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Resumo

O presente artigo busca descrever como praticaedti@ a implantagdo do planejamento
estratégico em organizacdes complexas. Para tastiedado o Plano 20 da Universidade do
Estado de Santa Catarina. O referencial teéricodab@ caracterizagdo da universidade como
organizacdo complexa, a gestdo de universidadeglanejamento estratégico destas
instituicdes e resisténcia a mudancga na universidapls, é feita uma caracterizagdo tanto da
instituicdo estudada, a UDESC, quanto do Plancagfesentando seus resultados. O texto
aponta alguns fatores que dificultam a utilizacdestal ferramenta na instituicéo,
principalmente devido suas caracteristicas. Persel@pouca adesédo dos diversos atores da
organizacdo no efetivo desenvolvimento de suasdaties. Porém, para os idealizadores
deste instrumento, este é 0 primeiro passo rumaoualigncas na universidade.

Palavras-chave:Organizacdes Complexas, Planejamento Estratégleg3C e Plano 20.
1 Introducéo

As universidades, assim como outras organizacéssphssado por um processo de
mudanca e inovacao, principalmente apos a LDB @6 ¥ as reformas governamentais
realizadas na primeira década deste século. EssmlRngas permitiram a expansao,
trouxeram um novo horizonte para a internaciongdimacolaboraram com a insergéo social e
colaboraram com o mecanismo de avaliacdo, tanto alosos como das préprias
universidades.

Percebe-se que neste processo a universidadegabsa para fora de seus muros, a
pés-graduacdo ocupa lugar de destaque na instiflac@ianca empresa-universidade tende a
funcionar com sucesso, 0 incentivo a pesquisa pedefinanciado através de diferentes
fontes, na graduacgédo a internacionalizagdo e pasceom outros paises estd mais acessivel,
materiais, acesso aos livros e comunicacdo acorapardh velocidade das novas midias
digitais em virtude da Educacao a Distancia.

Apesar das gradativas mudancas, muito ainda hardeadificado. Enquanto fala-se
de universidade ndo se pode esquecer da educagsiteia e que uma estéd vinculada ao
sucesso da outra. A universidade evolui a medigaageducacédo basica e fundamental ganha
espaco, importancia, alunos e respeito do govesaziedade.



Apesar do envolvimento com o exterior, € notavdifiguldade que os gestores tém
dentro das universidades em buscar iniciativas ddamca e inovacdo, seja no quadro de
funcionarios ou em novas estratégias de gestaceNesitexto, é que se faz valido o processo
de (re) pensar as praticas e modelos de gerigasiaacdes universitarias.

Para Colossi apud Rizzatti e Rizzatti (2004), aosidade com que ocorrem as
transformacdes globais no mundo moderno € aceleragailltimos anos. A partir dessas
transformacdes, comecam a serem feitas analigkexdes, ndo s6 em relacdo a sua natureza,
mas também sobre suas perspectivas. O processodbnga é bastante complexo, pois se
vive um momento de mudanca de rumos no mundo dgécios, ambiental, politico e
inovacdes tecnoldgicas. A sociedade encontra-se difarentes caracteristicas, objetivos e
crencas na concepcao do conceito de homem e devssyasses sdo exemplos que sinalizam
a necessidade de estabelecer os novos paradigma®mgideram o homem como elemento
central deste cenario de transformacdes globaisaldas instituicbes/organizacoes.

As organizagfes entendem hoje o valor humanistgoeeo sucesso de cada uma esti
na forma de gerir as pessoas que dela fazem phojee.o fato de gerir pessoas e estabelecer
novas estratégias € um dos cargos de maior redpliciesde dentro das organizacdes, se a
organizacao possuir uma equipe bem coordenadaparpda para os desafios, com certeza
tera grandes chances de sucesso.

Mas na universidade, a realidade dessa rapidarég@se aplica, ja que se trata de
uma instituicdo com diferentes objetivos, multicgifinar, gestora de recursos intelectuais,
gera e dissemina conhecimento, propaga debat@s,earhlsica, enfim os objetivos da
universidade sédo extensos e complexo por issocaldidde em geri-la.

Brotti et al. (2000, p. 9) afirmam, no entantoequ

Paradoxalmente as organizacfes académicas s&o0 easappesentam mais
dificuldades em introduzir mudangas internas, ipooar novas tecnologia e
redefinir seus processos e produtos. Normalmelas,aduam dentro de um quadro
referencial burocratico-legal, onde o governo exerinfluéncia e o controle.

A elaboracéo de estratégias e incorporacao de mpm&sras dentro da universidade é
um processo lento, a participacao e aderénciamnsgtmcoes geralmente nao atraem a todos
como deveria, sdo processos involuntarios e nagaibrios, a vontade de mudar ndo parte
de um todo e sim de uma minoria que anseia pelangad

Para Valentim (2007):

As organizacdes em sua complexidade requerernamtinuuminformacional, que
apdiem suas estratégias, suas acdes e a consttegéanhecimento corporativo.
Sendo assim, a informagcdo deve ser reconhecida @emento chave para o
desenvolvimento organizacional.

Para Rizzatti e Rizzatti (2004), as universidades caracterizam como um
agrupamento de individuos, submetido a regras ma estrutura de posicdo que define as
relagbes entre eles. Estas regras e estruturasestabelecidas de forma deliberada e
intencional. Suas estruturas sdo padronizadas nagciente segundo os preceitos da lei, e
ndo levam em conta as necessidades de cada g#@tit@s caracteristicas que englobam as
questdes regionais e as mudancas exigidas pekdadel local, e esses fatores acabam por
ocasionar distor¢cdes na definicdo de seus objetnaosua gestéo e na politica de pessoal.

Por essas caracteristicas, a universidade geraméntaceita a aplicacdo de técnicas
usadas com sucesso em outras organizacoes, afumalversidade € vista como um tipo
diferente de ambiente e organizacdo, mas que estioestante aprimoramento, e para iSso
exige de seus gestores, servidores técnicos e t@scarapacidade de acdo, de mudar, de
aplicar diferentes estratégias, de vencer a cuturaizada da repeticdo de antigas técnicas.
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Para Lopes e Bernardes (2010) o problema de estcdin administrativa das
Instituicbes de Ensino Superior reside na buscauehe modelo que atenda as suas
especificidades, que sao originadas no pluralismtitigp e ideoldgico, que produz
divergéncias, inclusive, no entendimento do projetaniversidade.

