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1 INTRODUCAO

A universidade €, de longe, a mais complexa e a mais completa
instituicdo de educacédo superior jamais engendrada pela criatividade humana. Isto
porque, desde as suas remotas origens, sempre associou na sua organizacao e no
seu funcionamento as func¢des basicas de ensino, da pesquisa e da extensao. Todas
se integram e se servem mutuamente. Através da pesquisa, a universidade cria o
saber, pelo ensino, o saber se organiza, e pela extensao, aplica-se em beneficio da
comunidade.

As instituicbes de educacdo superior, a exemplo de outras
organizacdes, estdo sujeitas as forcas e pressdes dos ambientes interno e externo, o
que requer lideranca e busca da melhor estrutura e estratégias de forma a se
posicionarem num contexto competitivo e em transformacdo. Um dos aspectos
importantes na busca de melhoria da gestdo das instituicbes de educagéo superior
sdo as caracteristicas diferenciadas das universidades. As mesmas nao possuem
um produto final, por isso de dificil mensuracdo, objetivos difusos, filosofias e
missdes diferentes.

A administracdo universitaria tem um papel fundamental para
planejar, definir e redefinir sua fungcdo e sua missao, definir novos enfoques e
estabelecer novas estratégias futuras, desencadeando um processo de mudancgas e
desenvolvimento. As IES adotaram a pratica de diversas ferramentas gerenciais do
mundo empresarial, como o planejamento institucional estratégico

Conceitos como competicdo, mercado, qualidade, parceria,
criatividade e planejamento institucional estratégico passam a fazer parte do

cotidiano da gestdo das instituicdes de educacao superior, a fim de abrir novos



horizontes e incorporando novas abordagens gerenciais. Uma das ferramentas
gerenciais mais utilizadas pelas IES é o planejamento estratégico com o objetivo de
definir o foco e estabelecer metas e objetivos que auxiliem a organizag¢ao a conviver
com os fatores ambientais, competir e cumprir sua missao institucional.

A pratica do planejamento estratégico tem exigido das instituicdes de
educacdo superior definicbes de objetivos e prioridades, assim como o
desenvolvimento de estratégias visando atender com rapidez as necessidades
ambientais externas e internas, crescer e desenvolver-se e assim cumprir seu papel
educacional. Assim, esse processo envolve toda a organizacdo e, muitas vezes,
acaba sendo questionado pelos mesmos, pela forma que € trabalhado.

A Faculdade Opet (FAO), instituicdo da rede de ensino privado, tem
procurado desenvolver um modelo de planejamento adequado as suas
caracteristicas. Numa breve andlise da evolugcdo do planejamento na FAO,
observaram-se varias iniciativas nesse sentido. Mesmo sendo uma faculdade
relativamente nova, com apenas seis (6) anos, a instituicdo encontra-se num
processo de planejamento ja fundamentado e consistente.

Diante desta realidade, esta pesquisa procurou examinar 0 processo
de planejamento desenvolvido pela instituicdo, analisando suas dimensdes racional,
politica e simbdlica.

Assim, no primeiro capitulo, apresentam-se 0s objetivos geral e
especificos e relevancia do tema estudado. Também é apresentada a estrutura do
trabalho com uma visao geral do seu conteudo.

No segundo capitulo, é apresentado referencial tedrico onde séo
apresentados os fundamentos tedrico-empiricos que sustentam o estudo. A

universidade, como organizacdo, € apresentada com destaque para sua



complexidade, os modelos tedrico-analiticos, a gestdo universitaria e a formulacéo
de estratégias e o planejamento. Destaque € dado a importancia do planejamento na
instituicdo de educacdo superior. Abrange também os planejamentos estratégico,
tatico e operacional, e destaca o abismo que existe entre o planejamento e a acgao.
De acordo com o objetivo do estudo, é analisado o referencial tedrico das dimensdes
racional, politica e simbdlica, dentro das organizacdes de ensino superior.

No terceiro capitulo € apresentado o perfil da instituicdo foco do
estudo, bem como a descricdo do uso do planejamento, destacando caracteristicas
do processo interno.

O quarto capitulo descreve, de forma detalhada, a metodologia de
pesquisa onde sdo apresentadas as premissas basicas, a questdo central e as
perguntas de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, justificativa, caracterizacao,
a populacdo e a amostragem, a coleta de dados e, finalmente, a técnica de analise
dos dados.

O quinto capitulo é dedicado a analise dos dados. Num primeiro
momento, examina-se a caracterizagao dos respondentes, seguida da apresentacao
e analise dos dados especificos do questionario de pesquisa, destacando a
correlacdo com a literatura especifica no sentido de corrobora-la ou refutd-la. A
analise foi feita com base em 30 (trinta) perguntas, todas relacionadas com a pratica
do planejamento na Faculdade Opet. Foi analisado o perfil dos entrevistados, a
percepc¢ao geral dos respondentes sobre planejamento, as dimensdes relacionadas
e os resultados da pratica do planejamento na faculdade.

Finalmente, no dltimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e

recomendacdes da pesquisa, bem como recomendacdes para acdo, de forma a



contribuir para a melhoria da eficacia do planejamento na Faculdade Opet. Também



universidade trabalha com pessoas (alunos, professores, funcionarios, fornecedores
e colaboradores) e a exigéncia parte desta suposta “clientela”. Assim, nas IES, o
aluno interfere muitas vezes nas tomadas de decisGes do processo institucional, por
ser considerado um cliente.

A tecnologia problematica: como a clientela das universidades é
diferenciada, as tecnologias usadas também tém que ser diferenciadas. O processo
de ensino é utilizado de forma individual o que dificulta cada vez mais o processo de
trabalho coletivo. E dificil construir uma tecnologia especifica ou comum para toda a
organizacao, pois cada aluno tem que ser trabalhado de forma diferenciada, o que
indica um processo muitas vezes especializado para cada um deles.

O profissionalismo: como a instituicdo de educacao superior € vista
pelos gestores como uma empresa, ela deve ser gerenciada por pessoas
especializadas no assunto. Baldridge (1977) observa que as organizacdes que
empregam estas pessoas devem possuir uma forma de governo e um processo
decisorio diferente e muitas vezes participativo. E importante a participacéo efetiva
de todos os membros inseridos na universidade.

Os ambientes: a importancia do ambiente interno e externo para a
organizagcdo. A universidade sofre muito mais com o ambiente externo, por ser
sensivel a mudanca de mercado, de perfil do consumidor, da politica financeira do
pais entre outros fatores. O ambiente interno € identificado através do corpo
docente, discente e dos funcionarios que trabalham para uma Unica universidade.

Por possuirem essas caracteristicas que a diferem de outras
empresas, as instituicbes de educacdo superior possuem também diferentes

modelos de analises organizacionais.



As organizacbes de educacdo superior sdo fontes constantes de
mudancas e transformacdes, tanto no universo cientifico como no intelectual e no
tecnolégico. Neste novo milénio, as IES estdo tendo que enfrentar alguns desafios
como as novas tecnologias de informacdo e comunicacdo no processo pedagogico,
a crescente exigéncia de qualificacdo, a insercdo de novas habilidades e
competéncias, a expansao do setor privado de educacéo, a reducéo da presenca do
Estado na educacdo, as novas formas de organizacdo das universidades, a
globalizacéo e internacionalizacdo da producéo do saber.

E recente a preocupacio das universidades no Brasil com a gest&o
educacional. Isto se deve provavelmente ao fato de n&o conseguir atender
plenamente as exigéncias do mercado. Desta forma, é importante ressaltar que a
principal funcdo da universidade é ensinar, pesquisar e, por ultimo, oferecer cursos e
servicos de extensao.

De modo geral, o ensino é considerado como transmissdo e
producdo de conhecimentos. A pesquisa é considerada uma atividade de cunho
cientifico, inserida num processo de producdo do saber do conhecimento
transmitido. E a extensdo, cabe a responsabilidade de disseminar na comunidade
local, sob forma de cursos e servicos, as atividades de ensino e de pesquisa que
foram estudadas na universidade. A escola também tem o papel na reproducado das
relacdes sociais dos alunos, no ensino de um oficio, contribuindo para formar a forca
de trabalho, formando cidaddos com responsabilidade, sociabilidade e respeito para
com a sociedade em que vivemos.

No relatério da Unesco de 1996, que foi obtido na reunido de Paris,

destacam-se as suas Politicas de Mudanca e Desenvolvimento do Ensino Superior:



Os imperativos atuais do desenvolvimento econdmico e técnico tém tanta
importancia, como as modificacdes das estratégias de desenvolvimento
gue devem estar destinadas a garantir um desenvolvimento humano
sustentavel, no qual o crescimento econdmico esteja a servico do
desenvolvimento social e educacional. (Pag. 08)

Para Meyer e Murphy (2002), o principal capital humano de uma

instituicdo de educagédo superior é o cérebro de seus professores, administradores e

funcionarios. Desta forma, as universidades, por trabalharem com pessoas

diferentes, podem ser classificadas como organizacdo complexa, onde se exige

uma administracdo, um planejamento e uma gestdo propria voltada para estas
pessoas.

