidade do ambiente de ensino e convivéncia, com diminuicéo do
custo de manutengdo com cera. Limpeza das telhas do hall; justificativa: melhoria da qualidade
do ambiente, com aumento da luminosidade. Pintura interna das paredes das salas de aula.
Tudo com fotos. Isso é uma estratégia. E uma estratégia para vocé dizer: nés estamos pedindo e
ndo é algo que ndo existe, estd aqui. Se vocé esta achando que eu estou falando s6 por falar,
que é retorica, que esse recurso é para fazer uma obra de luxo, ndo é, é uma necessidade
premente. E isso é uma estratégia. Esse é de 2008, ai fiz outro, ndo s6 com isso. Caminho
coberto do CFH, centros académicos do CFH, tudo isso aqui ja mudou, mas o resto ndo
mudou. Lanchonete, a lanchonete era assim [mostra imagem]. Bem, dai tem aqui todos os
orgamentos, quanto custa cada coisinha. Em 2009, fizemos um outro a pedido da
administragdo. Repeti: acesso ao telhado, agua recolhida das infiltragdes do Bloco B,
ajardinamento da parte externa do CFH, area de estacionamento deteriorada, areas de
convivéncia, que ainda ndo tinham acontecido, manutencéo dos banheiros, centros académicos,
escadaria sem guarda-corpo - hoje tem guarda-corpo -, escoamento das aguas pluviais, tiramos
fotos. Isso é um trabalho cotidiano de tirar fotos, porque a chuva ndo acontece sé6 em um dia.
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Grade de seguranga na entrada do prédio, infiltrages dos Blocos A, B, C e D. Hoje, os
telhados estdo sendo reformados, mesmo assim estou aqui com um problema serissimo.
InfiltragcBes nos Blocos A, B, C e D, aqui mostrando a planta que nasceu. As paredes,
manutengdo dos pisos, pisos todos quebrados, tudo isso ja foi feito. Isso acabou resultando em
uma outra estratégia seguinte: se eu caminho para a administragdo central e a administracéo
central ndo realiza porque ndo tem condicGes técnicas de realizar, o que nés fizemos aqui?
Assumimos a responsabilidade. Aprendi a fazer processo de licitacdo, fiz. Qual é a outra
estratégia: entreguei o processo pronto a quem caberia, “‘estd pronto, vocés sé tém que mandar
licitar, ndo vdo ter o trabalho de fazer os orgamentos, ndo véo ter o trabalho de fazer o texto,
esta tudo pronto, s6 tem que licitar”. Assim, eu consegui a reforma de todo o CFH no final de
2009, inicio de 2010. Agora em 2011 a gente fez a pintura. E sempre nas férias. Acabamos
agora em julho de fazer os pisos das salas de aula, que é uma experiéncia piloto que nés
estamos fazendo na UFSC, com piso vinilico, porque o piso de alvenaria se mostrou altamente
inadequado para as aulas, porque o professor entra com voz e sai sem voz. Ele tem um
problema sério de acustica, entdo noés estamos fazendo um projeto, ja fizemos, ja esta
encaminhado, para, se der certo no CFH, ser implantado em outros centros da UFSC. Entdo
essas sdo estratégias. Estratégias de fazer o pedido, reclamar quando for necessario, mas levar a
proposta. Levar a solugdo pronta. Essa € uma estratégia, isto é para alcangar. Qual o objetivo
maior: dar condi¢des de infraestrutura para que as atividades de Ensino, Pesquisa e Extensdo
acontecam com qualidade. Tenho dificuldades? Tenho. Tem vérios setores dentro da UFSC
que tém pedidos daqui desde 2009 e até hoje néo foram atendidos. Tem coisas que nédo da para
a gente abracar tudo e tem coisas que eu ndo ganho autonomia para fazer. Entéo, agora mesmo,
eles cortaram minha autonomia, ndo posso mais fazer o processo de licitagdo, que antes eu
ainda conseguia. Entdo agora tem que ir tudo para o sistema geral de compras e patriménio, ai
acabou SCPG, infelizmente, por toda uma falta de estrutura, de entender que aquilo é
prioridade institucional, ¢ uma equipe altamente com muita vontade de trabalhar, de fazer suas
atividades, pessoas altamente comprometidas com a UFSC, mas tem uma demanda de trabalho
para elas que € insuficiente pelo nimero de pessoas que nds temos la. Entdo nds temos quatro
pessoas dentro de uma sala pouco maior que essa aqui que, a0 mesmo tempo, atendem
telefone, atendem pessoas e fazem processos de licitagdo. Isso é muito sério. Como vocé vai
atender o telefone, fazer o processo de licitacdo - e eu sei como &, o processo de licitagdo
precisa ter muita concentracdo -, entdo ndo atendem as demandas no tempo hébil necessério,
mas ndo € culpa deles, é culpa da estrutura organizacional da propria UFSC de gestdo. O que a
professora entende por Cultura Organizacional? Cultura organizacional eu entendo sobre
todos aqueles principios, valores e a forma como se organiza e como esses principios e valores
interferem no espago da organizacéo, na organizagdo do trabalho, onde as pessoas estdo
trabalhando. Entdo todos esses [...] a forma, as concepcdes em torno de como as atividades
podem e devem ser realizadas e como as pessoas estdo envolvidas nesse processo. E aqui eu
estou falando em pessoas, ndo em recursos humanos. Quando se fala em gestdo de pessoas, é
diferente de falar de recurso. Recurso é um computador, recurso é uma caneta, esses Sao
recursos. Gestdo de pessoas é a pessoa, COMO a pessoa, nesse ambiente organizacional, nesse
ambiente de trabalho, qual é a interferéncia dela, a partir das suas atitudes e das suas
concepgdes, nesse processo organizacional, nesta organizagdo administrativa, nessa
organizacdo do trabalho. E, nesse sentido, a cultura organizacional é um dos pontos essenciais.
Vocé pode mudar as pessoas de lugar, mas [...] vocé pode colocar rel6gio ponto, mas se vocé
ndo interferir na cultura organizacional fazendo com que essas pessoas entendam e tenham
qual o seu significado dentro dessa estrutura e 0 compromisso com as suas atividades e,
principalmente, no caso da UFSC, compromisso com a instituicdo, institucional, entdo
nenhuma dessas medidas vai mudar o que a pessoa pensa, porque ela ndo foi envolvida no
processo. Ai ndo ha mudanca de cultura. Ndo muda a cultura organizacional, ou seja, é uma
cultura que perpetua equivocos porque as pessoas ndo sdo consideradas dentro do processo.
Elas séo deixadas a parte do processo porque se entende que é algo, como que se diz, ndo é
sistematico, é algo automatico. Ndo é, € muito mais complexo que isso, e nesse sentido a
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psicologia organizacional ajuda muito. A professora acredita que a cultura molda a
estratégia ou vice-versa? A cultura molda as estratégias, porque vocé tem que criar estratégias
para lidar com questdes que a cultura ndo consegue [...] porque veja, a estratégia é necessaria
principalmente em casos que ndo ha uma boa organizagdo administrativa, porque se vocé
tivesse claro e transparente uma estrutura administrativa que tenha fluxo continuo, as tuas
solicitacBes, os teus pedidos, as tuas necessidades seriam atendidas dentro daquele fluxo. No
entanto, ndo existe uma organizacdo da gestdo baseada em fluxos continuos e com
transparéncia e com critérios bem definidos, claros, ndo existe nas instituicdes que nés temos,
especialmente na UFSC. Entdo existe uma coisa chamada telemarketing. Todo dia,
cotidianamente, vocé tem que pegar o telefone e ligar para 0 mesmo lugar até vocé conseguir
ser atendido e conseguir alguma coisa. Isso ndo é uma organizagdo institucional ou uma
organizacdo de trabalho que vocé possa entender que ndo precisa de estratégia. Precisa de
estratégia o tempo inteiro, nesse sentido. VVocé precisa lidar porque néo existe uma estrutura na
qual vocé possa confiar, onde suas questdes sejam consideradas, entdo a estratégia vem antes.
E no Centro, a professora percebe a cultura como uma aliada ou inimiga da estratégia?
Depende. Do processo de estratégia? Isso, concepgdo e execugdo. Se vocé for pensar a
compreensdo sobre as caracteristicas da cultura organizacional atual, elas sdo essenciais para a
estratégia. Por parte do gestor... E 0 comportamento das pessoas, ou seja, a manifestacdo
dessa cultura é favoravel para que a estratégia funcione? Sim, as pessoas colaboram. Para
vocé constituir as estratégias, vocé precisa considerar como as pessoas VAo estar se colocando
diante dessas estratégias. Caso contrario, as pessoas [...] as pessoas sdo importantissimas, a
forma como as pessoas vdo lidar com a estratégia que vocé estd constituindo é muito
importante que seja considerada no momento da constituicdo da estratégia. Sendo, é isso que eu
estava querendo dizer. Se vocé, se o gestor tiver clareza de quais séo as caracteristicas da
cultura organizacional atual é essencial para o gestor. Caso contrario, vocé cria estratégias que
véo ser rechagadas pela comunidade e ndo véo acontecer. Entdo ha esse alinhamento? Elas
ndo criam barreiras a processo de estratégia existente aqui? N&o, porque nds temos
objetivos em comum. Nosso objetivo comum é dar condi¢es para que nés todos tenhamos
condigdes de trabalhar com dignidade. Nosso principal objetivo é conseguir fazer com que a
gente tenha condicOes de recursos financeiros para que essas questdes sejam atendidas. E nosso
principal foco, nesse sentido, é administracéo central, porque é ela que detém os recursos e nao
noés. Nds apenas podemos dizer 0 que queremos e por que queremos, e podemos constituir
estratégias de como conseguir essas conquistas em relacdo ao que nés necessitamos, portanto
n6s podemos até ter diferencas, as vezes, uns que querem ser mais contundentes e outros que
acham que € o dialogo antes de tudo e os dados antes de tudo. Eu penso que qualquer estratégia
baseada em pesquisa e dados é inquestionavel. O argumento é inquestionavel, no sentido de
que vocé tem que ter um bom argumento com uma boa base. O argumento pelo argumento é
vazio e, portanto, ndo convence ninguém. A estratégia se mostra infecunda nesse caso.

BLOCO 111 — UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Certo. Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgéo e o
da execucdo. No momento da concepcdo, o que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisao? As necessidades, o atendimento as necessidades, aquilo que é necessario
para que as coisas acontecam. Como as estratégias sdo formuladas e escolhidas? S&o
formuladas em reunides de Conselho de Unidade com a participacéo de varios representantes e
também a verticalizacdo dessas discussdes a partir das reunides de Departamento. E ainda
nesse momento da concepcdo, sdo usadas estratégias e planos institucionais como
referéncia ou foca mais na realidade do Centro para elabora-las? Sdo focadas também as
questdes institucionais como referéncia, e ndo necessariamente [...] o CFH dentro da UFSC, na
relagdo institucional.