Em virtude destas tendéncias e dos novos desafiesaquniversidade brasileira
enfrenta, tem-se que pensa na reformulacado dausgad e missao, definir novos objetivos e
estabelecer novas prioridades para o futuro, dadeaodo um processo de mudancas e
desenvolvimento.

No contexto de mudanca atual o presente artigaabukescrever a pratica do
planejamento estratégico como ferramenta auxil@dar gestdo da universidade, no caso, a
UDESC. Para atingir o objetivo proposto, este aréigta estruturado em seis secdes, incluida
esta secdo inicial. A segunda é representada p&cencial tedrico-empirico, em que sdo
apresentados 0s conceitos relativos a universidemli®@® organizacbes complexas, a gestao
na universidade, planejamento estratégico e raesistéa mudanca na universidade. Na
terceira secdo sao apresentadas as condutas ndgiodsl que foram empregadas na
pesquisa. A quarta se¢do corresponde ao histéaddRESC e a utilizacdo do Plano 20 e
seus resultados reais. Por fim, uma secdo em guapsésentadas as conclusdes do artigo e
na sequéncia sdo apresentadas as referénciaadasdiz

2 Organizagbes Complexas : As Universidades

As universidades sdo caracterizadas como orgamigaggimplexas, de personalidade
juridica prépria e responsabilidade publica, comactristicas comuns a outras burocracias.
As universidades possuem cargos hierarquizados amrduta regulamentada através de
normas, autoridade do tipo burocratica em algutwrese e atos administrativos formulados
por escrito (LOPES E BERNARDES, 2010).

Pela complexidade da universidade, a LDB entendeugiversidades sao instituicoes
pluridisciplinares de formag¢do dos quadros prajfisais de nivel superior, de pesquisa, de
extensdo e de dominio e cultivo do saber humandpioe disposto no Art. 52 da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional (LDB) nR&.394, de 20/12/1996.

Segundo Morin apud Audet e Maloin (1986), de um engdral, pode-se dizer que
quanto mais uma organizacdo € complexa, mais ehtea@d desordem. Essa condicdo lhe
fornece vitalidade, porque os individuos sdo capdeetomar iniciativas para regular esse ou
aquele problema sem ter de consultar a hierargper®r.

Contudo para os autores, 0 excesso de complexmatbedesestruturar a organizacao.
Se uma determinada organizacao so6 tem liberdapegsoa ordem ela acaba se desintegrando,
a menos que exista junto com essa liberdade unfianoia cumplicidade e solidariedade entre
seus membros. A solidariedade vivida é a Unicauggtancia que permite o0 aumento da
complexidade. Por fim, as redes informais, as t&sisas colaboradoras, as autonomias, as
desordens, sdo ingredientes necessarios a vitalgilorganizacoes.

Para Borges (2009) as universidades se encaixam caacteristica, pois:

“A teoria da complexidade estuda os sistemas adaggatomplexos, ou seja,
estuda qualquer conjunto de elementos ou agentsnégragem dinamicamente
entre si reproduzindo seu préprio comportamerfagud Corréa, 2009). Edgard
Morin, pensador francés e estudioso sobre o asstmdextualiza a complexidade
defendendo a interligacdo de todos os conhecimeninsseja, de que tudo no
universo esta interligado. Estudar a teoria podgifgtar entender como sistemas
complicados podem gerar um comportamento simplés) de compreender que o
universo é formado por sistemas que se adaptanaragescomplexos ou por que
ndo, apesar de diferentes, gerando um equilibrio.



Perkins apud Leitdo (1985) considera a universidada organizacdo complexa nao
s6 pela sua condi¢do de instituicdo especializadea, principalmente pelo fato de executar
tarefas multiplas, onde cada tarefa (relacionada ensino, pesquisa e extensao) tem uma
metodologia de trabalho que lhe é propria, difereddquela desenvolvida pelas outras
organizacoes.

Para Demo (1991) uma universidade moderna se de@ine instituicdo onde se
aprende a aprender, que tem sua importancia a enegie representa o desafio atual da
educacado sendo o instrumento central da modernidda@esociedade e da economia,
admitindo-se que a educacéo seja fator primor@isse processo, na condi¢cdo de geradora da
capacidade de criar tecnologias inovadoras e aligas, muito embora tal visdo possa recair
na prepoténcia da técnica sobre a politica.

A complexidade é um paradigma que permeia o pemgamdo saber néo
fragmentado, relacional, interdisciplinar e hotisti cuja base de estudo, enquanto teoria
permeia uma melhor compreensao dos seres humao®srfanismos vivos, a complexidade
reflete no entendimento de que o todo esta naggarta parte esta no todo. Assim, ao
compreendermos que todas as atividades de umaizagan podem ser consideradas “parte”
e seu fim o “todo”, a complexidade néo sera taoptmada, mas nao deixara de ser complexa
(BORGES, 2009).

Para Rizzatti e Rizzatti (2004), as organizacOaseusitarias sdo sistemas sociais
altamente dindmicos e complexos, resultado de siadaflitos gerados por grupos internos e
externos, que nelas atuam e agem em conformidadeseos proprios interesses. Muitos dos
conflitos que ocorrem na universidade se originancamplexidade de sua estrutura social e
académica e nos objetivos e valores complexos slgsspos divergentes.

Alguns autores caracterizam a universidade deetlifes maneiras apresentadas no
quadro a seguir:

BALDRIDGE (1971) BLAU (1984, p. 11) RODRIGUEZ (1983,
p. 273)

Ao examinar a lideranca e as decisde€onsidera a universidade | “As universidades

na organizacao universitaria, rotulou-aomo uma burocracia. Diz| constituem

como uma “anarquia organizada”, |in verbis: “As organizacoes
onde existe pouca coordenagdo e | universidades e outras inconfundiveissui
controle e, onde cada individuo é uminstituicdbes académicas | generis diferentes,
autdbnomo tomador de decisdes. compdem-se de uma gue nao podem ser
estrutura administrativa qudratadas com as
é fundamentalmente mesmas teorias nem
semelhante a de com as mesmas
burocracias técnicas com que se

governamentais, firmas | analisam e se estudam
privadas e fabricas, e, sem as organizac6es com
davida, organizaces mais fins lucrativos”.

formais”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apds 0s conceitos expostos pelos autores o intlaitgestao na universidade seria de
preocupar-se em criar vinculos com a complexidaaa melhor entender a organizacéo, 0s
diferentes departamentos, contextos e objetivo§imade formar uma gestdo plural e
participativa ao alcance de todos.