Comentando ainda sobre a importancia da educagdo superior,

Boaventura (1997, p. 187) destaca:

Duplamente desafiada pela sociedade e pelo Estado, a universidade nao
parece preparada para defrontar com os desafios, tanto mais que estes
apontam para transformacdes profundas e néo para simples reformas
parcelares.

E necessario destacar que as instituicbes de educacdo superior
brasileiras ndo possuem uma visado estratégica na formulacdo de suas politicas
institucionais, bem como o processo decisério é feito de maneira precaria com
recursos financeiros reduzidos, fazendo dela uma empresa que, a cada dia, corre
mais risco de falir no mercado concorrente.

Devido as mudancas rapidas e imprevisibilidade do mundo moderno,
as IES podem concentrar-se nesta visdo estratégica enquanto instituicdo de
educacao e pesquisa.

Moura e Castro (2002, p. 25) comenta que “a maneira pela qual as
instituicbes de ensino se adaptam aos ambientes (interno e externo) em que vivem,

em grande parte, determinam seu destino”.



Pesquisadores da area de educacdo recomendam uma auto-
avaliacdo das mudancas que estdo ocorrendo em todo o mundo e apontam a
importancia dessas mudancas para o setor educacional. Murphy (2002, p. 160)
acrescenta que “talvez, pela prépria natureza, as instituicbes de ensino superior
evitem ousar e arriscar limitando, dessa maneira, a acdo de seus administradores”.
Meyer (2002, p. 141) observa alguns fatores que sédo bastante pertinentes para se
consolidar esse cenario atual, demostrando assim a complexidade existente nas

instituicdes de educacao superior:

1 - politicas educacionais equivocadas com decisGes e controle
centralizado na administracdo do sistema, no caso, 0 Ministério de
Educacdo, 2 — crenca exagerada, na crescente eficacia do conhecimento
lobby politico, junto ao poder central, na busca de solu¢des aos problemas
institucionais, 3 — obsoletismo estrutural das instituices, 4- baixa
produtividade institucional, 5 — descontinuidade do ensino ministrado, 7-
reduzida relevancia da pesquisa produzida, 8- resisténcia a mudanca, 9-
corporativismo e 10- administracdo universitaria ineficiente

Entre todos esses fatores mencionados, pode-se analisar mais
detalhadamente o fato da administracao universitaria ser considerada ineficiente. Na
grande maioria das instituicdes de educacao superior, a gestéo € vista apenas como
organizacéo de espacos. E como se a administracéo estivesse inserida apenas em
servicos institucionais como, por exemplo, simplesmente no vidro que deve ser
trocado, ou refazer a pintura de um campus, e ndo o que realmente ela se propde a
fazer, que € maximizar o sucesso e minimizar os riscos da universidade.

Assim, esta area da administracdo € cada vez mais estudada e

necessitam de pessoas que tenham habilidades e competéncias especificas para

poderem realizar da melhor maneira possivel estes servicos. (Finger,1993)



O crescente desenvolvimento em estudos nesta area da
administracdo universitaria resulta da complexidade cada vez maior neste setor da
educacdo superior. Para Motta (1991), um dos principais problemas das
organizacdes de educacao superior € de natureza administrativa e relaciona-se a
baixa qualificacdo de seus dirigentes. A falta de conhecimento tedrico da
administracdo por parte das pessoas que trabalham nesta area faz com que a
mesma seja desenvolvida de forma lenta, submetendo-a muitas vezes a riscos. A
principal consequiéncia dessa falta de conhecimento especifico € que o0s seus atos
ficam na dependéncia das atitudes que devem ser tomadas no cotidiano, em
contextos diferentes, muitas vezes definidas por expectativas e interesses pessoais.

Para Drucker (1989), os especialistas na area de administracédo e
planejamento da organizacdo encontram-se na linha de operagfes e ndo na sede da
empresa. Esses especialistas devem ter consciéncia do que estdo fazendo, decidir o
gue deveriam estar executando e avaliar o desempenho do que estdo realizando,
para poderem mensurar a qualidade do trabalho.

Faz-se importante destacar que as instituices de educacao superior
necessitam rapidamente introduzir-se nas praticas gerenciais, proporcionar maior
preocupagao com a imagem externa, com a transparéncia de comunicagdo com a
sociedade, com o gerenciamento de matriculas, com a busca de apoio e reducao de

ameacas do ambiente externo, para poderem continuar no mercado (Meyer, 2003).



2.1.1.1 Os modelos tedrico-analiticos das universidades

De acordo com o contexto de caracteristicas diferenciadas

apresentado, € importante salientar a gama de modelos teorico-analiticos que foram

criados para ajudar na gestéo e organizacao do sistema universitario.

Modelo Burocratico

O modelo burocratico foi proposto por Max Weber (apud Leitdo,
1985), que estabelece as caracteristicas de uma organizacdo burocratica do tipo
ideal. No senso comum, a burocracia, muitas vezes, significa uma administracao
ineficiente, cheia de rotinas, com excesso de papéis e registros e com muitos
entraves nas reparticdes publicas. Acentua o consenso e a clareza dos objetivos
organizacionais. Pressupde a existéncia de processos de tecnologias funcionais
para o ensino. E considerado um modelo racional, e ndo exclusivo da burocracia,
pois ndo ha uma organizagéo especifica para a sua admissdo. Possui uma estrutura
social unitaria e ordenada.

A racionalidade esta inserida na func¢éo dos individuos, relacionando
com as suas agles propostas na organizagdo, acentuando a certeza e a
estabilidade. A administragdo € feita de forma centralizada e ainda como burocratica
no sentido em que € gigantesca e inflexivel, irracional e incoerente, ineficaz ou
ineficiente. H4 uma autoridade na execucgéo de acdes, regras abstratas e claramente
definidas. Para cada contingéncia teérica possivel, existem normas e regulamentos,

além de apresentar estabilidade a organizacdo, determinando maior ou menor

flexibilidade para solu¢des de problemas.



Neste modelo, o conflito entre as partes € visto como anormal,
sendo sujeito ao controle total das acdes. No processo decisorio, a tomada de
decisdo € feita de maneira racional, baseada em padrbes de comportamentos
operacionais.

Entretanto, ha algumas instituicbes onde a énfase no ensino é muito
maior e, por isso, € menor na pesquisa; estas instituicbes tendem para a
centralizacdo do poder, ja que os seus professores tém menos poder e seu trabalho
€ mais suscetivel de um controle central (Blau, 1973). Portanto, as universidades
gue ndo levam a frente pesquisas significativas, mas, ao contrario, focalizam sua
atividade apenas no ensino, podem assemelhar-se mais a burocracia centralizada

do que a burocracia profissional.

Modelo Colegiado

O modelo de colegiado foi idealizado por John Millet na area de relacdes
humanas. Participacdo € a palavra-chave deste modelo. A estrutura social deste
modelo é unitaria na qual trabalham grupos de pares. As escolas passaram a ser

pensadas como organizagdes coletivas e a participacdo ganha espaco n.293142(e)S.



aparentes; e a terceira é a democratico-participativa, na qual existe uma definicao de



decisdo € feito através de negociacdo, barganha e principalmente influéncias
politicas. As palavras-chave deste modelo séo interesse e poder.

Segundo Baldridge (1977, p.15),

Mais do que uma empresa holistica, a universidade, € um sistema pluralista
freqiientemente fraturada por conflitos em linhas de disciplina, subgrupos
de professores, de estudantes, divisbes entre administradores e
professores e disputa entre escolas.

Modelo Anarquia Organizada

O modelo anarquico foi proposto por Cohen e March (1974) e
detalhado por March e Olsen (1976). As premissas basicas deste modelo sao de que
o comportamento administrativo ndo € proposital em virtude da ambiglidade nas
preferéncias, na tecnologia e na participacdo. O processo de mudanca ndo é
planejado, simplesmente acontece, estando em busca de solu¢des de problemas.
Para March e Olsen (1976, p. 19), “O fluxo das ag¢6es individuais produz um fluxo de
decisbes que nao é pretendido por ninguém e néo é relacionado, da maneira direta a
resultados desejados por qualquer pessoa”.

As bases teoricas utilizadas sdo a racionalidade limitada (Simon,
1981), conhecida como “modelo lata de lixo” (Cohen e March, 1974; March e Olsen,
1976) sendo que a base do sistema é considerada “frouxamente articulada” (Weick,
1976).

O sistema “frouxamente articulado” caracteriza-se pela autonomia
que permite as subunidades estarem frouxamente ligadas entre si e com a
organizagcdo maior, no caso a administragao superior da instituicdo. O processo de

decisdo é um processo fluido, fragmentado e ndo programavel.