Certo. E no momento da execucéo, como é estabelecida a priorizacdo das estratégias? A
ordem de prioridade, primeiro, é estabelecida pelas pessoas, pelo coletivo e também pela
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possibilidade que a instituicdo pode oferecer. Qual seria nossa principal prioridade aqui:
prédios. A segunda prioridade é equipamentos, mas 0s equipamentos custam menos, entdo nds
ndo vamos recusar 0s equipamentos, que também sdo essenciais. Entdo vocé tem os
equipamentos e continua sem os prédios, infelizmente.

BLOCO 111 - INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Centro? Todos os membros
[...] € uma situacéo: primeiro encaminha-se a todos os Departamentos, todos os Departamentos
fazem sugestdes, depois seus representantes levam essas sugestdes para o Conselho de
Unidade, onde, entdo é definido o documento final. E nesse processso de concepgdo das
estratégias, ha atores externos participando? Representantes de outros Centros, da
Reitoria? Houve apenas a participacao inicial da equipe da Seplan. E como acontece esse
planejamento das estratégias? Todas as pessoas se envolvem? No momento da concepgao,
primeiro é vocé ter claro porque vocé precisa fazer isso, entdo ndo necessariamente é um
processo [...] € um processo chamado de motivagéo. Motivar as pessoas ndo tem relacéo apenas
com o que o CFH pode fazer, porque o CFH néo tem autonomia. Isso tem relacéo direta com o
que a instituigdo, e ai a administracdo central pode oferecer pelo CFH. Entéo o fato de que nds
temos muitos momentos em que as respostas ndo foram dadas, ha atualmente um grande
desanimo, e naquele momento também. Para que nés vamos fazer tudo isso? Qual vai ser o
resultado disso? Qual vai ser o reflexo disso? Entdo houve, por parte da Dire¢do do CFH, uma
grande motivacdo, entendendo que em algum momento isso seria importante para o CFH, do
mesmo jeito que a avaliagao institucional, no momento em que ela foi feita dentro da UFSC,
também foi colocada apenas como um momento rapido baseado na propaganda de que era
preciso fazer. Dizer que é preciso fazer ndo diz nada para as pessoas. Se diz para as pessoas
“para que eu estou fazendo isso” e o que isso vai resultar para o Centro de Filosofia e Ciéncias
Humanas e para a Universidade. Qual vai ser o resultado prético disto tudo: apenas tragar
metas e objetivos? E importante, mas precisa ter claro para as pessoas terem um maior
comprometimento com isso, de que isso vai ser utilizado na politica institucional, de gestdo
institucional. Como séo divulgadas as estratégias para as pessoas que ndo participam
dessa elaboragdo? A partir do Conselho de Unidade, todas essas informacgdes sdo
encaminhadas via Conselho de Unidade para os Departamentos.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Baseada, nesse primeiro momento [..] neste primeiro
planejamento, a gente esté falando de uma experiéncia localizada, de uma primeira experiéncia
localizada que foi feita a toque de caixa. E importante lembrar isso. E, nesse sentido, quem
acabou assumindo as responsabilidades foram as Chefias imediatas - Chefias de Departamento
- e a Direcédo do Centro, do CFH, o que ndo deveria ser, mas acabou acontecendo porque era
um projeto para ser a longo prazo, mas acabou sendo a curto, a muito curto prazo. Entéo as
estratégias tornam-se responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? Elas se
tornam, nesse momento, de individuos, mas ndo deveria ser.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questfes 19 a 20

Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como € a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? O encaminhamento que foi dado
pela Seplan foi objeto, inclusive, de discordancia por parte do Conselho de Unidade do CFH,
das pessoas que participaram. Se entendia que era importante que as pessoas falassem, se
entendia que era importante que o processo inicial fosse de uma avaliagdo da situacéo atual das
questdes internas e das questdes externas. Entendia-se que isso era 0 mais importante naquele
momento, para depois se tracar as estratégias. E é exatamente essa camisa de forgas onde nos
fomos colocados que, em alguns momentos, isso faz parte, fez com que algumas pessoas néo se
sentissem com disposi¢do para participar do processo porque ndo entendiam o que ali estava
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sendo colocado. Entdo essa sistematizagdo muito fechada impossibilitou que as pessoas
tivessem clareza do porqué que era importante. Entdo, motivacéo, na minha avaliagdo, para
qualquer processo de planejamento é o mais essencial, é importantissimo.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, ddo sugestdes de melhoria? Sim, com certeza fazem isso. E essas
sugestdes passam por uma legitimacdo novamente no Conselho? Com certeza.

BLOCO Il - ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como s&o as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Elas ndo sdo rapidas, mas também ndo séo
ineficientes, porque eu tenho uma questdo muito séria que é o seguinte: se é uma reunido de
uma hora, ela pode ser objetiva, mas ela ndo ouve todas as pessoas. Ela é tdo objetiva que o
debate ndo é de qualidade e as pessoas ndo se colocam, portanto elas ndo se sentem fazendo
parte do processo. Algumas se colocam e outras ndo. Quando vocé tem reunibes mais
demoradas, vocé pode ter mais pessoas se colocando e mais pessoas se comprometendo com o
processo, e isso € muito mais importante para o resultado de um planejamento. Entdo vocé
pode ter reunides mais extensas e reunides mais objetivas, depende em que fase do
planejamento que vocé esta. [pausa para atender uma ligagéo] E o resultado dessas reunides
é transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas?
No nosso caso, foram bastante objetivas.

E a execucdo dessas estratégias tem uma sistematica definida de acompanhamento?
Metas, prazos? Todas essas metas, prazos, foram [...] porque nao depende de nos. As questdes
que foram colocadas, basicamente, nesse primeiro planejamento estratégico do CFH, tém
relagdo direta com o que ndo temos. Entdo o que temos, nesse momento, a gente entendeu que
ndo era prioritario. Prioritario era resolver questdes de infraestrutura, institucional, que o CFH
necessita em carater de urgéncia para que suas atividades continuem a acontecer com
qualidade. E como ¢ feita a cobranga dessas estratégias, é a professora como Diretora do
Centro que vai atras? Sim. E a Direcdo do CFH. E ocorrem mudancas nessas estratégias
durante o caminho? Sim, sim. A interlocucdo com a administragdo central e o atendimento
dessas demandas tém que ser considerados como um processo muito mais amplo, que é a
instituicdo. Temos uma instituigdo muito grande, entdo muitas das questdes que nds
colocamos, nds tivemos que muitas vezes adequar para que as demandas fossem atendidas.

BLOCO Il - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Aquelas que tém experiéncia
no assunto.

E, da mesma forma, a execucdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Da mesma forma, as que tem mais experiéncia e que, por
coincidéncia, as vezes, sdo as pessoas que tém cargos. Normalmente, as pessoas que tém essa
experiéncia assumem cargos. Mas tem muitas pessoas que ndo assumem cargos e que tém
muita experiéncia a dar. S&o essas que conduzem a execucéo... Essas que levam as propostas.
A execugdo sdo mais as Chefias mesmo. A execugéo entdo fica mais com os cargos? Cargos,
exatamente. E a concepgdo tem uma participacdo mais ampla.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dindmica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? S&o concomitantes, uma depende da outra. Esse é o tripé Ensino-
Pesquisa-Extenséo.
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E na execucdo, como acontece, em diversas frentes também? Sim.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

A professora comentou que as estratégias consideram as necessidades do Centro, também
consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja, percebem as
necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida? Sim,
também. Isso é uma caracteristica do perfil do CFH, perceber qual sua insercéo na sociedade e
qual seu trabalho e a contribuicdo que podemos dar ao social das mais diferentes formas. Nao
queremos dizer a eles o que fazer, mas dar possibilidades, com as nossas reflexdes, de outros
caminhos a serem construidos.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? Outros setores institucionais. E a execucdo envolve
parceiros na comunidade? Nesse momento, néo.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que a professora considera mais importante: 0 momento da concepgéo ou da execucao
da estratégia? Momento da concepgao, porque é onde vocé vai ter claro o que vocé necessita.
Se vocé errar no momento da concepgdo, a execucdo ndo da jeito. Quais os obstaculos e
alavancagens que a senhora percebe quando as estratégias do Centro sdo elaboradas e
executadas? Que vocé tem claro quais suas necessidades, o que vocé precisa fazer, quais
estratégias vocé precisa organizar para alcancar o minimo de condigdes para desenvolvimento
do seu Centro, de fortalecimento dele. E obstaculos? Seria essas informacbes ndo serem
consideradas nas politicas institucionais e tudo isso que vocé estad solicitando, vai quer que
continuar fazendo e pedindo e entdo aquilo que vocé precisava resolver em dois anos, néo vai
resolver e vai ter que continuar pedindo por mais cinco, seis, dez anos. Por fim, como a
professora analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento estratégico, tanto no
ambito do Centro como da Universidade? O Planejamento Estratégico é importantissimo
para a Universidade. Ter claro qual o diagndstico, depois quais os desafios... [pausa para
atender ligacdo]. Entdo o Planejamento Estratégico é essencial. Vocé ter o diagnostico da
instituicdo, saber como ela esta, saber o que é preciso para atender as demandas como ela esté,
a situacdo que ela estd naquele momento e o que vocé quer para o futuro. E o que vocé
necessita para que esse futuro seja construido no presente. Entdo isso é essencial. Se vocé ndo
tem claro [...] e é essencial ndo s6 por isso, mas essencial também para ter claro para ser uma
diretriz para a definicdo de prioridades institucionais e critérios institucionais. Se vocé ndo tem
claro que instituicéo é essa, como é que vocé vai administra-la da melhor forma possivel? Ndo
tem. Se vocé ndo sabe quem &, quem sdo as pessoas que compdem a instituicdo, o que elas
fazem, como elas fazem e o que elas necessitam, vocé vai fazer o governo de alguns ou uma
politica paroquial, atendendo apenas aqueles que se colocam de forma mais forte. Entdo, além
de tudo, o planejamento institucional também faz com que as pessoas percebam de que elas
tém necessidades, porque no dia-a-dia, as vezes, se trabalha tanto que ndo se da conta que se
precisa de algumas coisas e que tem formas de conquistar, que séo as estratégias.

Fechamos, professora. Muito obrigada.