2.1 A gestao na Universidade

Simdes (2004) afirma que na area da administrapa@nsitaria, SGo escassos, para
nao dizer inexistentes, os estudos publicados asilBprincipalmente os referentes a gestao
universitaria de instituicdes publicas. E um coimeato especializado voltado para gestores
universitarios, em especial, bem como para profisés da area de Contabilidade,
Administracédo, Economia e Gestdo Educacional.

Fala-se muito da universidade em si, estruturassaoi objetivos, mas pouco séo 0s
relatos dos gestores da instituicdo universit&uas experiéncias, suas dificuldades e seus
sucessos na literatura brasileira.

Assim como em qualquer outra organizacdo a uni@dsi necessita de gestores
capazes de resolver os seus multi- objetivos, nfluéincia nos processos decisorios,
conhecimento de educacéao, leis, recursos humaluo®saprojetos e enfim, conhecer toda a
riqueza de atores existentes no contexto em gae atu

Para Lopes e Bernardes (2010), as decisbes naagimicde estratégias nas
universidades brasileiras sofrem influéncias dauesth e poder vigentes do Estado ou de
grupos de alto escaldo nela representados, poa iggEmocupacio em se ter gestores com bons
relacionamentos na comunidade local, governos,ralig@s representativas, conselho
estudantil, sindicatos e etc.

Para Finger (1993) apud Rizzatti e Rizzatti (2018),4rea da administracédo
universitaria preocupa-se com a problematica dadgesrganizacional. Geralmente, a
administracd@o universitaria é classificada em doadalidades: os servicos administrativos e
de infraestrutura (atividade meio) e a pratica @oada que compreende laboratérios, pratica
de estagios, professor em sala de aula, etc. datiei fim). Cada um desses setores da
administracdo educacional constitui um campo efpeale trabalho para o profissional da
instituicdo cuja formacao exige a aquisicao de @dnrias conceituais ou administrativas,
técnicas e humanas, que devem sempre caminhas.junta

Para Meyer (1988), estudioso e um dos precursoreboadar o tema gestéo
universitaria no Brasil, a universidade por suasadataristicas peculiares deve ser

administrada com diferenciacdo das outras orgadezac
Na prética, percebe-se que a administracdo de ugaieacado universitaria é algo
bastante distinto da administracdo de uma induséxsl, de uma organizacéo
bancéaria, ou mesmo de uma mera instituicdo publieatadora de servicos. Nesta
perspectiva, a habilidade e o dominio de técnichwmirastrativas, largamente
utilizadas nas empresas, tornam-se inadequada$ieaires a realidade universitaria
(MEYER JUNIOR, 1988, p. 170).

Entretanto para Lopes e Bernardes (2010), apenfasoode pertencer ao modelo
burocréatico ndo seria suficiente para explicar @anoomo as politicas sado formuladas nas
universidades, onde ha ocorréncia do poder naoalprihaseado no conhecimento
especializado. A ignoréancia desse tipo de poderfor@mal, baseado no saber, segundo
Tousignant apud Lopes e Bernardes (2010), é causauitos dos fracassos no processo de
planejamento universitario. Tousignant considera quconfiguracdo estrutural particular
desse tipo de instituicdo ndo se estabelece coaformodelo vertical das empresas em geral.
Na verdade, séo piramides invertidas onde os des@&stao no alto e os administrados abaixo
deles para servi-los.

Rodriguez (1983), ndo concorda com o simples fa& aplicar teorias da

administragédo na gestéo de universidades, o aitimaa
Até os dias atuais, tratou-se de aplicar em nassaersidades, de alguma forma, os
modelos e as técnicas que aparecem na administl@cémpresas. (...) Felizmente
as coisas vdo mudando. As ideias e as sugestdes soladministracdo das
universidades ndo tém qualquer valor se ndo sdabase compreensdo de sua
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propria natureza e da complexidade de seu funcienwm(...). As tentativas
simplistas, que pretendem instituir mudancas nagersidades como se tratassem

de empresas ou de organismos publicos, prestanmihdesservico (RODRIGUEZ,
1983, p. 274).

Rizzatti e Rizzatti (2004) abordam um pouco dasités e do conservadorismo
aplicados na hora de gerir a universidade. Os esit@o citar VAHL, relatam que um dos
problemas encontrados na universidade brasil@rdeénatureza administrativa e relaciona-se
a baixa qualificacdo de seus dirigentes. A faltacdehecimentos tedricos da funcéo
administrativa faz com que a administracdo daseusitades seja desenvolvida de forma
empirica, submetendo-a a riscos e ao conservadmoriSomo consequéncia desastrosa, seus
atos ficam na dependéncia das circunstancias anéidiou das ordens de outros ocupantes da
mesma posicdo, que passam a exercer as funcOesigitativas do ponto de vista de suas
expectativas pessoais, sem refletirem as definigdequadas para tais fungoes.

Colocacdes de Wood Jr. e Caldas (2002, p.81)rmeein as consideracdes ja citadas:
“Diferentes caracteristicas implicam o uso de difg#s tecnologias. Implicam também o
fracasso potencial de tecnologias desenvolvidac@mextos diferentes.” Ressaltam ainda:
“[...] o ensino e a produgéo de tecnologia admiaista no Brasil foram moldados com base
na importacdo e difusdo macicas de referénciaspdogte linguagem estrangeiros, em
especial, agueles anglo-saxdes.” Assim, ndo exiatealmente muitos modelos conhecidos
desenvolvidos exclusivamente para a gestao deuigses de Ensino Superior.

Mesmo consciente de que velhos procedimentos rdad&guados, ndo seria 0 caso
de copiar de outros setores modelos bem-sucedmiém também inadequados para a
educacao, pois deve-se considerar as especifigdiEleada setor e suas condi¢des locais.
Wood Jr. e Caldas (2002, p. 80) ressaltam novameste aspecto e demonstram a
importancia da consideracao das condi¢cdes locaasgplanejamento:

Pode-se concluir que qualquer atuacdo em uma Uigsiit de Ensino que néo
considere o equilibrio da especificidade do sethrcacional com as técnicas de
gestdo que poderiam ser utlizadas, tendo comorémd@m algo que seja
especialmente desenvolvido para a educacéo, padiiméonar. Nao passariam de

um amontoado de procedimentos que sé atenderiarig@ncias “relampago” do
Ministério da Educacéo (MEC), e dificilmente seriafitientes.