A imagem vista € de uma anarquia organizada. A estrutura social é
de grupos autbnomos, com objetivos vagos, com tecnologia indefinida, com a
participacdo fluida, tendo uma auséncia total de controle. O conflito é visto como
normal na organizacdo, com uma certa convivéncia com os conflitos e ambigiidades
existentes na mesma. Enquanto o lado profissional da universidade pode ser
caracterizado por autonomia e por liberdade académica, o apoio administrativo &
estruturado numa burocracia hierarquica, tipicamente tradicional, ou seja, lenta e
muitas vezes desestruturada (Holdway et al, 1975; Mintzberg, 1979). Portanto, € de
suma importancia entender a anarquia organizada como tipo estrutural que se
aproxima de uma forma limite de burocracia profissional.

As instituicdes de educacédo superior apresentam elementos de tipos
iguais de burocracia: a tradicional, feita de forma centralizada, e a burocracia
profissional, que de forma descentralizada, pode se aproximar de um extremo ou de
outro, dependendo de fatores como tamanho da instituicdo, prestigio dos cursos
oferecidos, entre outros (Blau, 1973).

A expressao “sistema frouxamente acoplado” apareceu na literatura
por Glossman, 1973 e March e Olsen, 1976 e € um termo muito utilizado na gestao
das universidades. Quando se escreve “sistema frouxamente acoplado”, pretende-se
exprimir a imagem que casos interligados sdo revelados, que cada caso também
preserva sua propria identidade e alguma evidéncia de sua separacao fisica ou
l6gica. No caso de uma organizacdo educacional, pode ser que a sala do adjunto
esteja parcialmente interligada com a sala do diretor.

Acoplamento  frouxo expressa também  conotacbes de
impermanéncia, dissolubilidade e dorméncia, todas potencialmente propriedades

cruciais da “liga” que segura as organizacoes juntas.



Com relacao a situacdo educacional, se o diretor, o vice-diretor ou 0
superintendente € visto como sendo um sistema e o professor, sala de aula, aluno,
pais, curriculo, como outro sistema, entdo, segundo o argumento de Glassman, se
nao acharmos muitas variantes no mundo do professor para dividir com o mundo de
um diretor e/ou se os variantes mantidos em comum nao forem importantes
comparadas a outras, entdo o diretor pode ser visto como estando parcialmente
acoplado ao professor.

No caso da autoridade como mecanismo de acoplamento, os
elementos incluem posi¢cbes, trabalho, responsabilidade, oportunidades,
remuneracoes, sancdes e provavelmente € a interligacdo destes elementos que
segura a organizacao junta. (March e Olsen, 1976) utilizam os elementos de
intencdo e acdo. Existe na psicologia algo em desenvolvimento que diz que as
intencdes sdo um guia fraco para a acdo. Muitas vezes as intencdes ndo procedem,
mas seguem as acgodes e que as intencdes e a acéo estao frouxamente acopladas.

Devido a forte disjuncdo entre as intengfes e as agbes das partes
organizacionais, ndo é surpresa que 0s administradores fiqguem perplexos e irritados
guando os fatos ndo acontecem conforme foram planejadas.

Pode-se direcionar que cada opinido esta frouxamente acoplada ao
objetivo no sentido de que existem caminhos alternativos para alcancar este mesmo
objetivo.

Outros elementos que podem ser encontrados nos sistemas
educacionais frouxamente acoplados sdo: professores — materiais, eleitores — nao
eleitores, administradores — classe de aula, processos — resultados, professor —

professor, pai — professor e professor — aluno.



A questdo, o que é possivel acoplar ou desacoplar numa
organizacdo, € eminentemente pratica para qualquer um que deseja ter alguma
influéncia sobre um sistema. O pesquisador pode estudar “acoplamento solto” em
organizacdes educacionais ou “sistemas frouxamente acoplados”.

A expressdo acoplamento solto é estabelecida quando as pessoas
tém em mente uma variedade de situacbes referindo-se a locais com tempos
parados — tempos em que ha um excessivo montante de pesquisas em relacédo a
demanda; situacdes quando nenhuma ou diversas opinibes querem alcancar
resultados; locais onde as subunidades sédo intensamente interligadas nas quais &
muito demorado exercer influéncia e/ou a influéncia € fraca; a falta relativa de
coordenacao, coordenacao vagarosa, ou coordenacado que evapora quando se move
através de um sistema; a auséncia de regulamentacdo; indiferenca planejada;
independéncia no atuar e no causar; limitada capacidade de observagcao por parte
do espectador; pouca ou as vezes nenhuma freqiéncia na inspecao das atividades
dentro do sistema; descentralizacdo do poder; a auséncia de lagcos que deveriam
existir baseados em alguma teoria; a observacéo de que a estrutura da organizacao
nao estad de acordo com sua atividade; nessas ocasides em que, independente do
que se faca, apesar de todo tipo de mudanca no curriculo, materiais, grupamentos,
etc., sempre terminardo da mesma forma; curriculos ou cursos nas organizacdes
educacionais para as quais existem s alguns requisitos — quanto mais longa a lista
de pré-requisitos tanto mais firme € a jungéo. (March e Olsen, 1976).

Ha muitas controvérsias geradas por cada uma destas oposi¢oes.

Comeca a sugerir a dependéncia de fatores que deveriam ser suscetiveis as



acoplamento solto diminui a probabilidade ou a aptiddo que a organizacao tera de
responder a cada pequena mudanca que ocorra no ambiente.

Suponha que alguém admita que nada ha no mundo exceto pontos
parcialmente acoplados. A imagem é aquela dos numerosos grupos de casos que
estdo firmemente acopladas internamente e frouxamente acopladas entre si e em
outro. Estas imensas unidades parcialmente acopladas seriam aquilo que os
pesquisadores comumente chamam de organizacdes. Note que organizacdes
formadas assim, séo tipos bastante incomuns de organizac¢des, porque elas ndo sao
nem firmemente conectadas e nem explicitamente ligados, mas séo estaveis.

Desta forma pode ser colocado que alguém pode tomar uma série
de pontos existentes acoplados frouxamente, numa organizacdo de sistemas
parcialmente ligados, e assim, 0s pontos conservam-se ambos frouxamente
acoplados.

Existe também nas universidades o conceito multifacetado que ajuda
a compreender esta grande diversidade de ambientes universitarios. Assim, permite
que se faca comparacdes entre as diferentes instituicbes, de modo que o conceito
de cultura da universidade n&o consegue possibilitar, focalizar dimensodes
especificas que possam ser sistematicamente contrastadas entre universidades

individualmente consideradas e analisadas.



2.2 PLANEJAMENTO

2. 2. 1 Planejamento nas IES

Diante das mudancas no contexto e da complexidade existente na
sociedade atual, o planejamento passa a ser usado como uma ferramenta trazida da
gestdo empresarial, importante para o desenvolvimento interno e externo da
organizacdo. As instituicbes de educacdo superior sdo vistas como organizacgoes,
porém, com objetivos difusos, tecnologia limitada, entre outros, que devem ser
examinadas de forma diferenciada pelo seu gestor.

Existem varios significados que séo utilizados na literatura para
explicar sobre a natureza do planejamento. Dentre varios, citam-se alguns autores
conhecidos, como por exemplo, “Planejar € o processo de determinar como sistema
administrativo deverd alcancar os seus objetivos. Em outras palavras, é determinar
como a organizacgdo devera ir para onde chegar“ (Certo, p. 12).

Para Schermerhorn (1995), o ato de se planejar € 0 processo de
estabelecer objetivos e de determinar o que deve ser feito para alcanca-los, para
gue desta forma possa ter os resultados esperados.

No entanto, para Meyer (2003), o planejamento pode ser
considerado um o processo através do qual uma organizacdo qualquer define seus
objetivos e metas, e 0s meios para atingi-los.

O processo de planejamento € a ferramenta que os gestores utilizam
nas organizacdes para administrar e prever as relacbes com o futuro. E uma
aplicacao do processo de decisdo. As decisdes que procuram influenciar o futuro ou

gue serao colocadas em pratica no presente para resultados futuros, sdo estudadas



no planejamento. Este tem a funcéo de direcionar as organizagcdes para o futuro, ou
seja, para onde devemos ir e apoiar o processo decisorio (Meyer, 2003).

O planejamento foi incorporado inicialmente por empresas e, em um
segundo momento, por organizacdes sem fins lucrativos como uma ferramenta de
auxilio que responde a trés perguntas basicas. Essas perguntas sao: onde estamos,
onde queremos chegar e como chegaremos la. Essas perguntas tém auxiliado
muitas organizacfes a definir o seu foco e estabelecer metas e objetivos que
auxiliem a organizacéo a atingir os resultados propostos.

Rocha Neto (2003) afirma que as atividades de planejamento devem
servir para antecipar decisées e coordenar acdes para obter progresso na direcéo
dos objetivos desejados. Na mesma linha, Bateman e Snell (1998) conceitualizam
planejamento como uma atividade de especificar objetivos a serem atingidos e
decidir antecipadamente as acdes apropriadas que devem ser executadas para
atingi-los.