Transcrigdo - Entrevista n° 23

DIRETOR L Legenda:

Diretor do Campus de Joinville [...] - construcdo de raciocinio

Data da entrevista: 05/09/2011, as 10:00h [texto italico] - comentérios da entrevistadora
Duragdo: 46min41s
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BLOCO I — Questdes 01 a 04

O professor pode fazer um breve histérico da sua atuagédo aqui dentro da Universidade?
Comecei na Universidade em 1973, como aluno, me formei em 1978, depois continuei com
projetos de pesquisa e Mestrado, terminei em 1983. Paralelamente, eu dava aula na Escola
Técnica [atual IFSC] e dava aula na Universidade Estadual, UDESC, em Joinville. Voltei para
a UFSC em 1984 como professor do Departamento de Engenharia Mecéanica, da area de
projetos mecéanicos e fiquei como professor lecionando as disciplinas que a gente chama da
linha dura, que sdo Mecanica dos Solos, Elementos de Méaquinas, Projeto, Metodologia de
Projeto, e, em pesquisa, trabalhando mais com desenvolvimento de produto. Na parte
organizacional, eu participei pouco, sé de Colegiados e coisas assim. Como Coordenador de
laboratdrio sim, mas ndo em Departamento, Centro. H& quanto tempo o professor ocupa o
cargo de Diretor do Campus de Joinville? Eu acabei me envolvendo com esse projeto de
Joinville a partir de 2007, com uma concepcéo de curso que a gente deveria ter aqui na UFSC,
ligado a area de Engenharia Naval, depois pensamos esse projeto 1 para o Campus e acabei
assumindo a Diregdo da implantagdo do Campus da UFSC no periodo de 2009. O professor ja
realizou algum curso ou capacitagéo referente a area de Administracdo? Nao. Essa é uma
falha grande, a gente [...] essa parte da gestdo. Como trabalho com Metodologia de Projeto,
entdo dentro do processo de projeto ou do ciclo de vida do produto tem uma fase que a gente
chama de planejamento do projeto, depois planejamento do produto, depois vem o processo do
projeto. Dentro dessas fases de planejamento, a gente também trabalha com umas questdes de
gestdo, mas mais associadas aos sistemas técnicos. Gestdo de pessoas mesmo, eu nunca fiz
nenhum curso, foi tudo por sensibilidade. E qual o interesse do senhor em ocupar o cargo de
Diretor do Campus? Na verdade, eu nunca tive interesse por nenhum cargo diretivo, nunca
foi parte do meu projeto. Sempre trabalhei com pesquisa, sempre trabalhei, sempre contribui
nos varios foruns, mais do ponto de vista legislativo, que seriam as comissdes. Nunca quis
assumir cargo de Diregdo. Varias vezes, me convidaram para ser Chefe de Departamento. O
que aconteceu foi que, como eu estava desenvolvendo um projeto, acabei ampliando esse
projeto e eu ja tinha na cabeca um conceito de Campus, de Centro, acabei socializando isso
com a comissdo que o Centro Tecnoldgico tinha organizado e coordenando esse grupo. Ai, por
causa desse desenvolvimento da coordenagdo, essa propria comissdo mais o Diretor do Centro
acabaram sugerindo meu nome ao Reitor para que eu dirigisse a implantacdo desse projeto
politico-pedagdgico. Entdo o meu interesse em Joinville é implantar o projeto politico-
pedagdgico que n6s concebemos.

BLOCO Il — Questdes 05 a 08

O professor conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conhego, j& participei
do planejamento de algumas fases dele. O que o senhor acha dele? Eu acho Planejamento
Estratégico sempre uma coisa muito importante. Acho que falta, no Planejamento Estratégico
da Universidade, um empenho da organizagdo. Acho que ndo existe Planejamento Estratégico
[..] Planejamento Estratégico é uma ferramenta da qualidade, que a gente trabalha na
engenharia. Eu trabalho com confiabilidade, que também é um atributo da qualidade. Entdo, o
Planejamento Estratégico tem que ser um [...] precisaria ser mais forte tanto do ponto de vista
do gestor, Reitoria, as Pro-Reitorias, quanto do ponto de vista do Conselho Universitario. Acho
que ele precisa, na minha visdo, para ele ter sucesso, precisa ter sempre o aporte do setor
legislativo e do setor executivo. A organizacdo tem que estar comprometida com isso, entdo as
pessoas que estdo fazendo o Planejamento Estratégico, que sdo extremamente competentes, eu
acho que estdo desprotegidas, porque a quem apresentar os resultados? O que o professor
entende por Estratégia? Estratégia é dificil definir, talvez.... Para mim, estratégia é a
racionalidade de um processo de chegada. E o senhor considera importante ter estratégias?
Eu acho que é fundamental. Viver sem estratégias, acho que deve ser emocionante, eu como
engenheiro. E utiliza estratégias na sua gestédo? Utilizo estratégias na minha vida. Acho que a
grande virtude do jovem é que ele ndo precisa tanto de estratégia, basta ser jovem. Ele é eterno.
No dia que ele vai adquirindo maturidade, racionalidade, a gente vai usando de estratégias. O
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que o professor entende por Cultura Organizacional? Acho que é a apropriagdo do
conhecimento das pessoas dentro de uma organizagdo. Na sua opinido, a cultura
organizacional contribui para que a organizagédo atinja seus resultados? Eu acho que sim.
Nos dias de hoje, a gente tem trabalhado um pouco com isso e l& no Campus de Joinville a
gente esté tentando impregnar essa cultura organizacional em cima de algumas crengas que nds
temos, algumas estratégias, alguns sonhos e uma percepgao de realidade. Entéo, eu acho que a
instituicdo, principalmente, que ndo é movida a ter uma cultura organizacional, ela passa mais
trabalho, fica fragmentada, pode até ter dentro dela alguma coisa com sucesso, mas é fragil do
ponto de vista da caminhada. Acho que a cultura é aquilo que fortalece. Ela é complicada
porque as vezes se torna um mito e ela também pode frear, entdo ela precisa, o processo de
atualizagdo tem que ser muito forte e ai realmente precisa de cultura ampliada, no seu sentido
mais amplo, permeada pela arte, pela vontade de viver, pela motivagdo pela vida e assim por
diante. No Campus de Joinville, o professor percebe a cultura existente como uma aliada
ou inimiga da estratégia? Eu percebo a cultura, para o que a gente estd implantando 14, como
uma barreira, vamos dizer assim. Ela ndo é uma inimiga, as pessoas que vieram com outras
culturas organizacionais, ao chegarem a4 dentro, essas percepcdes delas acabam se
transformando em uma barreira. Por qué? Porque eu acho que, de alguma maneira, nés todos
temos um pouco de medo do futuro, a gente é mais fortemente impregnado das certezas do
passado. Entdo, o Planejamento Estratégico é uma forma de tu pegares o passado e jogar para
um futuro com algum nivel de racionalidade, entdo nisso ele talvez seja mais certo. Mas
quando vou para o campo da mudanga da cultura, dai eu enfrento alguns impactos. Nao sei se
posso dar um exemplo... Por exemplo, do ponto de vista didatico, 14 nés temos assim: toda
disciplina tem uma parte teérica e uma parte pratica. Entéo, a parte tedrica é dada, as vezes,
para turmas de 200 alunos, tipo teoria de matriz. Como resolver matriz, a pratica, turma de 40
alunos, pega-se os alunos e se trabalha isso. Entdo, onde a cultura aparece como barreira: o
professor, como esta acostumado a preparar as aulas, normalmente ndo diferencia o que é
teoria e 0 que é pratica. Onde esta a teoria disso? Tu estas falando de cultura organizacional,
qual a teoria que sustenta a cultura? A analise do ponto de vista ou da consciéncia, ou da
percepgdo, ou dos medos, ou das certezas. Onde esta a teoria disso? Normalmente, a gente tem
dificuldade em destacar essa teoria, porque ndo ¢ uma coisa muito simples mesmo. E como eu
exercito a pratica, como eu vou exercitar a pratica de um Planejamento Estratégico? Entdo, ndo
€ uma coisa também muito simples, mas eu tenho que fazer, porque em algum tempo eu vou
desenvolver, e pego as técnicas, ferramentas e tal e vou praticando e ensaiando isso. Entao, isso
é uma barreira que tu tens que ultrapassar, e ai, para isso, eu preciso de motivacdo, entram 0s
aspectos motivacionais, sdéo bem importantes nisso.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questdes 09 a 12

Agora as questdes vao se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepcdo e o da
execucdo. No momento da concepcéo, o que é relevante na hora de definir a estratégia? O
mais relevante é tu harmonizares o conhecimento de cada uma das pessoas que estdo ali, 0s
seus sentimentos, suas percepcOes, suas certezas, sua historia. Entdo, acho que tu saberes
harmonizar isso é fundamental, porque ja que é a cultura organizacional, a concepgdo tem que
ser a sintese daquele grupo ou daquelas pessoas que estdo ali. Entdo acho que essa é a parte
mais importante. Como as estratégias sao formuladas e escolhidas? No Campus, quando
estou pensando em produto, eu tenho técnicas para isso. Entéo, eu pego, a partir da concepgao,
eu tenho algumas técnicas que utilizo para selecionar a concepgdo mais adequada. No caso do
Campus, que é mais do ponto de vista da organizagdo, de uma cultura mais complexa, a gente
vai tentando trabalhar o consenso para que todo mundo se sinta contemplado, satisfeito. Entéo,
a estratégia que a gente vai utilizar para implantar é aquela mais consensada. E ainda nesse
momento da concepcdo, sdo usadas estratégias e planos institucionais como referéncia ou
foca mais na realidade do Campus para elabora-las? Quando nés fomos para implantar o
Campus [...] o Campus de Joinville, na verdade, o Centro de Engenharia da Mobilidade, é
resultado de uma concepgao, de um conceito. E é resultado de um conceito que tem algumas
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premissas, tipo inovacdo, visdo internacional, apropriacdo de uma percepcdo de futuro em
relacdo ao Ensino, a Pesquisa e Extensdo. Entéo esses conceitos que geraram aquilo 14 séo
utilizados o tempo todo como elementos e ha um outro conjunto de elementos na formatagéo
dos cursos como sendo os elementos estruturantes. Entdo, nés temos que nos adaptar a UFSC
como organizagdo maior, mas também queremos impactar a UFSC, requerendo dela um
processo de mudanga. E isso esta acontecendo, inclusive agora que a gente esta praticamente
na versdo final do Regimento, nés estamos impactando a UFSC de tal sorte que ela tem que
mudar o Regimento Geral dela para poder nos acolher. Entdo hd uma postura proativa, de
nao ficar limitado as diretrizes institucionais? Nao, ndo, de jeito nenhum. Nesse caso, nés
recebemos uma pagina em branco e estamos escrevendo a pagina e convencendo todo mundo
que esta bem escrita.