Neste sentido, a gestdo das universidades, regoenmpenas bons administradores,
mas liderancas que tenham compromisso ético cowalases académicos e legitimidade
diante dos varios segmentos da comunidade académigser também criatividade e ideias.
E a solucdo ndo se encontra no imitar modelosu@ go que se refere as fungbes da
universidade e seu desenvolvimento, para Dias,,20037 “[...] ndo ha modelos a serem
imitados. A universidade do século XXI tem de senstruida pelos elementos que
constituem cada sociedade.”

2.2 O Planejamento Estratégico como ferramenta deegtédo nas universidades

As iniciativas governamentais do inicio deste s®cutomo o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), trouxeram urava momento para a realidade das
universidades, o de pensar no longo prazo. As tsidadles comecaram obrigatoriamente a
visualizar acGes para o horizonte estratégico mscnos como solicitado pelo MEC atraves
do PDI.

Em virtude desse momento, algumas universidadesafas a apostar nesta ideia e
estender seu horizonte estratégico para mais de,arnando comissdes para a realizagédo do
planejamento estratégico em instituicdes univeraga&omo auxilio a gestao.



No Estado de Santa Catarina, a exemplo de outragrsitlades brasileiras, essa
realidade esta presente em duas universidadescasiblh UDESC, que ja possui 0 seu
concretizado, intitulado de Plano 20, que serardeguosteriormente neste artigo e a UFSC,
gue trabalha para formalizar o seu.

Para os gestores destes processos na UFSC e nadJDEFanejamento Estratégico
pode ajudar ndo s6 aos empreendimentos de outozesécomunidade, organizagdes, paises
estrangeiros e expansao), mas também trazer nadhemgnificativas para a gestdo na
universidade. Esse planejamento necessita, no niordensua implantagéo, de adaptacdes
sucessivas, visto que o setor educacional sofeefénéncia direta de acbes externas como as
decisdes do MEC. De toda forma, mesmo que essaden@ncias externas nao ocorram,
qualquer planejamento para a gestdo de um empneenidi ndo € algo estatico. O processo
flui, sofrendo diversos tipos de influencia, adagtase e moldando-se conforme as
necessidades apresentadas.

Destacando-se o0 processo de importancia do plaapjanestratégico e de como este
tem sido desenvolvido pelas Instituicdes de EnSinperior, deve-se ter cuidado na hora de
sua implantacgdo, pois se sabe que o processoluragdo de um planejamento estratégico €
diferente do momento de implanta-lo e que as asidificuldades aparecem no momento
de sua implantacdo, certamente, a etapa maisl diisse processo (PEREIRA, 2010). Na
hora de implantar uma estratégia, deve-se considerancdo entre o planejamento, a
supervisdo de processos e 0 gerenciamento de pes@sando atingir os objetivos
projetados, como colocam Thompson Jr e Strickl@20®Z, p. 311): “A implementacdo da
estratégia € principalmente uma atividade orienpeata as operacdes, que giram em torno do
gerenciamento de pessoas e processos de negdkitzsefa € a de converter estratégias em
acOes, para que os objetivos sejam alcancados.

Para Rocha (2005) que escreveu sobre a implantacB®| em sua dissertacéo, pode-
se considerar a relevancia desses fatores da memmeira na hora da implantacdo do
planejamento estratégico nas universidades:

Uma Instituicdo de Ensino Superior necessita cenaid a vocacao institucional, a
historia, a experiéncia acumulada, o historicoinené preciso cuidar do momento
da implantacdo do PDI, entendendo que determinaelssoas na IES possuem um
valioso conhecimento, na maioria tacito, que pa@d@ontribuir muito para a
transicdo de uma IES que atua sem planejamentoupaadES organizada, atuante
de forma planejada.

Thompson Jr e Strickland (2002, p. 313), afirmane,qéo ha um procedimento
universal para ser seguido na implantacdo das tagia: “[...] cada desafio de
implementacdo de estratégia acontece em um contegémizacional diferente. Praticas de
negocios e circunstancias competitivas diferetedientes de trabalho e culturas diferentes,
politicas diferentes, incentivos de compensacaceratites, diferentes mesclas de
personalidades e historicos organizacionais satormdependentes de situacao para situacao
para exigir uma abordagem personalizada para ingritagdo da estratégia”.

Por este motivo, Rizzatti e Rizzatti (2004), afimgue a funcdo da administracao
universitéria € auxiliar a conduzir a instituicdelgo melhor caminho a realizacdo de seus
objetivos, sem comprometer o futuro, sem assumstos desnecessarios. Como detentora da
autoridade deliberativa, a direcdo universitaripresenta aquilo que a universidade
representa, afim de que todos se comprometam camrsatas, seus ideais e haja empatia
entre os participantes.

Bodini (2004) chama a atencéo para alguns aspeatbera da realiza¢cdo do processo
de planejamento estratégico em universidades:



a) A metodologia tradicional para o planejamenttraésgico € possivel de ser
implantada em universidades, porém deve-se levacasideracdo que as mesmas
sdo sistemas complexos e que muitas vezes adapiaddaduais serdo necessarias.
b) Se a estrutura e a dindmica podem ser de Isa@lea, 0 mesmo nao se pode dizer
do ambiente externo que define a finalidade demiat Isto porque a universidade
esta inserida no macro sistema acdo e sua misgédinéidade) ird depender dos
objetivos nacionais, recursos disponiveis, poBticaustriais, tecnoldgicas, culturais
e educacionais do pais.

c) Deve-se reconhecer que o principal cliente dtesia € a sociedade, e que seus
anseios de eficiéncia/eficacia devem ser monitarg@ymanentemente de forma a
identificar desvios entre o almejado e o alcancado.

d) As universidades podem dar inicio ao planejamedtratégico priorizando
alguma (s) de suas areas, como por exemplo: emgingraduacao, e evoluindo
gradativamente as outras.

e) Implantar modelo participativo para adminisaaimudancas.

f) Transformar o planejamento em administracaatgica.

Para que haja compreensao deste processo, o piamégaestratégico deve abranger
todos os niveis hierarquicos e toda a comuniddiae de que fique enraizada a cultura de se
planejar constantemente (ARAUJO, 1996: 83). E, mpua isso ocorra, devem ocorrer
negociacdes sobre fins e meios, distribuicdo desmpedrejeicdo de pensamentos Unicos e
absolutos. Mas, "é preciso ter claras as pecutidad que fazem a universidade diferente de
outras organizacdes e a necessidade de ajustestdamento do planejamento estratégico
quando de sua utilizacdo em instituicdes univeiaga(ARAUJO, 1996: 85).