Dentro deste contexto, as instituicdes de educacgéo superior (IES),
por sua vez, também adotaram a pratica de diversas ferramentas gerenciais do
mundo empresarial, dentre elas, o planejamento estratégico. A atividade de
planejamento estratégico no ambito da educacao superior tem crescido de forma
significativa, o que pode se observar através do surgimento de varias empresas de
consultoria que atuam ou passaram a atuar nesta area.

Os resultados do planejamento estratégico nas IES, no entanto, ndo
tém sido tdo alentadores ja que existe uma grande distancia entre o planejamento e
a implementacédo. De nada adianta realizar uma excelente atividade de avaliacao,
diagndstico, levantamento de prioridades, definicAo de metas e objetivos, se néo

existe uma preocupacgao com a implementacéo deste planejamento.



Outro fator muito importante na atividade de planejamento que
muitas vezes é esquecido pelos gestores de IES é a avaliacdo de performance.
Como uma organizacao se certifica se 0 seu planejamento estratégico esta no rumo
certo ou se estd produzindo algum resultado, positivo ou negativo, se ndo ha
avaliacao de resultados?

A avaliacdo de resultados €, portanto, um dos gargalos da atividade
de planejamento estratégico nas IES brasileiras, porque ndo se sabe medir,
quantificar e acompanhar os resultados decorrentes das metas e objetivos
estabelecidas na atividade de planejamento.

As IES precisam melhorar seus sistemas de avaliacdo para
aumentar sua competitividade e melhor enfrentar os seus concorrentes. A avaliacédo
possibilita também ao gestor fazer modificacbes na sua rota para atingir um
determinado objetivo que possa estar se distanciando do originalmente proposto.

As principais vantagens da implantacdo do planejamento sao a
capacidade para enfrentar as mudancas ambientais, as pressbes do tempo, o
avanco da tecnologia, fazendo com que todos que participam direta ou indiretamente
do processo saibam como realizar as acdes de maneira rapida e correta, pois todos
da equipe estdo com 0s mesmos objetivos e metas relacionadas. Aumenta também
a probabilidade da empresa de conseguir o melhor desempenho efetivo a
organizacdo. Amplia a condi¢cbes dos dirigentes, orientando-os e dando suporte aos
mesmos em relacdo aos problemas que possam vir a acontecer, pois ja esti
relacionada no planejamento como possivel situacao-problema.

O planejamento podera se tornar uma importante pratica gerencial
para as instituicoes de educacao superior que estiverem dispostas a, de fato, colocar

em prética aquilo que foi pré-estabelecido, e a acompanhar os resultados gerados



por este. Um planejamento mal feito pode causar uma viséo difusa na organizacao
levando-a a um caminho errado.

E importante estabelecer um planejamento estratégico para poder
maximizar os beneficios. No seu processo de implementacao e avaliagdo, todos os
funcionarios da empresa sdo envolvidos. Isso pode ser conseguido através do
desdobramento da estratégia em metas e objetivos, que vao até o menor nivel
hierarquico, e também da criacdo de indices claros de avaliacdo de desempenho,
que permitam a todos avaliar e saber como estd a sua performance em relagdo ao
objetivo proposto. Nesse modelo, todos se sentem responsaveis pelo sucesso do
plano estratégico e buscam fazer a sua parte.

Mas esse esforco requer uma lideranca que esteja disposta e
comprometida com a implantacdo de uma administracdo estratégica que enfrentara
as resisténcias naturais. Lideres universitarios tendem a ter um perfil mais
conciliador do que um de imposi¢cao de medidas top down até mesmo pela natureza
da organizagcdo em que trabalham, o que pode se tornar um dificultador para a
implementacdo de uma administracao estratégica (Meyer, 2001).

Assim, MOTTA (1998) define algumas perspectivas de mudancas
inerentes a tomada de decisdo em uma organizacdo. De acordo com o autor, estdo
presentes no dia-a-dia das organizac¢des universitarias:

*Perspectiva Estratégica: visualiza a organizacdo como um sistema aberto e inserido
em um contexto social, econémico e politico, dando énfase a forma de como a
empresa se relaciona com a sociedade. Valoriza o processo decisério e 0
planejamento estratégico. Ndo vé o produto como foco da produgdo, e sim como
parte de um servigo, bem como ndo vé o concorrente como inimigo, mas sim como

uma oportunidade para realizar benchmarking e estabelecer parcerias.



*Perspectiva Estrutural: a organizacdo funciona como um sistema de autoridade e
responsabilidade, considerando que a eficacia dos processos sera alcancada
através da definicdo prévia do papel formal dos funcionarios. A inovacdo é vista
como uma redivisdo, supressado e surgimento de novos setores, departamentos ou
unidades de negdcio, reformulando linhas de autoridade, administrando conflitos e
redefinindo autoridades. Porém, devido as mudancas atuais, estd passando a
visualizar a base estrutural da organizacdo em processos e equipes, valorizando o
autocontrole, a autogestao e a horizontalizacdo da piramide hierarquica.

* Perspectiva Tecnoldgica: enfatiza-se a divisdo do trabalho, a especializacdo de
funcdes e o tipo de tecnologia a ser empregada na producéo, preocupando-se com
espaco, tempo, movimento, custo, qualidade e agregacdo de valor. Objetiva-se
eliminar desperdicios, a fadiga humana, através da redefinicio do processo
produtivo.

*Perspectiva Humana: segundo essa perspectiva, a mudanca organizacional provém
da alteracdo das atitudes, comportamentos e forma de participacdo dos individuos
através do incentivo a colaboracdo e de alteragbes das praticas de motivacao,
lideranca, distribuicdo de poder, sistemas de recompensas e carreira.

* Perspectiva Cultural: visualiza a organizacdo como um conjunto de valores,
crencas e habitos coletivamente compartilhados. Essa perspectiva reconhece que as
inovacgdes tecnoldgicas geraram mudancas no comportamento humano, visto que se
reduziu o convivio entre as pessoas e Vvirtualizou-se parte das atividades
empresariais, 0 que gerou heterogeneidade cultural e a internalizagcdo de novos
valores.

* Perspectiva Politica: vé a organizacdo como um sistema de poder onde pessoas

ou grupos procuram maior influéncia no processo decisorio. Nessa perspectiva, as



mudancas englobam ampliacdo do acesso as informacgbes, a busca por formas
participativas e por minimizacao dos conflitos.

Estudos recentes demonstram que 0 processo de mudanca
organizacional € composto por multiplos atores, ocorrendo, portanto, a combinacéo
das seis perspectivas anteriormente apresentadas.

Mattus (1997) defende que a tomada de decisdes e as mudancas de
rumo de uma organizacao universitaria estdo ligadas de maneira direta e indireta
com os diversos gestores e departamentos presentes na instituicao.

Quando ocorre o planejamento de uma instituicdo de educacao
superior, direciona-se o diadlogo entre os multiplos administradores com o intuito de
se chegar a um consenso de quais estratégias serdo realmente seguidas por uma
organizacdo. Essa ferramenta administrativa visa promover a integracdo entre as
forcas estratégicas, estruturais, tecnoldgicas, humanas, culturais e politicas, ao
passo que busca entender a historia da organizacdo e os diversos pensamentos
existentes, buscando conhecer as motivacées e acdes possiveis do oponente.

Mattus (1997, p. 227) compreende que:

Os atores sociais sdo forcas sociais e personalidades que controlam
centros de poder. Esses centros de poder tomam, muitas vezes, a forma de
instituicdes....Podemos dizer que os atores sociais controlam os centros de
poder, incluidos como centros de poder os mesmos atores sociais.

Desta forma cada participante explica seu ponto de vista em relagao
a uma situacdo atual ou a ser vivida por uma instituicdo a partir da posicao particular
gue ocupa no objeto planejado.

Assim, o processo de mudanca é complexo e requer dos
administradores a capacidade de gerencid-lo constantemente. Faz-se necessario

compreender que diferentes forcas atuam fora e dentro da instituicdo, provocando



resisténcias ou facilidades no contexto em que ocorrem as mudancas. As forcas
sociais geralmente se sobrepdem e gerencia-las é importante para que a elaboracéo
e 0 processo de implementacdo de estratégias sejam coerentes com a realidade de
cada instituicao.

Para promover as mudancas necessarias, a formulacdo de
estratégias vem sendo utilizada pelas organizacdes universitarias como ferramenta
de auxilio para que os gestores possam pensar no futuro da universidade e poder

definir diretrizes de atuacdes rapidas com o intuito de melhorar a imagem da mesma.

2.2.2 Planejamento estratégico nas universidades

Estratégia: a ciéncia e a arte com que uma nacao beligerante emprega sua
forca militar para atingir objetivos numa guerra, especialmente o
planejamento e a conducao em grande escala de operacfes de adaptacao
ao ambito dos combates, a possiveis a¢cbes inimigas, a alinhamentos
politicos (Webster's New Collegiate Dictionary, 2001, p.3)

A estratégia esta sempre relacionada ao planejamento da

organizacdo. Desta forma, Meyer (1988, p.55) destaca:

Processo continuado e adaptativo através do qual uma organizacéo define
e redefine sua missao, objetivos e metas, selecionando as estratégias e
meios para atingi-los, num determinado periodo de tempo, através da
constante interacdo com o ambiente externo.