E no momento da execugdo, como é estabelecida a priorizagdo das estratégias? A
priorizacéo, nds fizemos o seguinte: implantamos 14 o curso de Graduagdo, entéo a prioridade
toda estd em cima da Graduagdo e a principal prioridade que nés estabelecemos,
principalmente nesse ano [...] no primeiro ano, foi testar o modelo, 14 em 2009, foi testado com
professores aqui da UFSC, professores antigos que foram testar esse modelo politico-
pedagégico de o que é teoria e 0 que é pratica em cada disciplina. Ano passado, foi estabelecer
uma politica de contratacdo de pessoas. Entdo, por exemplo, nés ndo aceitamos nenhuma
transferéncia, s6 entra la por concurso, porque na transferéncia, se vier uma pessoa de 15-20
anos de pratica, essa barreira da cultura vai vir muito pesada, entdo o professor que se propde a
contratar I4, entra I4, ele antes visitou a pagina, a gente estruturou bem a pagina, entéo ele sabe
que vai para um modelo novo de gestéo. Entéo, ano passado, foi contratagdo e contratamos 22
professores. Esse ano, de 2011, foi retrabalhar o projeto politico-pedagdgico, de tal sorte que
cada professor e cada servidor, e parte dos alunos, se apropriasse dessa cultura. Entéo, agora, 0
projeto politico-pedagdgico ndo é mais de um grupo de professores da UFSC que fizeram para
1, agora é daquele grupo de professores la. Entdo a chance é de que, mesmo noés saindo de 14,
isso deve continuar. Entdo, todo nosso trabalho no primeiro semestre foi para fazer isso com as
disciplinas até a sexta fase e agora, nesse segundo semestre, é para trabalhar as disciplinas até a
décima fase e comegamos, também ja montamos um grupo para trabalhar no que a gente esta
chamando de Pesquisa. Organizar a Po6s-Graduagdo para ser implantada em 2014,
provavelmente.

BLOCO 111 — INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questfes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgéo das estratégias do Campus? Hoje, todos, todos,
todos. Nés somos em 28 professores. Sdo 22 professores, agora 24 professores contratados,
mais o professor Lezana, que é o Diretor Académico, eu sou o Diretor Geral, o Diretor
Administrativo, que é o Chico, mais o professor Razin, que é um professor recém contratado,
isso em termos de Ensino. Nds ndo temos um Conselho ainda, estamos trabalhando com todo
mundo junto, porque como estou trabalhando cultura, quanto mais eu impactar a cultura a
todos [...] entdo, tem varias reunides que a gente faz com todos os servidores, inclusive, e com
alunos. Dai, quanto mais eu impactar isso, talvez eu vou um pouquinho mais lento, mas todos
véo trabalhando na mesma dire¢do. E nesse processso de concepcdo das estratégias, ha
atores externos participando? Representantes de outros Campi, da Reitoria? Sim, sim.
Tem um dia por semana que n6s chamamos convidados. Entdo, no ano passado, nds chamamos
todos os Pro-Reitores, Reitor, Vice-Reitor 14, alguns mais de uma vez, falar da UFSC, do seu
espaco de trabalho, o que ele faz. Também temos trazido pessoas de outras Universidades,
professores, para falar da sua gestdo da Universidade. Também temos trazido gente de
empresas. Entéo os professores e os alunos, a gente traz também ex-alunos da UFSC que véo la
dar palestras. A gente teve l4, semanas atras, um aluno que fez Graduagéo e Doutorado aqui na
Mecanica, que hoje trabalha na Férmula 1, equipe da Williams, Mercedes, e tinha mais de 350
alunos e professores, foi bem legal. E como acontece esse planejamento das estratégias?
Todas as pessoas se envolvem? Agora, voltando para o Planejamento Estratégico da UFSC,
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porque sdo duas coisas distintas: o nosso planejamento & ndo estd alinhado dentro de um
Planejamento Estratégico, porque, como a gente estd construindo coisas, as vezes O
Planejamento Estratégico engessa um pouquinho. Entdo tu precisas criar essa cultura. O
Planejamento Estratégico da UFSC, que sdo aqueles passos para a gente desenvolver as
informacdes para que os gestores da UFSC saibam o que fazer, ele foi feito pela propria gestdo
da UFSC. Foram professores 14, o pessoal que estd organizando isso, nds chamamos todos os
nossos professores e servidores em uma sala e fomos discutir esse Planejamento Estratégico.
Entdo ndo tem um estruturado no Campus? Estamos construindo isso. A gente esta
alimentando o da UFSC de alguma maneira, mas ainda a gente ndo tem isso pronto. Certo,
entdo como o do Campus ndo estd estruturado, a gente pode pensar em termos de um
processo de tomada de decisdo. Como sdo divulgadas as estratégias para as pessoas que
ndo participam dessa elaboragdo? Normalmente, a cada reunido dessa, a gente faz uma ata. E
é socializada com todo mundo.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Nés estamos, 14, trabalhando um processo de gestdo Colegiada a
partir de comissdes. Entdo a gente tem a comissdo, tem o0s objetivos que a comissdo deve
alcangar e as pessoas que participam. Nés, no ano passado, a gente finalizou 0 ano com
estruturagdo de sete comissdes, uma que trabalhou a estruturagdo do projeto politico-
pedagégico de primeira a sexta fase, o resultado dessa comiss&o ja foi a reestruturagéo, que ja
se implantou nesse semestre agora, 2011/2, e na redefinicho do nome do bacharelado
interdisciplinar, para adaptar-se as diretrizes do MEC. Entdo a gente trouxe até o Diretor de
regulagdo do MEC para fazer uma palestra e foi a Pro-Reitora de Graduagdo também, o pessoal
se sentiu privilegiado e importante, acho que essa é a importancia a ser dada a essa comissao.
Participaram todos os professores. O resultado foi, entdo, a implantagdo dessas modificaces
em 2011/2 e parte dessa comissdo ja se tornou o Nucleo Docente Estruturante e o ntcleo que
vai trabalhar, inicialmente, a Coordenacédo de Curso, esta se formando ainda, que também vai
tocar - ja foi reeditada a Portaria -, vai tocar a avaliacdo das disciplinas de sétima a décima
fase. Tem outra comissdo que vai trabalhar essa questdo da Pesquisa, tem outra comissao que
esta trabalhando a questdo da disciplina consciente. Disciplina consciente é uma cultura que a
gente quer impregnar dentro da UFSC, dentro da UFSC Joinville principalmente, de tal
maneira que a gente chega em um comprometimento de autonomia e liberdade dos estudantes,
professores e alunos, que ndo precisara ter mais professor, por exemplo, cuidando de prova de
aluno. Isso, a gente pegou por base o ITA, fizemos uma pesquisa internacional, isso j& existe
nos Estados Unidos desde 1738, pesquisamos na Europa, entdo estamos trazendo um pouco
desse conhecimento e ja temos uma turma de quarta e quinta fase que ja estdo testando esse
método. Tem que ser de confianga dos alunos, de confianga dos professores e assim por diante.
E tem vérias outras comissOes, a comissdo que vai trabalhar a questdo do meio ambiente, a
comissdo que esta trabalhando os laboratérios, a comissdo que esta trabalhando a compra de
material, os processos de licitagdes e tudo que suporta o projeto dos prédios, porque a gente
quer que os prédios se adaptem ao projeto politico-pedagdgico, e ndo o projeto politico-
pedagdgico fique a mercé dos prédios. Entdo o arquiteto que faz essa sinergia de todas essas
necessidades e transforma isso em um produto, salas, auditdrios, biblioteca e assim por diante.
E as estratégias tornam-se responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? De
comissdes. Depois, as comissdes vao alimentando o coletivo através das reunides, de relatos. A
gente fez uma outra comissdo, por exemplo, que é formada por professores do CTC e
professores nossos 14, para pensar a estratégia dos projetos de Pesquisa e Extensdo, como
organizar isso para que 0s nossos laboratorios sejam laboratérios da UFSC e ndo sé
laboratorios do Centro. A gente quer que mais gente usufrua disso para ndo ter aquela de “esse
laboratorio ¢ do Jodo, do José ou do Pedro”. A gente ndo gostaria que isso ocorresse, que sejam
espacos coletivos.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questbes 19 a 20
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Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como é a interagdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou 0 processo é mais tenso e formal? Essa harmonizagéo das reunides
depende muito de quem conduz as reunies. N6s temos [...] o discurso nimero um, que eu
tenho usado e tentado motivar todo mundo a usar, é de que as pessoas tém liberdade para
pensar e expressar Seu pensamento e O processo tem que ser um processo bem coletivo,
caminhando para o consenso, a harmonizagdo. Tem que tentar deixar o pessoal bem a vontade.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, ddo sugestdes de melhoria? Uma coisa que a gente tem se pautado, agora
que ainda somos poucos, é sempre estar dando retorno da implantagdo dos processos, porque,
por exemplo, se tu fazes uma avalia¢do de professor pelos alunos e depois néo retorna para 0s
alunos, em forma de gréafico, ndo sei 0 qué, tu ndo conversas com os professores sobre essa
avaliacdo, no semestre seguinte [..] entdo tem um porqué, e esse porqué tem que ser
redirecionado, a politica tem que caminhar a partir daf, isso a gente tem feito, tem conseguido
fazer. E as pessoas se interessam pelas estratégias, processos? Hoje, sim, bastante.

BLOCO Il — ESPECIFICO x DIFUSO — Questées 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como s&o as reunides? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? Nos temos tentado nao fazer nenhuma [...] até agora,
ndo participei de nenhuma reunido com mais de duas horas. E de uma hora e meia, mas no
maximo duas horas. Ela tem que ter pauta, objetivo bem claro, se ndo conseguiu chegar a um
CONSeNso, Mesmo assim encerra a reunido e vai para outra. E o resultado dessas reunies é
transparente, ou seja, essas estratégias sdo claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas?
Isso é um pouquinho confuso. Nas coisas mais racionais, tu chegas a isso, tem algumas coisas
que partem [...] como tu estés trabalhando com cultura organizacional, tem coisas que partem
da emocdo. Entédo, por exemplo, a elaboragdo de um Regimento. Esse Regimento foi, permeou
la dentro, daqui a pouco ganhou APUFSC, teve ja uma politizagdo, a gente teve que voltar.
Mas o que a gente fez: a gente absorveu essas coisas, trouxe profissionais de outras areas,
inclusive Administracdo e Economia, para criticar 0 Regimento, trouxe esse pessoal para
dentro da UFSC, esse pessoal externo para dentro, para fazer também a critica e tranquilizar o
pessoal em relacdo a essa questdo das emogdes, do que & democratico, do que ndo é
democrético e assim por diante. Entdo, o que a gente tem feito ¢ ndo trabalhar s6 “¢ a maioria e
pronto, esta acabado”, ndo, se existe uma ansiedade para algumas pessoas, tipo, Regimento
todo mundo tem que aceitar, porque sendo vira um inferno. Entédo a gente trouxe de volta,
discutimos. Mas nds fomos bem peremptérios em relagéo as direces, ou seja, tu tens que saber
para onde caminhar, ndo dé para ficar em elocubracdes o tempo todo. Tem que focar.