O planejamento universitario ndo deve se resunsoliitacdo de previsdo das
necessidades humanas, financeiras e materiais pmtanidades académicas e 6rgdos
administrativos. Ele deve ser capaz de questionéuszar encontrar solugbes para 0s
problemas vividos pelas instituicdes.

Verifica-se assim que a implementacdo de estratédgamudancas dependera do
trabalho e envolvimento dos atores, de sua motivagda supervisdo desse trabalho. O setor
educacional ndo pode mais utilizar praticas decamarcaicas e totalmente alheias a questéo
do planejamento, e muito menos ignorar a necessidagriorizar a gestao de sua Instituicdo
de Ensino.

2.3 A resisténcia a mudanca nas universidades

Muitas tentativas de se implantar o planejamenti@tégico nas universidades caem
por terra em virtude da resisténcia enraizada mtarauorganizacional no sentido de nao
aderir/compreender as mudancas. Para Thompson Striekland (2002, p. 330): “E
imprudéncia tentar executar uma estratégia nova wma estrutura organizacional antiga.”
Conclui-se que o sucesso da implantacdo do plaeejandepende de mudanca do modelo
mental nas instituicdes. Wood Jr. (1995) trata @stfio da mudanca como elemento
fundamental de sobrevivéncia da organizacgéao.

Nogueira (2003, p. 146) trata a dificuldade de adea novas estratégias como

“sofrimento organizacional”. Sobre isso afirma:

Creio ser possivel associar a este quadro a ideigsafrimento”, entendendo-a

como uma metafora que sugere a presenca de unogiRdmeficacia generalizada,

no qual o futuro ficou embacado, a comunicacao &sticada e as decisGes sédo
absurdamente custosas e poucos eficazes; por &stemslima nas organizacdes
fica marcado pela angustia e pela insatisfacdota®® de um quadro que néo
anuncia o caos nem a impossibilidade de éxito, m#s convulsiona a vida

cotidiana, as consciéncias individuais e as cigtarganizacionais.



O autor ainda ressalta que para que esse “sofrhesgfja enfrentado de modo
positivo, a organizacdo requer a assimilacdo deosidvabitos e procedimentos, uma
conversao nos conceitos de vida organizada, a eeag§o de certas tradicdes perdidas e,
antes de tudo, a producdo em série de recursosnbsmateligentes e visdo abrangente
compativel com sua realidade e daquilo que elaigarepara continuar existindo
(NOGUEIRA, 2003).

Sobre a dificuldade de assimilacdo do novo na#tuitgies universitaria (Valentim,
2007) afirma:

A informacdo em organizacbes complexas ndo é Obda, é transparente, ndo é
compreendida por todos os sujeitos que nela atjuetamente pelas caracteristicas
mencionadas anteriormente. De fato, cada sujeibmpeara o que para ele é
informacédo. Ai esta a complexidade da informacaouen ambiente extremamente
complexo. Por isso mesmo, esse objeto (a informac#@s fendmenos relacionados
a ele, devem ser foco de estudos, visando conasqaoblematicas que o envolve.

Na visdo de Pettigrew (1986) apud Palacio e Alm¢ifd0), a mudanca pode ser
vista como um processo organizacional continuo quoerre em um dado contexto
marcadamente historico, organizacional e econdosucial. Apesar desse carater, em certos
momentos, ela pode ser intencional e radical.

Nogueira (2003) afirma que do mesmo modo que n#&dade e no Estado, a
principal tarefa dos dirigentes democréticos erdoarsos humanos “inteligentes” no interior
das organizacdes € de natureza ético-politica:ttmnsima nova racionalidade (critica e
comunicativa, em vez de instrumental), dar impusoma reforma cultural, agir ndo para
maximizar o uso da for¢a, a eficiéncia a qualqustaou as razdes administrativas, mas para
promover a reposi¢cao dos pactos basicos de corvi@véra formacdo de novos alinhamentos
politicos e intelectuais.

Para Herzog, Gomes e Gianotti (2007), sdo sabslafiauldades que ocorrem em
instituicbes de ensino sem fins lucrativos, quamdtas decidem por um processo de
mudanca, apoiada em teoria e metodologia na arempeesas.

Para os autores ha um paradoxo, pois a metodadegraudanca € criada dentro das
universidades para as organizacdes de outros Sepmeisso nao é visto com bons olhos a
pratica destes conhecimentos dentro da universidade

Herzog, Gomes e Gianotti (2007, p. 72), ainda falsobre a dificuldade da
comunicacao académica que em diversos momentas-seme um ritual complicado para se
fazer entender. Em alguns ambientes, “a validadgqu#ose diz depende de quem profere a
palavra e do circulo ideoldgico em que se inscesse locutor. Em outros, o que importa é a
palavra proferida”.

Para Esthér e Fonseca (2001) a mudanca organiahéiam processo complexo que
requer dos seus gestores capacidade de gerertadtantemente. E necessario compreender
as diferentes forcas atuantes dentro e fora d#uigéb, que provocam resisténcias ou
facilidades no contexto em que ocorrem as mudariéas.forcas sociais geralmente se
sobrepfem e gerencia-las € importante para quabaratédo e o processo de implementacao
de estratégias sejam coerentes com a realidadeddarstituicao.”

Por todas as afirmacdes citadas, entende-se que quar qualquer processo de
mudanca seja implantada dentro de uma IES, ess slvprimeiramente trabalhado de
forma a sensibilizar os atores responsaveis nsguefere ao seu conhecimento, conceitos e
objetivos, para que posteriormente a instituicao $& depare com barreiras corporativas e
reacionarias.



3 Procedimentos Metodoldgicos

Em relac&o ao tipo de estudo, essa pesquisa tdass# com descritiva e qualitativa
visto que teve como objetivos contextualizar, defidescrever e analisar a gestdo em
organizacbes complexas, no caso a iniciativa ddamggdo do Planejamento Estratégico
(Plano 20) na Universidade do Estado de Santa iGataPara Triviios (2006) o estudo
descritivo busca a descri¢do exata dos fatos erfenos de determinada realidade.