Para Kotler e Murphy (1991), planejamento estratégico € o
desenvolvimento e manutencdo de uma estratégia entre a organizacdo e suas
mudancas de oportunidade de mercado. Propdem metas e estratégias para chegar

ao sucesso da organizacao e do sistema, analisando as ameacas e oportunidades



do ambiente interno e externo, dos pontos fortes e fracos a respeito dos recursos
disponiveis e instalagdes, institucional.

O planejamento estratégico, como metodologia gerencial, objetiva
proporcionar aos tomadores de decisdo uma estrutura que permita a exploracdo do
ambiente onde atua a organizacdo. Procura responder a questbes basicas e o
resultado do processo € um plano que serve para guiar a acdo organizacional por
um prazo de até dez anos.

Segundo Kotler e Murphy (1991), o planejamento estratégico se
assenta sobre: a analise de ambientes externos com as suas oportunidades,
ameacas, tendéncias e mudancas, e a andlise interna da organizacdo como
recursos humanos, materiais, tecnologias, ambiente fisico, pontos fracos que sdo as
deficiéncias e pontos fortes que sao a contribuicdo para o sucesso da empresa.

A combinacdo dos dados e informacdes obtidas pelas analises
devera conduzir o administrador a decisdes estratégicas sobre as questbes mais
relevantes. Os problemas mais criticos e evidenciados do confronto da organizacéo
com o0 ambiente externo serdo selecionados e as estratégias para resolvé-los seréo
definidas. A elaboracdo do plano estratégico € o resultado natural das andlises
anteriores jA desenvolvidas. No processo estratégico as decisbes tomadas e as
acOes implementadas ao longo do curso, sdo mais importantes do que o proprio
plano.

Para Drucker (1995), a época é de mudancas. A globalizacdo impde
uma redefinicdo de posicionamentos. Frente a um mundo competitivo, um aluno (nas
universidades é um cliente) que esta cada vez mais exigente, produto (nas IES o
ensino) necessita atender as demandas de um mercado global cuja expressao

organizacional torna-se global. Por isso, reengenharia e qualidade séo estratégias



que sinalizam a busca de adaptacdo das organizacdes universitarias a essa

realidade.

2.2.3 Planejamento tatico

Mintzberg (1999) estabelece que o planejamento tatico envolve
apenas uma divisdo ou um determinado departamento, com um processo para
meédio prazo, geralmente de dois a cinco anos e € desenvolvido a nivel intermediario.
De maneira resumida, o planejamento estratégico € desdobrado em varios
planejamentos taticos.

O administrador utiliza o planejamento tatico para delinear o que as
varias partes da organizacdo devem fazer a fim de que a organizacdo obtenha
sucesso. Geralmente sdo desenvolvidos para areas de marketing, pessoal, financas
e contabilidade. E a traduc&o e interpretacéo das decisbes estratégicas em planos

concretos em nivel departamental.

2.2.4 Planejamento operacional

Para Mintzberg (1999), o planejamento organizacional € focalizado
em curto prazo, até dois anos, e cobre cada uma das tarefas individualmente.
Preocupa-se com “o0 que fazer” e com o “como fazer” as atividades cotidianas.
Refere-se apenas as tarefas e operagfes realizadas no nivel operacional. Esta
inserido no sistema de logica fechado, voltado para a otimizagdo e maximizacdo de
resultados. O planejamento operacional é constituido de uma infinidade de planos

operacionais que proliferam nas diversas areas e funcdes dentro da organizacao.



Apesar de serem heterogéneos e diversificados, os planos
operacionais podem ser. 0s procedimentos que sao 0s planos operacionais
relacionados com meétodos; 0s orcamentos que sdo0 0s planos operacionais
relacionados com dinheiro; 0s programas que Sao 0S planos operacionais
relacionados com tempo e 0s regulamentos que sdo o0s planos operacionais

relacionados com comportamento das pessoas.

NIVEIS ORGANIZACIONAIS

Superior Estratégico

Intermediario Tatico

Inferior Operacional

Fonte: Chiavenato, I. Administracdo nos novos tempos . 22 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

O esquema apresentado é o mais comum para demonstrar o grau
de importancia de cada planejamento, mostrando a racionalidade de cada um.
Na pesquisa, o planejamento serd abordado como um ato racional,

politico e simbdlico.

2.2.5 Formulacéo de estratégias relacionada com os modelos tedrico-analiticos

Para enfrentar um ambiente mais competitivo, hd a necessidade de

uma analise mais sofisticada e de maior rapidez na transformacéo do planejamento



em acdo. Para Andrews e Christensen (apud Montegomery e Porter, 1985), a
estratégia € vista como uma idéia unificadora que ligava as areas funcionais de uma
organizacdo relacionado-as com o ambiente externo. Assim, sdo analisados os
pontos fortes e fracos da organizacdo internamente, relacionado-os com as
oportunidades e ameacas do ambiente externo.

O conceito de estratégia € abrangente e apesar dos autores o
expressarem de formas diferentes, Mintzberg (2000) aponta algumas unanimidades
e suas respectivas ressalvas como:

0 A estratégia da o rumo — como uma bussola - mas pode funcionar como um
biombo e mascarar perigos potenciais; a estratégia concentra os esforgos -
favorece a coordenacao de esforcos, mas corre-se o risco de se formar uma
linha de pensamento de casa, de ndo mais se olhar em volta.

o A estratégia define a organizacdo - meio pratico para se entender a
organizagdo e a diferenciar das outras. A estratégia é fonte de coeréncia
interna - ela procura a ordem, ndo a ambiguidade.

Stoner e Freeman (1985), indicam que se guiar pela primeira
perspectiva € o estabelecimento prévio de um programa amplo para que uma
organizacao defina e alcance seus objetivos e implemente suas agdes.

Nesse sentido, ela pode ser vista como uma teoria, uma estrutura
cognitiva destinada a simplificar e apreender o mundo e, assim, facilitar a acdo. O
problema é que justamente na incoeréncia a criatividade encontra seu fertilizante,
onde colhe novas combinacdes de fendmenos até entéo isolados.

Com o intuito de melhor compreender o que vem a ser estratégia,
Mintzberg (2000) desenvolveu um estudo e apontou a existéncia de pelo menos dez

escolas de pensamento estratégico, reunidas em trés grupos:



a) Grupo I: de natureza prescritiva - engloba trés escolas as quais se interessam
mais pelo modo como as estratégias devem ser formuladas do que pelo modo que
sao concebidas. Sao elas: a de design, de planejamento e a de posicionamento.

A escola do design: prop6e um modelo de formulacdo de estratégias
que busca atingir uma adequacao entre as capacidades internas e as possibilidades
externas. Esta escola tinha como palavras - chave estabelecer adequacao. Nesta
escola era feita uma avaliacdo externa, analisando as ameacas e oportunidades no
ambiente, levantando os fatores- chave do sucesso. No mesmo sentido, fazia-se
necessaria uma avaliacdo interna, levantando as forcas e fraquezas da organizacao,
analisando as competéncias distintivas.

Assim, foram criadas as estratégias com os valores gerenciais e
responsabilidade social, avaliando e escolhendo a estratégia a ser seguida,
implementando a estratégia. E importante para poder analisar as oportunidades e
ameacas externas e os pontos fortes e fracos internos da organizacao.

A escola do planejamento destaca a necessidade de conhecer o
sistema SWOT, dividi-lo em etapas, articular a fixacdo de objetivos, e a elaboracéo
de orcamentos e planos operacionais. Trata-se de uma execucao formal, quase
mecanizada e programada. As atividades mais especiais eram as operacionais, que
recebiam mais atencéo, no caso a programagao e a orgcamentacdo. Por isso, muitas
vezes 0 planejamento estratégico se resumia em numeros, de controle e
desempenho que pouco tinha haver com a estratégia. Neste processo, as
estratégias surgiam prontas, devendo apenas ser explicitadas para que pudessem
ser implementadas através da atencao detalhada dos objetivos, orcamentos, planos

e programas operacionais.



A escola do posicionamento ndo se afastou radicalmente das
premissas da escola de planejamento, ou mesmo da escola de design. Ela foi capaz
de criar e aperfeicoar um conjunto de ferramentas analiticas dedicadas a ajustar as
estratégias corretas para cada tipo de organizacao (Porter, 1980).

O item mais notavel desta escola foi uma idéia Unica, para o melhor

e para o pior. As escolas do planejamento e de design néo colocavam limites sobre
as estratégias, e afirmaram que poucas estratégias chaves séo aceitaveis, pois cada
organizacdo é diferente. Cada organizacdo possui seu mercado, seu segmento e
seus concorrentes diferenciados.
b) Grupo Il: abrange seis escolas, mais concentradas no processo de concepcao,
preocupando-se com aspectos especificos do processo de formulacdo de
estratégias, ou seja, com a descricdo de como as estratégias sdo formuladas. Sao
elas: a empreendedora, a cognitiva, a de aprendizado, a do poder, a cultural e a
ambiental.