E a execucdo dessas estratégias tem uma sistemética definida de acompanhamento?
Metas, prazos? Sempre tem prazos, mas 0s controles ndo sdo muito efetivos. A gente ainda
ndo tem todas as ferramentas nem todas as pessoas. As pessoas sdo muito dinamicas, estdo
fazendo sempre muitas coisas ao mesmo tempo, entdo essa racionalidade [...] mas o que a
gente tem feito: ano passado, fizemos, ao final do ano, um relatério do ano de 2010. Até posso
deixar um contigo, se tiveres interesse. Relatério de 2010. Ao mesmo tempo, a gente vai fazer
esse ano de todas as atividades, tanto de Ensino, Pesquisa, Extensdo, desde reunides,
publicag@es, até visitas, até os contatos, essas coisas todas. Entdo isso a gente esté registrando,
com os nomes das pessoas, para eles se sentirem contemplados e participes desse processo.
Acho que isso é uma coisa legal de ser feita. D4 um pouquinho de trabalho, mas parece que da
um resultado bom. E ocorrem mudancas nessas estratégias durante o caminho? Tem, e isso
¢ bom, porque o conhecimento [...] eu sempre digo assim “meio que a gente estd trocando a
roda do carro quando o carro estd andando”, entdo tu vai ganhando um pouco de experiéncia
em algumas coisas e vai fazendo umas adaptacdes.
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BLOCO 11l - CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26

Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Esta bem mesclado, vamos
dizer assim. A gente tem professores mais experientes, nés estamos em um momento, também,
que nos estamos trabalhando, Ménica, a potencializagdo das liderangas. Entdo, como todo
mundo é muito novo, os mais antigos tém um ano e meio de casa, alguns ja vém com alguma
experiéncia, ja deram aula em outras Universidades, mas todos fizeram concurso. Entdo nés
estamos, a0 mesmo tempo, chamando a atengdo das pessoas e potencializando as pessoas como
Coordenagédo, ora um ora outro, até mesmo na substituicdo, quando eu saio, normalmente o
professor Lezana assume, a gente indica algum professor para assumir a Direcdo Académica.
Fizemos um professor no ano passado, outro professor esse ano, para ir criando. Entéo as
pessoas, acho, estdo se sentindo fortes e o grupo ja estd indicando algumas pessoas para
assumirem uma ou outra fungdo, mas ainda, de alguma maneira, a Dire¢do acaba sendo
importante e forte dentro do processo. Acho que talvez ela influencia bastante.

E, da mesma forma, a execucdo é realizada pelas pessoas que tém mais experiéncia no
assunto ou por quem detém cargos? E por quem tem mais [...] porque cargos la, nds s6
temos dois, s6 trés na verdade. Diretor Geral, Diretor Académico e Diretor Administrativo.
N&o tem Coordenador de Ensino, Pesquisa? N&o, ndo tem nada disso. Entdo todo mundo
esta fazendo tudo.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28

As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Quando eu estou envolvido, os meus cacoetes de engenheiro fazem
com que tu trabalhes as questdes mais sequenciais. O pessoal ja estava bem ansioso por ter um
Mestrado, eu falei “vamos segurar a barra”, tanto que a Unica Pro-Reitora que ainda néo foi 14 é
a Pro-Reitoria de Pés-Graduacéo, porque sendo ela iria agitar a rapaziada. Entdo nés temos que
consolidar a Graduagdo. Depois, agora ja estou discutindo, entdo agora ja é hora de a Pds-
Graduacdo ir 14 nesse semestre. Eu tenho uma populagéo grande de professores, mas acho que
a gente precisa trabalhar a partir das bases, construir bem as bases. Porque, sendo, quando tu
tens uma diversidade de focos ou resultados que quer obter, ou eles podem se tornar muito
difusos ou alguma coisa pode cair no descrédito, e depois tu recuperar aquilo é muito dificil, ou
da um desanimo, parece que nada anda, nada caminha. Entdo, como gestor, a gente tem que
tomar muito cuidado, porque a hora-homem em reuniéo precisa reverberar em resultado, sendo
fica como se fosse “néo serve para nada.

E na execucdo, como acontece, de maneira sequencial também? Nos sempre trabalhamos
em varias frentes. Entdo, por exemplo, agora nés temos a frente do projeto politico-pedagégico
da disciplina, a frente do aluguel de um prédio, elaboragdo, compra de material, laboratério, a
frente da construcdo do Campus e dos edificios novos que devem liberar até 2013-2014, a
frente do aluguel de galpdo para a gente colocar as disciplinas mais de laboratério, a frente dos
estudantes, a gente esta potencializando os estudantes, estamos com uns dez grupos de
desenvolvendo aerodesign, formula SAE, férmula baja, grupo de fisica que esta trabalhando
fisica de voo, grupo que esté trabalhando disputa de pequenos robds dos jogos de robos, entdo
estamos potencializando, tem varias frentes, mas a gente procura ter alguém que conduza isso e
que a gente harmonize isso para poder ir apresentando os resultados. A nossa preocupacéo, o
tempo todo, é passar a percepcdo de que a gente esta tendo resultados, esta avancando. Ao
mesmo tempo, estamos divulgando. A gente fez mais de seis publicagbes em revistas e
congressos em Portugal, Argentina, Brasil, estamos publicando para chamar atencéo do pessoal
e professores virem fazer concurso.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO -
Questdes 29 a 31
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O professor comentou que as estratégias consideram as necessidades do Campus,
também consideram as diretrizes institucionais e elas tém um foco externo, ou seja,
percebem as necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida?
Sim, sim. Hoje a gente faz isso. Claramente, isso est& colocado, por exemplo, na concepcédo do
modelo de gestdo. Entéo, o nosso modelo de gestdo ndo tem Departamentos. Por que ndo tem
Departamentos? Porque, no nosso Centro de Engenharia da Mobilidade, séo sete cursos, sendo
que dois na parte de infraestrutura de transporte e cinco na area de sistemas veiculares. S6 que
esses sistemas sdo grandes, a gente quer que trabalhem embricados, entdo quando a gente
pensa em um porto, aeroporto, em um modal de transporte, estamos pensando em setor naval,
setor ferroviario, setor terrestre e setor aeroviario. Quando estou pensando nisso, é uma coisa
grande e muito complexa. Se eu tenho Departamentos, eu tenho clusters de grupos, entdo como
eu ndo tenho esse Departamento, tenho fisico, quimico, bilogo, matematico e as diferentes
formagBes de engenharia trabalhando em um Unico projeto e preciso de todos esses
profissionais para dar conta desse projeto grande. Entdo eu ultrapasso o modelo interno da
UFSC, o modelo brasileiro de organizagdo universitaria, pensando em dar uma resposta a
comunidade, a um grande projeto de governo, a um grande projeto de uma empresa privada, a
esse desenvolvimento acelerado do pais. Eu preciso trabalhar isso de maneira holistica, entdo a
gente impacta sim.

E no momento da execucgdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Campus ou
envolve outros setores da UFSC? Nés estamos o tempo todo envolvendo atores de outros
setores da instituigdo. Para tu teres uma ideia, o laboratério da pista de teste: a gente fez um
projeto, que é uma pista de teste, ja foi financiado pelo FINEP, dois milhdes e quinhentos, e
esta sendo implantado. Esta sendo implantado por quem, quem vai usar esse laboratorio: é uma
pista de 1400m de comprimento, sendo executada pelo pessoal de Engenharia Civil da nossa
UFSC, porque esse laboratério € um centro de pesquisa para a area civil desde as fundacdes até
o revestimento. S&o diferentes tipos de revestimento, diferentes concepgdes e assim por diante.
Vai ser utilizado pela Engenharia Mecénica do ponto de vista de [...] a pista de teste, parte da
pista € um laboratério que é uma area perfeitamente plana para testar aquaplanagem, entéo
posso testar pneus, tem a area da pista com varias reentrancias para medir vibracgdes, ruidos do
carro, tem parte da pista que vai estar com diferentes tipos de materiais, com diferentes tipos de
atrito, para testar frenagem, entédo podem usar a Fisica, Quimica, Mecénica e nos de la. E tem
uma parte da pista, que a gente estd chamando de pista inteligente, onde, teoricamente, a pista
que vai conduzir o carro. O motorista perderia as funcdes dele, onde o DAS, Departamento de
Automacdo e Sistemas, o setor de computacdo e tal, poderia estar atuando ali dentro. Entdo a
gente esta pensando e integrando os nossos laboratorios com os laboratérios da UFSC, estamos
também pensando 14 em um grande espaco de museu na area de transporte, que a gente ndo
estd chamando de museu, estd chamando de estrutura patrimonial, para que o pessoal de
Historia, Arqueologia possa também participar e se integrar a esse projeto do ponto de vista da
mobilidade. Entdo a gente estd com essa visdo. E a execucdo envolve parceiros na
comunidade? Sim, a gente tem, na Prefeitura, o IPPUJ, n6s estamos trabalhando com a
Univille, por exemplo, os alunos do baja é uma equipe Unica com Univille e UFSC, muito
legal, a gente vai utilizar uns laboratdrios da UDESC hoje, a gente esta pensando até em uma
Pés-Graduacdo que pudesse absorver alguns professores da UDESC, uma Pés-Graduagdo em
Joinville formada por doutores, na UFSC, mas que tenham acesso a publicag@es [...] entéo a
gente esta pensando em integrar 0 maximo possivel a comunidade local. O nosso padrinho, por
exemplo, na area Aeroespacial, é o ITA. O ITA forneceu quatro bolsas de Iniciagdo Cientifica
pagas pelo ITA aos nossos alunos, orientados pelos professores do ITA, que eles vdo pra I3,
eles vem pra ca. O padrinho de Engenharia Naval é a USP, a Vale do Rio Doce esta nos
subsidiando na érea ferroviaria, inclusive os professores e eu passamos uma semana dentro da
Vale visitando laboratorios, discutindo curriculo do curso, entdo estd assim, “o mundo é o
limite”.
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BLOCO VI — Questdes 32 a 34

O que o professor considera mais importante: 0 momento da concep¢do ou da execucdo
da estratégia? Da concepgdo. Se ndo tiver conceito, acho que ndo tem futuro. Quais o0s
obstaculos e alavancagens que o senhor percebe quando as estratégias do Campus séo
elaboradas e executadas? Acho que é essa abstracdo. As pessoas tém muita dificuldade de
abstrair o planejamento, a concepgdo. Entdo essa abstracdo de tu enxergar o teu produto sem
ter o teu produto, que é a fase da concepgdo. Acho que essa é a parte mais crucial.
Normalmente, as pessoas v&o para fazer, ja comegam a fazer as coisas e consertando. As vezes,
acerta, mas acho que, em grande parte, d& problema. E quais seriam algumas alavancagens?
Alavancagens seriam, acho [...] eu vejo assim, precisa ter uma cultura organizacional, a
organizagdo precisa impactar as pessoas, tanto quanto as pessoas [...] a organizagdo precisa
impactar mais as pessoas do que as pessoas individualmente impactam a organizagdo. Entéo,
acho que esse é o ponto mais importante. E o professor percebe isso 14, que a organizagédo
estd impactando o comportamento das pessoas? Se a organizagdo ndo impactar as pessoas
de uma forma positiva, aquilo 14 fica uma coisa esdrixula, pois as pessoas estéo vindo de tudo
quanto é lugar e sdo formagOes diferentes. Eu tenho I4 bidlogo, matematicos, fisicos,
engenheiros das diferentes formagdes, formados em varios locais do Brasil, gente da
Argentina, pessoal do Chile, o professor Razin é do Iraque com Doutorado na Inglaterra, o
Lezana é do Chile. Eu tenho formagdes muito distintas, entdo se eu ndo tiver conceito, e esse
conceito estd sendo protegido, aceito pela organizagdo, isso vira um pandemdnio. Por fim,
como o professor analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento estratégico,
tanto no ambito do Campus como da Universidade? Como falei no inicio, eu nunca
participei de gestdo, entdo entrei agora. Eu trabalho com planejamento de produto, a gente tem
até coisas escritas, ha 30 anos. O Departamento de Engenharia Mecénica sempre trabalhou, de
alguma maneira, com o Planejamento Estratégico, mas acho que falta conhecimento, falta
teoria. Acho que nés somos muito pobres em termos de conhecimento teérico. Esse
distanciamento, por exemplo, entre Administragdo, Psicologia, talvez o Direito, da &rea
tecnoldgica, essa fragmentagdo que existe dentro da UFSC, acho que empobrece a organizagdo
do ponto de vista da gestdo estratégica. Acho que precisaria ter mais féruns para trabalhar essa
questdo tedrica. Embora, no Brasil como um todo, isso é muito recente, faz o que, uns 10-15
anos que a gente comegou a ter essa percepcdo de estratégia, de visdo de futuro como um
processo de chegada, e ndo aquela viséo de futuro do Kennedy que o Brasil € um pais do futuro
e nada se fazia. Uma visdo de futuro como um processo de chegada, quer dizer, eu vou chegar
14 e estou me organizando para chegar Ia.