A pesquisa se baseou em relatos dos atores do Rlanma UDESC e andlise
bibliografica e documental para fundamentar a éori

De acordo com o pensamento de Gil (2002), uma mEss@ode ser definida com um
procedimento racional e sistematico, que tem corbf®tigos procurar respostas aos
problemas propostos.

Para poder compreender e atingir o objetivo dapsacgpropde-se caracterizar as
organizacdes complexas, gestdo na universidadanej@mento estratégico como ferramenta
de gestdo nas universidades e mudanca, no refaréatmiico do artigo. Logo apds, fez-se um
breve historico da Universidade do Estado de S&dtarina e do seu Planejamento
Estratégico o Plano 20 e, em seguida, seguem agleoca;des finais.

4 UDESC

O Governo do Estado de Santa Catarina criou, enb,186Universidade para o
Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (UDE&@rebendo-a como uma instituicao
vocacionada a preparacao dos recursos humanossaeossao desenvolvimento integral e
integrado do Estado.

A criacdo e a implementacdo das Unidades de ErSuperior do Estado foram
distribuidas inicialmente em trés regibes (Florf@oi®, Joinville e Lages), caracterizando
uma politica deampivocacionados, tendo por objetivos:

a) qualificar pedagogicamente para o0 magistério e paraestudos e pesquisas

educacionais, que detectassem e apresentassemdesolugos problemas

educacionais;

b) suprir de profissionais qualificados a administeagéiblica e as empresas

catarinenses, em processo de expansao e modemizamgd como de estudos e

pesquisas visando a modernizacdo da administragfméncia,;

c) atender ao crescimento industrial, especialmente ser metal-mecanico,

igualmente carente de recursos humanos especizdizad

d) responder a necessidade de se dinamizar e modesngzaicultura e a pecuaria

do Estado.

Ja em maio de 1965 o Decreto n°® 2.802 criou a Wsidede incorporando as escolas
superiores existentes, a saber: Faculdade de EahcH#EAED), Escola Superior de
Administracdo e Geréncia (ESAG) e a Faculdade dgemimaria de Joinville (FEJ). Logo
apos, ocorreu a criacdo de outras unidade, comscalé&ESuperior de Medicina Veterinaria
(ESMEVE), autorizada a funcionar em 1972 e a Es&lgerior de Educacédo Fisica,
autorizada a funcionar em 1973.

A partir de 1982, havendo uma nova legislacdo sobieersidades, que contemplava
a configuracdo da UDESC, reiniciou-se o trabalhoapa seu reconhecimento junto ao
Conselho Federal de Educacédo, que culminou comrtarRoMinisterial n® 893, de 11 de
novembro de 1985, publicada no Diario Oficial daddrem 26 de novembro de 1985.

A partir de outubro de 1990, a Universidade paf@esenvolvimento do Estado de
Santa Catarina € transformada em Fundacdo Unieeksidlo Estado de Santa Catarina
(UDESC), fundacao publica mantida pelo Estado,uata a Secretaria de Educacao, com
patriménio e receita proprios, autonomia didatimmtfica, administrativa, financeira,
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pedagogica e disciplinar, observada, no que facaml, a organizacédo sistémica estadual.
Como ente juridico préprio goza do principio cansibnal da autonomia universitaria.

Com o objetivo de adaptar o seu Estatuto aos pioxe finalidades estabelecidos na
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional B b$9.394/96 foi aprovado pelo Decreto
n°® 4.184, de 06 de abril de 2006 e publicado nei®@ficial do Estado de Santa Catarina n°
17.859, de 06 de abril de 2006, o novo EstatutdDBSC.

Consolidando-se como universidade, a UDESC venuawdn do seu objetivo inicial
de formar e qualificar recursos humanos para colecapratica o principio constitucional da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensa

Conforme estabelecido em seu Regimento Geralpadfig‘a UDESC esta estruturada
na forma demulticampi e compreende: a Reitoria, @ampj os Centros, as Unidades
Avancadas e os Departamentos”.

A UDESC conta hoje com uma estrutura deabnpi distribuidos pelo Estado, 12
Centros, 45 cursos de graduacao, 18 cursos deasles15 cursos de doutorado.

Figura 1 - Distribuicdo dos Campi da UDESC no Estado
Fonte: Plano 20

A UDESC, como unica universidade estadual de S@atarina, procura atender e
diminuir as caréncias das diferentes realidadeas/io Estado.

4.1 O Plano 20
O Plano 20 surgiu na UDESC através de diversastiem$ fracassadas de se
implantar um Planejamento Estratégico na univedgidéla atual administracdo o Plano 20

antecedeu a posse e foi a meta de numero quatcardpanha do atual Reitor Sebastido
Iberes Lopes Melo:
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“Elaborar um plano de desenvolvimento instituciomahtemplando o plano diretor
(infraestrutura fisica, equipamentos, transporte) @ara cada centro, com vista a politica de
expansao horizontal e vertical da universidade”

Os envolvidos na campanha entendiam que a UDESsisave de um planejamento
de médio e longo prazo formulando estratégias paigance de seus objetivos. O Plano 20
foi concebido com a misséo de valorizar as ideias eontribuicdes expressas ao longo da
historia da UDESC. Para isso:

I. Resgatou-se a base conceitual do PLAMEG, quand®BSC foi criada pelo
entdo Governador do Estado de Santa Catarina, Galsws (Decreto 2.802 de
20 de maio de 1965);

II. Agregou-se subsidios de sua proposta de reconh&air(feortaria Ministerial n°
893 de 11/11/85);

[ll. Utilizou-se do Plano de Desenvolvimento Institueiof®DI) de 2003;

IV. Utilizou-se das contribui¢es iniciais advindas desnides do Colegiado de
Administracdo Superior, constituidos pela equipeeitaria e diretores gerais de
centros;

V. Dos Grupos de Trabalhos (GTs) dos Centros;

VI. Dos Subsidios enviados on-line.

O Plano 20 foi um instrumento idealizado para serplano de supra-gestédo, que
perpasse mandatos, despersonalize a gestdo, temtauilade, reflita os anseios da
comunidade, contemple as macro-politicas instina® e que além de tudo seja um
instrumento de gestédo e de negociagao internaeenaxt

Ele deve ser um plano util nos diferentes niveipalkticipacdo da vida académcia,
que oriente as a¢cbes desenvolvidadas na comunitadea; seja uma prestacao de contas e
uma perspectiva de futuro e esperanca para soeledaglie, além de server de prestacao de
contas para os governantes das diferentes esfgfs,u instrumento para negociar 0S
investimentos com vistas ao desenvolvimento dauigio.