A escola empreendedora focaliza, por sua vez, o processo de
formacdo da estratégia por um uanico lider, e enfatiza os estados de intuigéo,
julgamento, sabedoria, experiéncia e critério. Isto de acordo com Mintzberg (2000),
gue promove uma visado da estratégia com perspectiva, associada com imagem e
senso de diregao.

O conceito mais importante desta escola é a visdo, sendo uma
representacdo mental da estratégia, criada pelo lider. Esta visdo pode ser
considerada como uma idéia que deve guiar o lider e a sua equipe.

A escola cognitiva visa chegar ao que este processo significa na
esfera da cognicdo humana, utilizando o espaco da psicologia cognitiva. Nesta

escola, o processo de formacao da estratégia é vista como um processo mental.



Os estrategistas sédo vistos como autodidatas. Estes desenvolvem
suas estruturas de conhecimento e seus processos de pensamentos, principalmente
através de suas experiéncias diretas. As experiéncias dado forma aquilo que eles
sabem e moldam as estratégias necessarias no momento.

A escola do aprendizado trabalha com o processo de formacao de
estratégia como um processo emergente. Assim, as estratégias emergem quando as
pessoas aprendem a respeito de uma situacdo tanto quanto a capacidade da sua
organizacdo de lidar com ela. Elas convergem de acordo com os padrbes de
comportamento que funcionam.

Lapierre (1980, apud Mintzberg, 2000), destaca que a administracao
estratégica deixa de ser apenas a administracdo de mudancas, passando a ser a
administracdo por mudancas.

O autor menciona que a escola do poder se caracteriza pela
formacao de estratégias como um processo aberto de influencia, que enfatiza o uso
do poder e da politica (modelo politico) para negociar as estratégias mais favoraveis
para determinados grupos de interesses.

De acordo com Mintzberg (2000), colocado o poder na frente do
espelho, a imagem invertida é a cultura. Na escola cultural, os individuos se
integram, formando assim, a organizacdo. Ela se caracteriza pela formagdo do
processo da estratégia como um processo enraizado na for¢a social da cultura. Esta
escola se preocupa com a influéncia da cultura na manutencdo da estabilidade da
estratégia, e em alguns casos, resistindo até as mudancas estratégicas
estabelecidas.

A escola ambiental tem como premissa colocar em equilibrio a visédo

global da formagé&o da estratégia, posicionando-a de acordo com o ambiente externo



e interno. Ela tem sido usada para levar em consideracao as forcas positivas, que se
referem as oportunidades e as forcas negativas, que se referem as ameacas dos
ambientes. E importante destacar que as organiza¢des necessitam de dados dos
ambientes externos e internos para poderem sobreviver neste cenario globalizado.

c) Grupo lll: formado por apenas uma escola de configuracdo, que descreve a
formalizacdo da estratégia como um processo de transformacédo, integrando o
processo, 0 conteudo, as estruturas organizacionais e 0s contextos, 0s quais se
alteram em funcéo do estagio de vida vivido pela organizacao.

Para Mintzberg (2000), a escola de configuracdo possui dois lados.
Um lado, descreve o estado na organizacdo no contexto que o cerca, chamado de
configuracdes. O outro, descreve 0 processo de geracao de estratégia, chamado de
transformacado. Assim, um lado depende diretamente do outro, pois a transformacéo
€ uma consequéncia inevitavel da configuracao.

Estes autores identificam o conjunto proprio de premissas de cada
escola, bem como suas respectivas criticas e possibilidades de aplicacdo. No
decorrer deste texto serdo abordados certos aspectos de algumas das escolas que
parecem se aplicar ao caso da gestdo estratégica de uma instituicdo de educacao
superior.

Assim, o processo de formulacdo de estratégias nas universidades é
muito diferente da visdo de estratégia deliberada. As estratégias sdo fragmentadas,
variando de acordo com o departamento ou a faculdade que as formulam. As
normas profissionais exercem uma forte influéncia sobre as estratégias. A revolucao
estratégica é dificil. Quando a mudanca estratégica de fato ocorre, ela € uma

resposta gradual e constante as forcas ambientais (Hardy e Fachin, 1983).



Entretanto, tal definicio né&o diz em quais acbes ou decisdes
especificas deve-se focalizar para determinar se existe ou ndo um padrdo de
decisdo pré-estabelecida, uma regularidade. Contudo, algumas acfes sao mais
importantes do que outras: a elaboracdo de uma missao (produtos e servi¢os), 0s
insumos do sistema (recrutamento, decisbes sobre a carreira de magistério,
matricula estudantil e levantamento de recursos), 0s meios para o cumprimento da
missdo (prédios, equipamentos, instalacdes, corpo administrativo de apoio) e
estrutura e governanca (sistemas de comissoes, hierarquia, regulamentos).

As universidades compdem-se de uma estrutura administrativa que
€ semelhante a do governo, empresas privadas e organizacbes mais formais.
Todavia, € muito diferente no que se refere as responsabilidades, ao tipo de pessoal
e ao modo pelo qual se organizam.

A0 mesmo tempo em que uma organizagdo aumenta, tende a se
tornar mais diferenciada, ou seja, o tamanho esta relacionado a varios fatores nas
organizacoes.

Enquanto em uma organizacdo o niamero de departamentos indica
divisdo de trabalho ou especializagdo, em uma universidade € um bom indicador de
especializacbes ocupacionais. A universidade pode ser diferenciada pelo tamanho
que é acompanhado de um aumento na diferenciacdo. As instituicdes de educacéo
superior maiores sdo mais diferenciadas do que faculdades menores, como é 0 caso
das agéncias governamentais, empresas comerciais e estabelecimentos industriais.
(Drucker, 1995)

Assim, a propor¢cdo de uma organizacdo tem um efeito positivo
indireto que aumenta o componente administrativo. No entanto, o tamanho exerce

um efeito direto ao reduzir o componente administrativo, e o efeito direto é muito



mais forte do que o indireto, e é por isto que a correlacdo € negativa. Quanto maior €
a organizacdo, menor € o componente administrativo.

Se um empregado tivesse que construir um automovel inteiro, ele
teria que ser engenheiro elétrico, mecanico e ter muitas outras habilidades. No
entanto, na linha de montagem, o automovel é construido por varios operarios, cada
um realizando as mesmas tarefas todos os dias, existindo apenas alguns realmente
especializados.

O membro do corpo docente numa faculdade pequena tem que
ministrar todas as matérias de ciéncias aplicadas. Possivelmente, ndo podera se
especializar em todas as matérias.

Quanto maior o volume de trabalho produtivo semelhante e o
namero de pessoas envolvidas, menor é a proporcdo de trabalho administrativo
necessario para desenvolver os procedimentos, coordenar e organizar tal trabalho.
Todavia, a diferenciacdo de responsabilidades exerce um efeito contrario.

Diferente das subunidades, a diferenciacdo significa que o0s
empregados da instituicdo realizam tipos de trabalhos diferentes, sendo necessario
desenvolver procedimentos diferentes. Portanto, a diferenciagdo aumenta a
heterogeneidade entre as subunidades diferentes e, ao mesmo tempo, aumenta a
homogeneidade entre as subunidades semelhantes.

O fato de ter uma grande propor¢gdao que controla a diferenciacao
significa um trabalho bastante homogéneo e uma necessidade menor de pessoal
administrativo. A diferenciagcdo significa mais heterogeneidade, especialmente
gquando o tamanho é controlado e, portanto, requer mais trabalho e pessoal

administrativo.



Portanto, a diferenciacdo leva a uma necessidade de investimento
maior para levar a cabo e coordenar as operacdes. Em relacéo a estas afirmacoes,
Blau (1973) analisa que quanto maior € o tamanho da organizacdo, maior € a
diferenciacdo administrativa, porque os efeitos indiretos do tamanho, mediados por
uma diferenciacdo acentuada que acompanha tal tamanho, também devem
aumentar.

A medida que as organizacbes maiores se tornam mais e mais
diferenciadas e desenvolvem estruturas cada vez mais complexas em Vvarias
dimensdes, a diferenciacdo se torna muito grande para acompanhar o pessoal
administrativo existente, ou mesmo com adi¢cdes de pessoal administrativo ndo seja
muito dispendioso.

Nas universidades, a administracdo tem sido considerada, em
termos gerais, como um conjunto de tarefas que devem ser feitas e a conduta do
administrador se julga em base das fungbes essenciais para a realizacdo de tais
tarefas.

Nos estudos contemporaneos sobre a natureza da administragéo,
tanto dentro como fora da educacgéo, a tomada de decisdes € colocada em uma
posicdo destacada que as demais atividades. Litchfield (1985), vé a administracéo
como um ciclo de atividades que se inicia e termina com a tomada de deciséo: a)
tomada de decis&o; b) programacgé&o; c) comunicacao; d) controle; e) avaliacéo.