Fechamos, professor. Muito obrigada.

Transcrigdo - Entrevista n° 24

DIRETORA M Legenda:
Diretora do Centro de Ciéncias Biolégicas - [...] - construcdo de raciocinio
CCB [texto italico] - comentarios da entrevistadora

Data da entrevista: 19/09/2011, as 11:00h
Duragdo: 43min33s

BLOCO I — Questfes 01 a 04

A professora pode fazer um breve historico da sua atuacéo aqui dentro da Universidade?
Fui contratada na UFSC em 1988. Trabalhei antes, em 1987, como professora eventual.
Durante esse periodo surgiu, entéo, a possibilidade de realizacdo de um concurso passei e
realmente me tornei efetiva a partir dessa data, de 88. Eu sou professora até hoje do
Departamento de Microbiologia, Imunologia e Parasitologia, minha éarea de atuagdo é
Imunologia, sempre estive envolvida com Ensino, com Pesquisa, basicamente. J4 fiz Extensdo,
mas ndo muito, se comparar toda a minha trajetdria dentro da UFSC. Também ja tive alguns
cargos administrativos. No Ensino, eu fui responsavel ja por ser coordenadora da disciplina de
Imunologia, que é minha &rea de atuagdo, na Medicina, na Odonto, na Farmécia e Bioguimica,
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na Enfermagem, na Nutri¢do, na Biologia. Nés temos a cultura, no nosso Departamento, de
fazer um rodizio entre os cursos. A gente acha isso interessante porque a gente tem uma
vivéncia diferenciada, o objetivo de cada curso é totalmente distinto e a gente acha interessante
fazer um rodizio a cada trés, quatro anos. Os colegas também entendem a importancia disso e
tem dado muito certo. A nossa carga é uma carga de Ensino grande porque a gente é
responsavel por disciplinas tanto teéricas quanto praticas e porque envolvem muitos cursos,
tanto da area da salide como da Biologia. Implica, dentro da nossa area de atuacdo, a
ministracdo dessas aulas praticas em conjunto, entéo a carga sobe substancialmente porque em
cada laboratério a gente consegue ter, no méaximo, 15-18 alunos. Entdo isso consome, em
termos de carga horéaria, uma carga horaria bastante significativa em termos de nimero de hora
que o professor tem que estar ministrando aulas. Eu também ministro na P6s-Graduagdo. Em
Pesquisa, também, minha é&rea de atuagdo é em Neuroimunologia. Entdo nessa area eu avalio,
estudo as consequéncias do estresse de ordem psicossocial na resposta imune, na imunidade
dos organismos. E como atividade administrativa, eu ja fui Chefe do Departamento, ja fui
Coordenadora de Pesquisa do meu Departamento e, agora, ha sete anos, por quatro anos eu fui
Vice-Diretora da Professora lara, que foi no periodo de 2005 até 2008, na gestdo anterior, e
depois, na sequéncia, estou como Diretora agora do Centro. Continuo ainda envolvida com
aulas, tanto na Graduagdo como na Pés-Graduagdo. Reduzi, obviamente, um pouco a minha
carga horaria. Os alunos que oriento também tive que diminuir, 0 nimero de orientagdes, mas
ainda continuo. Na parte de ensino também estou envolvida no Ensino a Distancia, na
disciplina de Imunologia, que eu participei acho que no ano passado. Foi uma experiéncia,
também, bastante nova. Eu nunca tinha participado dessa modalidade de ensino e foi bastante
interessante. Entdo foram essas, basicamente, as experiéncias que eu tive. A professora ja
realizou algum curso ou capacitagdo referente a area de Administracdo? N&o. Se eu ja fiz
algum curso, ndo, nunca fiz. E qual o interesse da senhora em ocupar o cargo de Diretora
do Centro? Olha, a minha vinda para a Diregdo do Centro foi porque o Centro de Ciéncias
Bioldgicas tem uma maneira diferenciada, talvez, dos demais Centros de fazer a sua escolha do
Diretor. Em 2005, nds optamos, naquele momento, por discutir o planejamento do Centro, 0
que o Centro quer em termos de planejamento, a curto, médio e longo prazo. Entdo a gente
discutiu, foi uma reunido ampla, aberta, com a participagdo de quem quisesse, tanto de docente
quanto de servidor técnico-administrativo quanto dos académicos vinculados ao nosso Centro,
graduandos e pds-graduandos. Podia participar quem quisesse. Foi uma reunido chamada por
um grupo de professores que sdo bastante atuantes dentro do Centro, entdo todos foram
chamados e a gente discutiu isso: planejamento de Centro. Quais sdo as metas, onde a gente
quer chegar, o que a gente quer fazer. E naquele momento depois da discusséo de toda essa
plataforma de trabalho a curto, médio e longo prazo, é que a gente passou a discutir, em um
segundo momento, quais as pessoas dentro do Centro que teriam o perfil para conduzir esse
planejamento que foi discutido pela comunidade do CCB. E naquele momento, em 2005,
surgiu 0 nome da professora lara como nome de consenso como Diretora, e como Vice foram
sugeridos trés nomes. Na época, o0 meu foi um deles, a professora Maria Risoleta foi outro
nome colocado naquela comunidade, e o do professor Jamil. Naquele momento, entéo, 0 nome
da professor lara foi de consenso, ela aceitou e depois a gente partiu para ver qual dos trés teria
disponibilidade naquele momento de aceitar. O professor Jamil, naquele momento, ndo se
mostrou disponivel, a professora Maria Risoleta também néo e eu também, de certa maneira,
como a minha carga hordria, do meu Departamento, era uma carga bastante pesada de Ensino
de Graduacdo, de Pds-Graduagdo, Pesquisa que a gente tocava, eu fiquei bastante apreensiva
num primeiro momento. Mas acho que ndo adianta também a gente fazer muitas discussdes, “a
gente acha que deve fazer isso”, mas também a gente ndo dar nossa parcela de contribuigao.
Entéo, naquele momento, eu resolvi aceitar por ter esse entendimento. Eu acho que se cabe aos
docentes contribuir com essa parte administrativa, eu acho que nédo adianta eu s6 simplesmente
discutir e ndo dar minha parcela de contribui¢do. Entdo aceitei ir com a professora lara, como
Vice-Diretora, e foi assim que o processo se estabeleceu. Em 2008, foi da mesma maneira, a
gente [...] “bom, vamos dar continuidade ao planejamento” e quais eram os nomes que
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estavam, meu nome foi colocado e do professor Jamil, que ndo havia aceitado no primeiro
momento ser Vice, aceitou nesse segundo momento, por isso ficou como meu Vice.

BLOCO 11 — Questdes 05 a 08

A professora conhece o Planejamento Estratégico da Universidade? Conhego. O que a
senhora acha dele? Acho que assim: a gente sempre tem que dar um primeiro passo, entéo é
um projeto que eu acho que cabe uma avaliagdo constante e que eu acho que isso, talvez, a
Universidade ainda ndo faga. Mas acho que é um primeiro passo que precisa ser dado, enfim,
talvez ndo seja o ideal mas acho que a gente tem que comegar de alguma maneira, ir avaliando,
ir melhorando e aprimorando. O que a professora entende por Estratégia? Eu entendo
assim: existem alguns momentos, acho que talvez a gente ndo tenha as condi¢des ideais para a
gente, muitas vezes, conseguir aquilo que a gente gostaria. Entéo, se ndo ha essa possibilidade
ou se a gente ndo pode realizar tudo o que esta previsto ou planejado num primeiro momento,
eu vejo a estratégia nesse sentido. Eu acho que as vezes ndo posso ter um grande castelo,
falando de uma forma figurada, mas estrategicamente eu posso ter uma estratégia, posso ter
acdes, ser, de alguma maneira, assertiva, proativa no sentido de “bom, se ndo consigo isso por
tais e tais razdes, consigo, de repente, ter uma estratégia diferenciada que faga eu chegar onde
eu quero talvez de uma outra maneira, outra forma”. Entéo eu trabalho muito a estratégia como
algo dindmico, onde eu, 100% do tempo, procuro estar avaliando minhas a¢fes. A professora
considera importante ter estratégias? Sim. E utiliza estratégias na sua gestdo? Sim,
bastante. Eu tento, pelo menos. Nesse ponto, eu acho que tanto eu quanto o Jamil somos
bastante flexiveis num sentido assim, e acho que até temos que ser mesmo porque 0 NOsso
Centro hoje, em termos de infra-estrutura, nés temos uma parte no Cérrego Grande, temos uma
parte aqui, na ala mais antiga da UFSC, temos professores que trabalham no Centro de
Ciéncias Agrérias, tém os seus laboratérios de Pesquisa 14, entdo isso nos faz constantemente
avaliar para onde a gente esté indo, se estamos realmente atingindo nossos objetivos que foram
estabelecidos naquela reunifo que eu te falei. E interessante porque a gente sempre busca esse
documento e a gente é sempre muito critico sobre 0 que a gente ja conseguiu, 0 que ndo
conseguiu, onde a gente avangou, onde ndo avangou. E, nisso, ha que se ter uma certa
flexibilidade, porque algumas agdes as vezes sdo mais dificeis. E essas vezes a gente contorna,
entdo isso eu acho importante. Nesse momento, acho que essa avaliagdo, analise constante se
faz necessaria. O que a professora entende por Cultura Organizacional? Bom, eu ndo sou
dessa area, entdo vou falar aquilo que eu acho. Acho que é uma forma que vocé tem de
organizacdo que ela, de alguma maneira, se mantém. Obviamente, acho que assim: nés, em
termos de cultura organizacional, acho que ainda somos muito [...] existe muita fragilidade, eu
diria. Mas seria 6timo se a gente tivesse possibilidade de ter o estabelecimento de processos de
trabalho, de discusséo, de revisao desses processos de trabalho de forma continua e dindmica.
Eu sé consigo entender desta maneira. Mas é claro que isso fazendo parte de uma cultura,
como se fosse... Preparar as pessoas para agirem dessa forma? Exatamente, agirem dessa
forma. Acho que esse é um [...] eu diria que pensar em cultura organizacional seria 0 mesmo,
tem para mim a mesma importdncia de pensar como todos pensamos, “preciso de um
funcionario para isso, mas preciso para qué?”, entendeu? Entéo acho que as coisas precisariam
estar agregadas. Acho que ¢ nisso que, as vezes, a gente falha um pouquinho. A gente diz “eu
preciso de um funcionario aqui, eu preciso de um docente ali”, mas baseado em qué? Essa
cultura a gente tem? A gente sabe exatamente quais sdo 0s processos de trabalho, tem essa
definicdo? Acho que, nisso, a gente peca muito. A gente ndo tem essa formacéo, acho que a
gente ndo tem esse direcionamento, acho que a gente faz de uma forma muito amadora.
Costumo dizer “a gente pega o boi pela unha e vai”, mas a gente ndo tem essa [...] depende
muito do perfil de cada um e ndo algo em que deveriamos ter uma preparacéo inicial para isso.
E no Centro, a professora percebe a cultura como uma aliada ou inimiga da estratégia?
Nessa gestdo nossa, e na anterior também, eu sempre tive muito [...] posso dizer que tenho em
torno de 35 a 40% dos professores e funcionarios que apoiam e que entendem a instituicéo tal
como ela é. Acho que existe uma outra porcentagem de docentes que contribui muito para a
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instituicdo, sem duvida nenhuma, mas de uma forma muito mais individual. E o professor que
obviamente colabora muito com a instituicdo, na medida em que sdo docentes altamente
produtivos, sdo excelentes docentes, mas ndo compreendem o todo da instituicdo. Entdo ndo
que essas pessoas ndo fossem aliadas no sentido da organizagdo, mas acho que hd um
desconhecimento de como a instituicdo funciona. Por isso acho que a cultura ndo existe de
forma um pouco mais abrangente, as vezes a gente encontra algumas dificuldades por conta
dessa falta de entendimento de como a estrutura mais macro realmente funciona. Mas, de uma
certa maneira, ndo € uma conversa que eu ndo consiga ter com 0S meus pares, iSs0 eu consigo.