O Plano 20 foi um processo iniciado em 2004 comif®s semanais entre 0s
diretores de centro. ApGs essas discussdes falacuma comissdo para analise inicial do
documento em formacgéo. Os atores componentes das@mreram: os diretores gerais dos
centros de ensino da universidade, um representiygepro-reitores, o vice-reitor, um
consultor externo e 1 secretario(a). Disponibiliseuesse documento para a analise dos
diretores e em seguida foi realizada a primeirdavesos centros com o documento base. Em
25 de julho de 2005 obteve-se a segunda sisterp@biza a primeira versao preliminar do
Plano 20.

No final deste mesmo ano foi entregue a ultimaaeido Plano 20 ao Magnifico
Reitor da UDESC, junto com a disponibilizacdo da sonsulta virtual & comunidade externa
e interna. A finalizacdo seguiu-se de dois procedims, a submissdo do PLANO 20 a
apreciacdo de um especialista na area para que rfeaslizada uma analise critica, sugeridas
contribuicbes e prefacio e em 21 de julho de 2@0@Jano foi entregue ao Colegiado de
Planejamento da UDESC.

Atualmente, a grande dificuldade para que o Plabgp@sse a surtir efeitos na
UDESC é sensibilizar os diferentes centros de ersiterem participacdo ativa no processo
de revisdo e construcdo de suas estratégias, @ oetpta Marcus Tomasi, Pro-Reitor de
Planejamento e um dos responsaveis pela elabota@estrumento estudado. Ele afirma
também, que por ser uma instituicdo publica, eeseepso € mais lento do que gostaria e de
dificil adesao e compreensédo de todos. Hoje enogmééo o Plano 20 funciona em 20% de
sua totalidade, sao politicas para o desenvolviondatEstado e que, para ele, tem que ser
tratado como um documento de continuidade, quaittihamia para a UDESC e suporte na
gestdo administrativa. “E um grande passo parainstituicdo publica e universal”.
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5 Consideracdes Finais

Apesar de muito se falar em mudanca, as univemssdgmhrecem um pouco
desencantadas com essa ideia. A comunicacao nestasicoes € falha, demorada e as
propostas de mudanga parecem pouco atrativas.

Mas o desafio de mudanca na forma de gerir estganizacbes € uma grande
imposicao neste periodo de transi¢céo de ideiasrséwe de valores e futuro incerto.

E dificil constatar de quem é a culpa quando sedal resisténcia, se da universidade
que foi criada como uma instituicdo voltada pareeli®s com controles estatais, ou das
técnicas modernas que impregnam as ideias dos enae@ores. Acredita-se que neste caso,
0S opostos ndo se atraem e o modelo de clonardtsagr empresariais sera fadado ao
fracasso.

Mas também se sabe que as praticas de estratégidaaca nas universidades podem
comecar de iniciativas de obrigatoriedade comoamd’lde Desenvolvimento Institucional.
Muito se fala desse documento para fins de avaliagé outro tipo de amarra junto ao
Ministério de Educacéo e Cultura, MEC. Afirmam questrumento nao é flexivel. Porém,
acredita-se que este € 0 primeiro passo para gue/ersidade possa realizar uma avaliacao
detalhada de seu ambiente interno.

Através do PDI a universidade, mesmo que obrigaoiamecou a planejar e a pensar
no futuro proximo. Foram organizadas comissdes aleeima que na segunda ou terceira vez
da organizagdo deste documento, passou a se aenfim amadurecimento na forma de
pensar a instituicdo. Hoje as universidades salzeimplortancia do planejamento estratégico
para a vida das organizagoes.

A universidade, junto aos seus gestores, deve gddnegjar e aplicar novas técnicas
para poder se apresentar renovada, proporcionamdanubiente que continue a despertar
interesse da sociedade. Mas, antes de reaplicaicaécja consolidadas no ambiente
organizacional, deve cria-las no intuito de ateraleompreenséo de todos que passarao por
essas mudancas.

Vivemos em um momento que a universidade deixaed@ara poucos, passando a
atingir muitas pessoas. A universidade virou untroede oportunidades, além de todos os
seus objetivos propostos. Suas ac¢des terdo, cadaaig, que serem voltadas para o futuro. A
natureza da instituicdo, publica ou privada, dé@e ser importante no sentido de apontar
para uma tendéncia de modernizacéao.

O papel de seus servidores técnicos/administragvdscentes sera o de acompanhar
essas tendéncias, conhecer a sua instituicdocipartido processo, opinar e incorporar o
espirito de mudanca. As ferramentas comecam acgrac®mo o exemplo do Plano 20, mas
a missao dos gestores sera de fazer o Plano 2@cegporado na cultura organizacional e se
falando de Universidade este processo pode sep,lgmy isso como em qualquer outra
organizacao, para que exista sucesso tem que excilaboracao de todos.

A Universidade tem varios caminhos a seguir e raudtficuldades a serem vencidas,
mas um caminho foi proposto pela UDESC. Agora,a@ssario fazer com que a organizacao
acredite no seu planejamento estratégico comonfienta de gestao para o bem, crescimento
e mudanca da organizacdo. Mais do que acreditecisprse fazer com que 0s agentes que
pertencem a instituicdo utilizem deste instrumetwono ferramenta de apoio para suas
atividades, que norteie suas acdes cotidianas hdsedingir as metas estabelecidas.

6 REFERENCIAS

13



ARAUJO, Maria Arlete Duarte de. Planejamento eégi@b: um instrumental & disposicéo
das universidades®evista de Administracdo PublicaRio de Janeiro, v. 30, n. 4, p. 74-86,
jul/ago. 1996.

AUDET, Michel; MALOIN, Jean-LouisThe Generation of Scientific, Administrative
Knowledge. Presses de I'Université Laval, Que886, p. 135-154). Disponivel em:
http://www.comitepaz.org.br/Morin5.htrlcessado em: junho de 2011. Florianépolis, Santa
Catarina, Brasil.

BALDRIDGE, J. V.Academic governanceBerkeley, California. McCutchan Publishing
Corporation, 1971.

BLAU, P. et al.A universidade como organizacaoln: . REVISTA BRASILEIRA
DE ADMINISTRACAO DA EDUCACAO, Porto Alegre, v. 2,.12, p. 11, jul/dez. 1984.