Este ciclo compreende todo o processo administrativo no qual o
administrador ndo s6 toma a decisdo como também faz os ajustes necessarios para
a conclusédo (programacao), mantendo informada a organizacdo (comunicagao),
observando os planos que foram adotados (controle) e avaliando os resultados

(avaliagédo).



Alguns podem tomar impulsivamente a primeira alternativa que se
apresenta ou podem considerar por longo tempo cada possivel alternativa e néo
chegar nunca a uma decisdo. Naturalmente, € desejavel a busca de um meio termo
que seja eficaz em uma determinada situacdo. Esse problema tem sido,
consideravelmente, matéria de estudos e especulagdes.

As organizacbes que sao formadas por um pessoal com titulo
superior usam procedimentos distintos na tomada de decisdo quando comparados
com as formadas por pessoal nédo titulado. Portanto, deve-se tomar cuidado quanto
ao descobrir o comportamento observado em um tipo de organizacdo da mesma
forma que o observado em outra.

O enfoque do gestor sobre o desenvolvimento dos processos de
tomada de decisdo depende: a) do juizo de valor sobre a participacdo de outros,
além de si mesmo, no processo de formacdo das decisdes na instituicdo, e a b) a
habilidade com que se organiza esta participacéo.

A relacdo dos professores no processo decisorio depende muito do
diretor da unidade em que eles estdo inseridos, pois podem os professores decidir
sobre qualquer assunto e ndo ser de agrado dos diretores e destruir todo um
trabalho realizado durante um ano.

Os professores podem participar com o diretor de maneira
apropriada na tomada de decisdes de formas distintas, desde a discussdo de um
problema de maneira corriqueira até fazé-lo em uma assembléia de todos os
professores. Tal discussdo pode comecar de maneira simples, passando por
situacdes que necessita de maior compromisso, até o ponto que os professores

cheguem a tomar uma decisao que afeta a todos.



2.2.6 Processo de planejamento

De acordo com Mintzberg (1994), o planejamento pode ser
considerado como um processo constituido de uma série de etapas:

O primeiro passo € definir os objetivos que se pretende alcancar. Os
objetivos da organizacdo devem orientar todos os principais planos. Deve especificar
resultados desejados e os pontos finais a que se pretende chegar, para se conhecer
quais passos devem ser seguidos para se chegar nos mesmos.

O segundo passo é fazer um diagndstico, avaliando a situacao atual
em contraposicao aos objetivos desejados, verificando onde se esta e o que precisa
ser feito. Levantamento total da situacéo atual da organizacao.

O terceiro passo é desenvolver premissas quanto as condicdes
futuras. Essas premissas constituem o0s ambientes esperados dos planos em
operacédo, de que forma a organizacdo opera em ambientes complexos, entre
ambiente interno e externo. Gera-se um cenario alternativo para o estados futuros
das acdes, analisando o que pode ajudar ou prejudicar 0 progresso em direcao aos
objetivos.

O quarto passo € considerar as alternativas de acdo, buscando e
analisando os cursos alternativos de acéo. Trata-se de relacionar e avaliar as agoes
gue devem ser empreendidas, escolher uma delas para perseguir um ou mais
objetivos e fazer um plano para alcancar os objetivos.

O quinto passo € escolher qual acdo sera praticada. Trata-se de
uma tomada de decisdo em que se escolhe qual acdo sera praticada descartando as

outras. Essa alternativa se transforma em um plano para o alcance dos objetivos.



E o ultimo passo é implementacdo e avaliacdo dos resultados da
acao. Fazer o que o plano determina e avaliar os resultados obtidos para assegurar
o alcance dos objetivos, seguir através do que foi planejado e empreender as acdes

corretivas a medida que se tornem necessarias.

2.2.7 A importancia do planejamento

Toda instituicdo, seja publica ou privada, deve estar preocupada
com a sua funcdo no mercado. Essa funcéo deve ser especificada de acordo com os
objetivos, caracteristicas da concorréncia e analise de um publico-alvo especifico
para a organizagcdo. Assim, a instituicio podera delinear a formulacdo das
estratégias competitivas e das estratégias de desenvolvimento que se faz
necessario, de forma precisa e acima de tudo, concisa.

O planejamento tem sido visto muito mais como fonte de frustragbes
do que como técnica para antecipar o futuro e direcionar as agdes humanas para um
destino desejado. Dentro de uma organizacao, cada participante deste processo tem
idéias, vivéncias e conceitos diferenciados. O planejamento, entdo, busca ter maior
racionalidade as ac¢fGes de organizagdo ao selecionar 0s objetivos inicialmente
ambiguos, difusos e divergentes.

Com os termos formais (objetivos, misséo, valores, prioridades,
relacbes com o mercado) resolvidos com clareza para todos os participantes do
mesmo, as acdes ficam mais faceis de serem orientadas, obtendo resultados mais
eficazes.

A necessidade de se planejar hoje almejando o sucesso de amanha,

deve ser uma preocupacao natural de qualquer organizagdo. Quanto mais claro



estiver para as pessoas 0 que a empresa tem como objetivos, metas, planos, mais
facil sera comandar acgdes, pois todos estardo trabalhando por um Unico interesse.
Muitos autores remetem a uma reflexdo sobre a importancia do planejamento e da
estratégia que deve ser seguida pelas organizacdes. Segundo Ferreira (1197), uma
das maiores tarefas do administrador € prever as mudancas, antecipando-se a elas.

Meyer (2002, p. 8) analisa que:

Maior parte destas transformacfes tem sido provocada por fatores externos
as proéprias instituicdes de ensino superior ..., mudancas mais substantivas
vem ocorrendo de fora para dentro do sistema, independente do que
produzem as instituicdes ou, tampouco sdo resultantes de estratégias e
planejamentos conscientes desenvolvidas por seus administradores. Enfim,
na pratica, percebe-se que na maioria das situacfes, o planejamento nas
instituicbes de educagcdo superior se limita a um trabalho que é
desenvolvido pala administragéo superior, sem muitas implicagfes na area
académica, exemplificada por uma atividade isolada e descontinua.

2.2.8 Planejamento e acao

Nas organizacbes de ensino superior, 0 planejamento é visto por
muitos como ac¢fes frustrantes. Esta dicotomia existente entre o pensar em uma
estratégia e coloca-laA em acdo faz com que o0s gestores ndo acreditem no
planejamento. Segundo Castor e Suga (1998), os administradores planejam uma
determinada acéo, porém na hora de realizar as acdes, articulam-se de maneira
incorreta e passam para 0s outros funcionarios a idéia principal da acao de forma
errada.

Para que o planejamento obtenha resultados positivos, € necessario
ter uma relacdo direta com a execucao das acbes planejadas pelo grupo. Outra
caracteristica é que as pessoas responsaveis pelo planejamento, muitas vezes, sao

intelectuais que passam o tempo fazendo planos e formulando teorias sem nenhuma



relevancia para a empresa, acarretando a sensacdo de que planejar € apenas
passar o tempo.

Segundo Mintzberg (2000), este processo de planejamento € restrito
a apenas um grupo de pessoas que decidem por todos da empresa. Na maioria das
vezes nao ha a participacdo de todos, as pessoas simplesmente sdo avisadas a
colocarem um plano em acdo. O envolvimento da geréncia executiva ou de linha é
um fator essencial para que o planejamento se transforme em acéo planejada. E de
suma importancia a participacdo de todos, pois apenas assim os resultados serdo de
sumo aproveitamento.

Nas organizacdes, geralmente o processo de planejamento € técnico
e politico, pois os individuos quase nunca tém uma flexibilidade nas ac¢des, sendo
irredutivel em apenas mudar a ordem de algum passo do plano. Eles apenas
cumprem o que lhes foi passado, sem nenhuma reflexdo do resultado que a acéo
pode ter a médio e longo prazo. E politico porque os esforgos para que tal plano
realmente tenha sucesso, depende de toda a empresa, que tera o crescimento como
objetivo Unico, pois permite que todos ganhem ou pelo menos permane¢gam em seus
empregos.

A partir do momento que algum individuo possa perder posicoes
dentro da empresa, ou tenha seu salario diminuido, fara o possivel para que este
plano seja um fracasso.

Segundo Mintzberg (2000), para que os administradores nao se
frustrem, € necesséario que planejem a¢des que gerem beneficios em curto prazo,
ndo sO apenas a médio e longo prazo.

E importante que tenham informacées relevantes desde o primeiro

momento, como analisar 0 ambiente externo da organiza¢do, saber o que esti



acontecendo fora dos portdes da empresa, conhecer o seu cliente, saber o que pode
ser usado como oportunidade e cuidar com 0 que pode ser uma ameaca para a
organizacdo, implantar rapidamente sistemas de controle de facil entendimento,
ampliar a participacdo de todos, mostrar os resultados obtidos para que sirvam de
motivacdes a outros planos.