BLOCO 111 - UNIVERSALISMO x PARTICULARISMO — Questfes 09 a 12

Agora as questdes vdo se relacionar a dois enfoques: 0 momento da concepgdo e o da
execucdo. No momento da concepcdo, o que é relevante na hora de definir a
estratégia/decisdo? O nosso Centro é um Centro que hoje tem uma compreensdo bastante
interessante de que nds trabalhamos pelo coletivo e ndo pelo individual. Entdo todas as nossas
estratégias - e eu acho que isso é compreendido pelo Centro como um todo - elas séo
direcionadas no sentido de contemplar o bem coletivo, a coletividade. Entdo desde projetos [...]
vou dar um exemplo: projetos CT-Infra, que sdo projetos institucionais, sdo projetos em que a
gente busca o interesse do coletivo, nunca do individual, do professor. Todos os laboratérios
que hoje a gente monta, mesmo os de aula-prética, para Ensino de Graduagdo ou de Pds-
Graduagdo, séo laboratérios multi-usuérios. Entéo hoje é dificil [...] desde a gestdo de 2005 até
agora, nos nao trabalhamos com a questdo do individuo, Unico, é sempre com a equipe. Como
as estratégias sdo formuladas e escolhidas? Normalmente, sdo reunides de Conselho. Mas
também temos assim: quando diz respeito a Pds-Graduagdo [...] porque, por exemplo, 0s
projetos CT-Infra, o financiamento é para Pesquisa mesmo. Entdo, nesse sentido, ndo que a
Graduagdo ndo possa ser beneficiada com esses laboratérios, mas o objetivo primeiro é a
Pesquisa. Nds temos uma Camara de Pés-Graduacdo que retine todos os Coordenadores de
P6s-Graduacdo, entdo para definir uma estratégia, por exemplo, que tipo de laboratério
montaremos, que tipo de equipamentos n6s vamos solicitar, e dado que é um projeto
institucional, a gente busca aliar 0s nossos interesses aos interesses dos outros Centros que tém
uma certa proximidade com as linhas de pesquisa. Entdo tudo é feito em conjunto, e a escolha,
por exemplo, se for um laboratério ou um equipamento, é com base em este equipamento vai
atender a que publico? Entdo a gente sempre busca colocar na prioridade um aquele que for
atender a um puUblico maior. E ainda nesse momento da concepgao, séo usadas estratégias e
planos institucionais como referéncia ou foca mais na realidade do Centro para elabora-
las? E amplo.

E no momento da execucdo, como é estabelecida a priorizacdo das estratégias? Para a
execucgdo, é dessa mesma maneira. Por exemplo, os projetos ligados a Pesquisa, a Camara de
Pés-Graduagdo que vai definir as prioridades com base em “bom, a compra de tal equipamento
vai atender a este, a este, a este curso de Pds-Graduagdo e a “x” alunos, entdo tem prioridade
um”. Por exemplo, se quero comprar um outro tipo de equipamento, mas esse tipo de
equipamento ndo vai atender a tantos alunos [...] E assim vai, assim a gente vai estabelecendo
as prioridades. E no momento da execugdo, ela é tranquila porque, como é uma discusséo feita
com todos, todos tém esse entendimento, é assim que é o processo. O mesmo vale para a
Graduacdo, s6 que na Graduagdo a gente depende muito mais de recursos UFSC, agora via
REUNI, mas todos eles tém essa discussdao. Normalmente, a gente chama o Coordenador do
Curso junto com as Chefias de Departamento, e ai a gente decide e estabelece todas as
prioridades. E as prioridades, realmente, quando diz respeito a projeto REUNI, que atende
Ensino, a prioridade é Ensino. Entéo a gente sempre parte do coletivo [...] ndo que a gente néo
possa fazer, de repente, um atendimento individual. A gente até pode, até faz, mas a gente
procura atender primeiro o coletivo para depois atender o individual, mas isso tudo é discutido
e todos aceitam.
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BLOCO 111 - INDIVIDUALISMO x COLETIVISMO — Questdes 13 a 18

Quem participa do processo de concepgdo das estratégias do Centro? Os membros do
Conselho, que retine os Coordenadores de P6s-Graduagdo, a Camara de Pds-Graduagdo, que
sdo os proprios Coordenadores da P6s, Coordenadores do Curso de Ciéncias Biolégicas na
modalidade presencial e a distancia. Todos eles participam. E nesse processso de concepcao
das estratégias, ha atores externos participando? Representantes de outros Centros, da
Reitoria? Quando nos foi solicitado todo o PDI, o planejamento, as vezes a gente consulta.
Para fazer o nosso Planejamento Estratégico, a gente pediu auxilio externo. Alguns
Departamentos, ao realizar seu proprio Planejamento Estratégico, também solicitam. E como
acontece esse planejamento das estratégias? Todas as pessoas se envolvem? N&o é uma
coisa assim [...] como eu disse para vocé, eu tenho em torno de 30-40% de professores que tém
o entendimento maior da instituicdo e a gente tem outros, uma porcentagem, que S&0
professores que colaboram muito, mas de uma forma mais individual, dentro do seu
laboratdrio, exercendo o trabalho na area de Ensino de Graduacéo e P6s, Pesquisa, Extensdo,
enfim. E, realmente, acho que tem uma parcela que é menor e que eu acho que cumpre com seu
trabalho mas se envolve muito pouco. Mas posso dizer que os 30-40% que eu tenho é de muita
qualificacdo, que nos ajuda, que realmente séo parceiros. Entdo isso faz toda a diferenca.
Como sdo divulgadas as estratégias para as pessoas que ndo participam dessa
elaboragéo? Eu diria que o nosso maior problema realmente é a comunicagdo. Esse ainda é um
dos desafios que a gente ndo conseguiu vencer, mas a gente acha que estamos no caminho, eu
consigo ver uma luz no fim do tdnel, digamos assim, porque, como eu te falei, esses 40%
sabem o que esta acontecendo, aqueles outros 30, digamos assim, na medida do possivel, se a
Chefia repassa tudo isso [...] porque a gente tem a reunido dos Conselhos, das Camaras, mas
depois tem que haver um repasse das Chefias para os seus docentes, para os Colegiados, e nem
sempre isso acontece. Nem sempre a informagdo circula da forma como ela deveria circular e
isso realmente ainda é um problema para nds. As vezes, quando chega, chega de forma
distorcida e entdo esse € um grande problema para nés, um desafio grande e que a gente
realmente esta enfrentando, tem consciéncia de que a gente precisa se esforcar ainda mais para
tentar resolver esse problema porque hoje, as vezes, eu tenho professores que estdo ha muitos
anos na casa e se surpreendem quando vém “ah, eu consigo receber uma diaria e passagem
para ir a um congresso”, coisas muito basicas. Entdo eu pergunto “isso circulou inimeras
vezes, entdo por que ndo chegou naquele professor?” Ele que no esta participando? O que esta
acontecendo? Ou é aquela porcentagem reativa, enfim. Mas de qualquer maneira, diante deste
fato, a gente precisa fazer chegar de qualquer maneira a informacéo.

No momento de execugdo das estratégias, como ocorre a atribuigdo de responsabilidades,
em qual critério é baseada? Quando a gente quer colocar realmente algo em pratica e aquilo é
extremamente importante, ai sim a gente aciona pessoas que realmente estdo envolvidas. 1sso
significa que esses 40% muitas vezes estdo sobrecarregados. Entéo, por exemplo, tenho o Vice-
Diretor do CCB, que nos auxilia bastante na Direcdo de Centro, mas ele é o presidente, por
exemplo, da Camara de Pés-Graduagdo. Ao mesmo tempo, ele também tem a responsabilidade
de auxiliar nesses projetos CT-Infra, ndo sozinho, mas ele fica na coordenag&o e coordenando
outros docentes, mas esse & um outro problema, porque a gente conta muito mais com esses
40%. A gente esta tentando ampliar essa nossa [...] todo o trabalho vem no sentido de fazer
essa ampliacdo. Mas, confesso, ndo é fécil. Até porque nosso Centro é um Centro que tem um
outro desafio, n6s somos em oito Departamentos, entdo sdo oito Chefes, oito secretarias, isso
demanda [...] N6s fizemos um célculo, a nossa Coordenadora de Pesquisa fez um célculo e a
gente viu que a grande maioria, 70% dos nossos docentes, estédo envolvidos de alguma maneira
com alguma funcdo administrativa. Entdo isso nés vamos ter que rever. E as estratégias
tornam-se responsabilidades de individuos especificos ou de equipes? Para comissoes.