BODINI, Vera Lucia. Planejamento estratégico enversidades. Acessado em junho de
2011 no site http://members.tripod.co.uk

BORGES, Vanessa Estela. Teoria Da Complexidade @rdanizacdes: Complexas Ou
Complicadas?. Disponivel em: http://www.artigonatdeducacao-artigos/teoria-da-
complexidade-e-as-organizacoes-complexas-ou-coagas:1258109.htmAcessado em:
junho de 2011. Floriandpolis, Santa Catarina, Brasi

BROTTI, M. G. et alA gestéo universitaria em debateFloriandpolis: Insular, 2000

DEMO, Pedro. Qualidade e modernidade da educagsisu discutindo questbes de
qualidade, eficiéncia e pertinéncia. Educacao Riesi Brasilia, CRUB, v.13, n.27,1991.

DIAS, Marco Antonio R. Espacos solidarios em temg@@®bscurantismo. In: MORHY,
Lauro (Org). Universidade em questdo. Brasiliaversidade de Brasilia, 2003. p. 55-82.

ESTHER, Angelo Brigato; FONSECA, Valkiria Nunes étex. Planejamento estratégico
numa IFE mineira: O caso da UFJF. Disponivel em:
http://www.ichs.ufop.br/conifes/anais/OGT/ogt17@ihAcessado em: junho de 2011.
Floriandpolis, Santa Catarina, Brasil.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Socigio Paulo: Atlas, 4 ed., 1994.

HERZOG, Ludger Teodoro; GOMES, Pedro Gilberto e BON T, Suzana Salvador Cabral.
Mudanca Organizacional: a experiéncia da Univedadio Vale do Rio dos Sinos,
UNISINOS. p. 65-103Lideranca e Gestédo da Educacdo Superior Catélica saAméricas.
Org. J. Patrick Murphy e Victor Meyer Jr. Curiti@hampagnat, 2007

LOPES, Luiz Antonio Coelho; BERNARDES, FrancescheRb. Estruturas Administrativas
das Universidades Brasileiras. Disponivel em:
http://www.ead.fea.usp.br/semead/8semead/resuitalalhosPDF/50Acessado em: junho
de 2011. Florianépolis, Santa Catarina Brasil.

Lei n°. 9.394/96 — das Diretrizes e Bases da Ediacac

LEITAO, Sérgio Proenca. A quest&o organizacionaimgersidade:as contribuicdes de
Etizioni e RiceRevista de Administracdo Publica da FGYRio de Janeiro, v.4, n. 19, p. 3-
26, out./dez.1985.

MEYER JUNIOR, Victor. Administracao Universitarieonsideracdes sobre sua natureza e
desafios (1988). In: COLECCION UDUAIAdministracion Universitaria em America
Latina: uma perspectiva estratégica. México: UDUAL, 1995.

14



NOGUEIRA, Marco Aurélio. Organizacdes Complexas@edade da informacao:O
“sofrimento” como metafora organizacionBevista Organizacdes & Sociedadeol. 10, n°
28, set/dez 2003, p. 145-162. Disponivel em:
http://labpolitica.files.wordpress.com/2010/01/nemya-marco-aurelio-organizacoes-
complexas-e-sociedade-da-informacao-o-sofrimentoecmetafora-organizacional.pdf
Acessado em junho de 2011. Floriandpolis, Santaridat Brasil.

PALACIOS, Fernando Antonio Colares; ALMEIDA, Martia Isnard Ribeiro de. Contexto e
Mudanca Organizacional na Criacdo e Implantacadrdéade Universitéaria: O caso a USP-
Leste. Disponivel em:
http://www.ead.fea.usp.br/semead/12semead/resuitabalhosPDF/648.pdf

Acessado em: junho de 2011. Florianopolis, Santariba, Brasil.

PEREIRA. Mauricio FernandeBlanejamento Estratégico Teorias, Modelos e Processo.
Séo Paulo: Atlas, 2010.

RIZATTI, Gerson; RIZATTI, Gerson Junio. Organizagéaversitaria: mudanca na
administracao e nas fun¢des administrativas. Disgbem:
www.inpeau.ufsc.br/.../Gerson%20Rizzatti%20-%W2@&nizacadd620universitariua.doc
Acessado em: junho de 2011, Florianopolis, Santariba Brasil.

ROCHA, Roberta Muriel Cardoso. Andlise do processamplantagédo do plano de
desenvolvimento institucional: uma contribuicdceat§o no ensino superior no Brasil.
Dissertacao apresentada ao Centro de pos-gradeacAdministracdo das Faculdades
Integradas de Pedro Leopoldo, da Fundacdo Pedmmoldmn Disponivel em:
http://www.gestaouniversitaria.com.br/index.phpRoptcom_content&view=article&id=234
83:analise-do-processo-de-implantacao-do-plancede+d/olvimento-institucional-uma-
contribuicao-a-gestao-no-ensino-superior-no-brasit&l=141:teses-e-
dissertacoes&ltemid=2&cessada em: junho de 2011. Floriandpolis, S@atarina. Brasil.

RODRIGUEZ, L. L.Novos enfoques sobre administragdo universitariécSalvador: Grafica
Universitaria da UFBA, 1983.

SIMAO, Valdecir Antonio Exame da decis&o no ensino superio€ascavel: Edunioeste,
2004.

THOMPSON, A.; STRICKLAND, A. J. Planejamento eségito: elaboracdo implementacao
e execucgao. Sao Paulo: Pioneira, 2002.

TRIVINOS, A. N. S.Introducéo a pesquisa em Ciéncias Sociaia pesquisa qualitativa em
educacao. Sao Paulo: Atlas, 2006.

VALENTIM, Marta Ligia Pomim. Organiza¢des do conlmeento. Disponivel em:
http://www.ofaj.com.br/colunas_conteudo.php?cod=2g%ssado em: junho de 2011.
Floriandpolis, Santa Catarina Brasil.

WOOD. Jr. Thomaz. Mudanca organizacional e transhgéo da fungéo de recursos
humanos. Sao Paulo: Atlas, p. 221-242, 1995.

WOOD Jr, T. & CALDAS, M. Antropofagia organizacidreaa dificil digestdo de tecnologia
gerencial importada. [Organizational Anthropophagy the difficult digestion of imported
managerial technology] In: CUNHA, Miguel P.; RODRJI&S, Suzana B. (Ed.). Manual de
estudos organizacionais. Lisboa: RH Ed., 2002, p. I5-86

15