BLOCO 111 - NEUTRO x EMOCIONAL — Questdes 19 a 20
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Retornando ao momento de concepgdo das estratégias, quando acontece esse processo,
como é a interacdo das pessoas? Elas se sentem a vontade para dar sugestdes, surgem
debates interessantes, ou o processo é mais tenso e formal? E bem tranquilo.

E na execugdo dessas estratégias, as pessoas costumam ter interesse sobre o
acompanhamento, d&o sugestdes de melhoria? Os 40% sim. Eles sdo bastante ativos, esses
40%, criticos, sdo pessoas que acompanham o processo, que realmente estdo comprometidas e
envolvidas com a instituigdo.

BLOCO 111 - ESPECIFICO x DIFUSO — Questfes 21 a 24

Quando as estratégias estdo sendo formuladas, como sdo as reuniées? Rapidas e objetivas
ou mais demoradas e até ineficientes? As de planejamento, eu diria que rapidas ndo sdo. As
da Céamara sdo muito rapidas. Quando sdo reunides da Camara de Pds-Graduacdo, elas sdo
muito réapidas, a conversa é muito rapida, tudo é muito rapido. E mais [...] eu tenho maior
dificuldade quando eu tenho que trabalhar na questdo do Ensino de Graduacdo. Ai realmente,
porque ndo envolve o nosso Centro, envolve outros Centros também, ai as vezes o processo é
um pouco tenso. Eu diria que é mais tenso do que eu gostaria. Mas nada que também se torne
ineficiente. E o resultado dessas reunides é transparente, ou seja, essas estratégias sdo
claras, racionais ou sdo ambiguas, difusas? Acho que ndo, acho que nesse ponto nosso
Centro é bastante objetivo.

E a execugdo dessas estratégias tem um método definido de acompanhamento? Metas,
prazos? A gente procura fazer isso, nem sempre é possivel. Agora, por exemplo, nés temos
esse bloco novo, tudo que esta aqui na ala antiga vai para l&. Quando depende de outros
setores, ai a gente tem alguns problemas. E claro que assim: eu entendo os problemas dos
outros setores, que sdo diferentes dos nossos, mas muitas vezes, por exemplo, cronogramas. A
gente tinha estabelecido um cronograma, vou dar um exemplo, para que a gente se mude para
14, mas tem projetos, isso passa pelo ETUSC, depois vai para um processo licitatério. Entdo a
nossa tentativa foi justamente esta: vamos estabelecer um cronograma, de tal data até tal data a
gente tem um projeto estrutural pronto, de tal data até tal dada, um projeto elétrico e hidraulico.
E muito dificil o cumprimento quando a gente envolve outros setores que no o nOsso aqui.
Aqui dentro, a gente procura sempre estabelecer cronogramas e seguir esses cronogramas. Tem
alguém responsavel por esse controle? Normalmente, sou eu e o Jamil, o Diretor e 0 Vice
que ficam articulando no que diz respeito as questdes de infraestrutura ou a questdo ligada mais
a Camara de Pds-Graducéo, somos nés. Ligadas ao Ensino, é o Coordenador do Curso, mas
que fica em contato com a gente. Entdo a gente fica trabalhando nessas coisas. E ocorrem
mudangas nessas estratégias durante o caminho? As vezes, sim. Em que sentido seriam
essas mudancas? As vezes, por exemplo, quando eu tenho um problema de acompanhamento,
tem um cronograma que ndo esta sendo cumprido, entdo minha meta fica prejudicada. Entdo
nesse sentido, as vezes, [...] estou contando que aquele setor vai cumprir. Ndo cumpre, entdo a
gente reavalia. N&o estd cumprindo? Por que ndo estd cumprindo? O que me cabe fazer? Tenho
gue conversar com quais pessoas para que eu possa resolver aquele problema naquele setor?
Quem devo contatar, o Pr6-Reitor de Infraestrutura, € o Reitor que vai ter que ser acionado
para que eu possa solucionar um problema que, as vezes, estd naquele setor e ele ndo esta
conseguindo cumprir ndo porque ele ndo quer, mas porque talvez tenha dificuldade sobre ele. E
ai vocé precisa de uma equipe maior que possa, inclusive, auxiliar aquele setor, que transcende
a minha interlocucéo, por exemplo, com determinado setor. VVou precisar ter uma equipe maior.

BLOCO Il — CONQUISTAS x ATRIBUICOES — Questdes 25 a 26
Quem tem mais influéncia no processo de concepgéo das estratégias: as pessoas que tém
alguma experiéncia no assunto ou aqueles que detém cargos? Experiéncia.
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E, da mesma forma, a execucgdo é acompanhada e realizada pelas pessoas que tém mais
experiéncia no assunto? Sim. Quem tem mais experiéncia. Tanto é que, por exemplo, para
esses projetos, em um projeto CT-Infra é um prédio que vai ser construido. A gente pegou a
pessoa que tinha mais experiéncia, que ndo tem nada a ver comigo nem com o Jamil, embora a
gente até poderia estar fazendo isso. Mas a gente optou por delegar. A gente reconhece que tal
pessoa tem experiéncia e é essa a ideia, de a gente estar também no sentido de ampliar as
pessoas que tém comprometimento e envolver as outras pessoas. A gente fica acompanhando,
mas realmente essa pessoa fica responsavel.

BLOCO IV — SINCRONICA x SEQUENCIAL — Questdes 27 a 28
As estratégias sdo elaboradas de maneira dinamica ou sequencial, ou seja, em diversas
frentes ou cadenciadas? Acho que ela é dinamica.

E na execugdo, como acontece, em diversas frentes também? Sim, sim. Por que é
realizado dessa maneira? Porque acho que nosso Centro é muito diverso, entdo eu nao
conseguiria fazer de uma forma sequencial. Eu tenho, dentro do Centro, pessoas ligadas a area
do meio ambiente, pessoas ligadas a area da salde, ciéncias naturais, ciéncias bésicas, entdo
tem que ser um processo dindmico. Nao tem como [...] claro que existe o estabelecimento de
prioridades, sempre tem, mas ele é dinamico.

BLOCO V — DIRECIONAMENTO INTERNO x DIRECIONAMENTO EXTERNO —
Questdes 29 a 31

A professora comentou que as estratégias consideram as necessidades do Centro, também
consideram as diretrizes institucionais e elas ttm um foco externo, ou seja, percebem as
necessidades da sociedade/comunidade em que a Universidade esta inserida? Olha, acho
que sim. A gente também leva em consideragéo isso porque nés temos varios trabalhos que sdo
desenvolvidos aqui dentro, desde a area de meio ambiente, a gente presta, na verdade, auxilio
até ao Ministério Publico nessa questdo de meio ambiente, das invasdes que ocorrem nos
locais, de empresas que as vezes estdo deteriorando os rios e etc. Entdo esse trabalho a gente
tem também. Temos trabalho ligado & area do meio ambiente na comunidade em torno, de
reciclagem de lixo e temos também professores que atuam com empresas no sentido da
producéao de novos farmacos, isso tem.

E no momento da execucdo dessa estratégia, ha interagdo de pessoas s6 do Centro ou
envolve outros setores da UFSC? Envolve outros setores da UFSC. A gente tem uma
integracdo muito grande com diversos Centros da UFSC. E a execugdo envolve parceiros na
comunidade? Também, também. Frequentemente, IBAMA, FATMA, Ministério Pablico, que
nos solicita laudos, que a gente tem que dar pareceres técnicos. Pessoal ligado ao meio
ambiente faz isso com muita frequéncia.

BLOCO VI — Questdes 32 a 34

Qual etapa a professora considera mais importante: o0 momento da concepgdo ou da
execugdo da estratégia? Mais importante? E uma pergunta ndo muito f4cil de responder. Acho
que a concepgdo é importante, agora 0 acompanhamento também porque ndo adianta eu ter
boas ideias e ndo coloca-las em préatica. Entdo eu diria que a gente tenta fazer as duas coisas. A
gente v& com muita seriedade a concepgdo, é um processo que demanda muita discusséo,
demanda muito envolvimento das pessoas, comprometimento das pessoas, mas também do
acompanhamento. Entéo vejo as duas coisas como muito importantes. Quais os obstaculos e
alavancagens que a senhora percebe quando as estratégias do Centro sdo elaboradas e
executadas? Muitas dessas estratégias, para que sejam realizadas, vocé depende de muita
gente, muitos setores, ndo pessoas sO ligadas ao seu Centro. Essa é a maior dificuldade, as
vezes. Uma falta de autonomia? Exatamente, ndo so a falta de autonomia, acho que néo
existe problema algum, acho que existem momentos que vocé tem que trabalhar com uma
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grande equipe mesmo, mas hoje a gente tem, a gente enfrenta grandes problemas quando
necessita do envolvimento de outros setores da UFSC. Acho que é aquela questéo da definicéo
de processos de trabalho, de capacitacdo das pessoas. Acho que a UFSC saiu de um [...]
durante esse periodo, pelo menos, que eu estou na administragdo, eu vi que houve um
crescimento muito grande e a impresséo que da € que, do ponto de vista organizacional, ela ndo
estava preparada para esse crescimento. Entéo hoje, é claro, por exemplo, para eu comprar um
material de consumo para a minha aula prética, dependo de muita gente, de varios setores da
UFSC. E alguns funcionam e outros, ndo. Entendo as razdes pelas quais alguns setores néo
funcionam, mas ndo adianta s6 entender, a gente tem que resolver o problema. Entdo, hoje,
para que eu possa concluir algumas estratégias ou realmente finalizar algumas coisas, a gente
tem muitos problemas. E algumas alavancagens? Muitas, esses 40% que se envolvem, que
ajudam. A gente tenta colaborar, eu dei exemplo da questdo de material de consumo, que até
hoje a UFSC estd querendo padronizar, a questdo das compras. Entendo por todas as
dificuldades que a UFSC passou e vem passando e € por esse motivo que, assim, nosso Centro
até disponibilizou alguns servidores para auxiliar o pessoal no setor de compras. Se existe um
problema, se o problema precisa ser enfrentado, a gente precisa desse material, entdo ndo tem
outra alternativa a ndo ser uma forca tarefa, neste momento, para que a gente consiga fazer isso
até que as pessoas, até que o setor tenha um namero “x” de funcionarios que sdo necessarios,
ou nado, ou as vezes ndo é uma questdo de nimero, mas uma questdo de repensar 0 processo
organizacional. Mas ndo tem jeito, ou a gente se d& as médos [...] e ir por partes. Por fim, como
a professora analisa, de maneira geral, a importancia do planejamento estratégico, tanto
no ambito do Centro como da Universidade? Fundamental. Acho que sem planejamento a
gente ndo caminha.

Fechamos, professora. Muito obrigada.

* k%