O planejamento € feito através de planos. Um administrador deve
saber lidar com todos os diferentes tipos de planos. Podem ser de longo a curto
prazos, podendo envolver uma organizaco inteira, uma divisdo ou departamento. E
uma funcdo administrativa que se distribui entre todos os niveis da organizacéo. E
sempre planejado a nivel institucional, que elabora o planejamento estratégico.

A nivel intermediario, segue-o com o planejamento tatico. O nivel

operacional traca detalhadamente os planos operacionais.

2.2.9 Planejamento e suas dimensdes

As universidades, como organizagbes complexas, exigem formas,
planejamento e gestdo propria, pois sua clientela é diferenciada e de dificil
mensuragao.

Como ja foi destacado por Baldridge (1983), as instituicdes de
educacgdo superior sdo conhecidas pelos seus objetivos difusos, natureza politica,
tecnologia complexa, sensibilidade a fatores externos e internos, e a dificuldade de
mensurar o produto que a universidade oferece ao seu aluno. Também identificamos
sistemas como “frouxamente articulados”, no qual cada departamento é um sistema

de decisdo, atuando independentemente das demais areas da universidade, como

menciona Weick (1976).



Em algumas organizacdes académicas, destaca-se a estrutura do
modelo de colegiado, onde as decisfes sdo tomadas no consenso entre 0S grupos
relacionados estudadas por Millet (1962).

Para Cohen e March (1974), a organizacao pode ser analisada como



2.2.9.1 Planejamento como ato racional

O planejamento como uma dimensdo racional examina as
particularidades existentes em uma IES. Esse conceito de racionalidade ou
burocracia, proposta por Max Weber, estabelece as caracteristicas de uma
organizacdo extremamente racional e formal. Existe uma hierarquia junto a acéo
neste modelo formal. A perspectiva racional tem como premissa que as
organizacdes existem e se justificam para atingir objetivos (Motta, 1991).

S&0 os objetivos, a tecnologia e o ambiente em que operam que
determinam as estruturas, 0s processos e 0 comportamento da organizacdo. As
atividades acentuadas, sao definicbes claras de problemas existentes na
organizacao, nas possiveis alternativas, nas decisdes que terdo que ser tomadas, na
propria acdo da equipe, no controle que tera que ser usado na ocasido e nos
resultados ou avaliagBes que serdo feitas logo apos a implementacdo da estratégia.
Esses objetivos sao analisados através dos meios e dos fins.

Para Simon (1998), a hierarquia proposta pela dimensdo racional é
necesséria para alcancar um fim comum. Ela tende a torna-se mais rigida quanto
mais complexa a organiza¢do. Sustenta-se da mesma maneira CoOmo N0 mecanismo
dos mercados. Acha-se como pressuposto um certo tipo de racionalidade. E
importante para todos os tipos de organizagoes, principalmente para uma instituicao
de educacéo superior.

Para Peter e Waterman (1997), a racionalidade que esta em funcéo
dos individuos relaciona-se com as ac¢des realizadas pela instituicdo. Neste processo
de planejamento no ato racional, parte-se do pressuposto que a racionalidade esta

inserida na missdo e objetivos da organizacdo de uma maneira articulada com



outros integrantes do local, de forma a atingir os resultados esperados. Acentua-se
no consenso de seus participantes a certeza e a estabilidade.

Este sistema opta pelo raciocinio l6gico dos participantes, na busca
de alternativas para os problemas encontrados. Existe um problema e ele tem que
ser resolvido imediatamente. Motta (1991) observa que a decisdo é provocada
unicamente por um problema, e que o processo decisoério se constituira de um fluxo
de producdo e analise de informacdes que sera criteriosamente coletado e
analisado, e assim, resultardo em identificacdo e opcdo de alternativas para o
alcance dos objetivos da universidade.

O grau de decisdo deste processo decisério € altamente
centralizado, o que acaba dificultando a realizacéo efetiva de acdes. Neste modelo,
0 papel de cada integrante da equipe é bem definido, com disciplina e organizacao,
devido a hierarquia existente na racionalidade, segundo Hardy e Fachin (1996).

A formacédo de estratégias neste processo racional é feita como um
processo que se desenvolve por meio de uma série de etapas seqiiénciais, racionais
e analiticas, envolvendo um conjunto de critérios e objetivos (Nicolau, 2001). Desta
forma, é importante que o planejamento estratégico esteja bem estruturado para
fornecer aos seus gestores dados unificados para tratar de problemas, identificar
rapidamente as novas oportunidades, avaliar as forcas e fraquezas existentes na
organizagao.

A estrutura mencionada é a burocratica, cujas decis6es sdo tomadas
de uma forma vertical, tendo como intuito alcangar o melhor resultado. Esse sistema
é visto como lento e pesado para qualquer organizacdo universitaria. E importante
salientar que, neste processo, 0s recursos financeiros oferecidos a universidade séo

em geral pequenos e deve ser aproveitado da melhor maneira possivel.



Desta forma, identifica-se no processo a inexisténcia de um
investimento em longo prazo. Os usos desses recursos sao aplicados em novas
estruturas se realmente forem necessarios. A racionalidade das universidades
utiliza-se desta dimensao a fim de poder organizar e minimizar os riscos e maximizar
os lucros.

O modelo de organizacdo de forma racional trata todas as variaveis
humanas, como conflitos, personalidades e motivacdes, ou variaveis politicas como
autonomia, interesse, e poder, como sendo restricbes para conseguir os objetivos
organizacionais. As principais propostas sdo sempre no sentido de tentar superar
essas restricdes para alcancar os objetivos, metas, acfes e resultados esperados
pela instituicdo de educacéo superior.

Entretanto, a racionalidade € vista como uma opcao de socializacao
entre os individuos no meio organizacional, para que possam se comportar e se
adequar aos meios que levam ao alcance dos fins (Motta, 1991).

Para alguns autores, esta dimensdo é um tanto quanto lenta e
ineficiente. Para Kaufman (1985), a racionalidade enfatiza a inutilidade para explicar
a sobrevivéncia organizacional. Segundo o0 autor, essa sobrevivéncia da
organizacéo é vista como produto de acao racionalmente planejada, para adaptar-se
ao seu ambiente. Assim, a sobrevivéncia é simples fruto da sorte ou do acaso.
Desta forma, o autor esta aceitando a importancia do ndo ser racional, simplesmente
nomeando de sorte ou acaso.

Entretanto, a literatura nos afirma que o sistema racional é utilizado

em muitas universidades, em conjunto com as outras dimensfes mencionadas.



2.2.9.2 Planejamento como ato simbalico

Neste processo simbdlico, as universidades criam valores, mitos,
rituais, principios e simbolos para representar o que a instituicdo acredita e valoriza,
principalmente dentro da area de planejamento.

Para Deal e Terrence (1997), a cultura de uma empresa € definida
pelo que é feito dentro da empresa. Esses simbolos influenciam diretamente as
pessoas da organizacdo como aquelas que véem, considerando o que a instituicao
quer que eles entendam como importante dentro da mesma. Estas atividades
simbdlicas sao rituais ou cerimonias que estao ligadas ao processo de planejamento,
isto €, de alguma maneira, diferenciando esta atividade. (Ortner, 1973)

Deal e Terrence (1997) analisam estes valores, que sao
considerados diferentes. O mito é promovido para explicar, expressar, legitimar,
comunicar o planejamento da organizacdo. O mito, segundo Cohen (1969), tem
duas faces: uma é informar as novas oportunidades que podem surgir na empresa,
aumentando, assim, uma expectativa para as pessoas que estdo assistindo. Nao se
pode esquecer que a grande maioria das organiza¢gfes universitarias nem sempre
oportunizam para os funcionarios uma subida de posi¢des hierarquicas dentro da
instituicdo. Porém, o mito também tem o papel de dar uma nova guinada na
organizacdo, pois com objetivos e decisdes novas, os funcionarios passam a
acreditar muito mais no seu trabalho.

Cada organizacdo possui cultura prépria que influenciara o
pensamento e as acdes que nela serédo praticadas, formando assim, gestores com a
“cara” da instituicdo, prevalecendo o que a mesma acha importante. Wildawsky

(1975, apud Meyer, 2004) atribui que muitas pessoas argumentam que as



organizacdes tém culturas, outras insistem que as organiza¢cdes sdo culturas. O fato

€ que a cultura constitui-se em elemento forte nas organizacbes a que cada



apenas apresentado de uma forma cerimoniosa aos outros funcionarios e membros

da instituicéo.

2.2.9.3 Planejamento como ato politico

O planejamento, na o6tica do ato politico, baseia-se no sistema

politico de um governo (Baldridge,1971). Engloba jogos de poder, conflitos, disputas

politicas, barganhas, manipulacbes e negociacbfes na organizacdo académica.

Neste sistema, 0 que vale € o jogo de quem tem mais poder.

Para Baldridge (1971), o sistema politico de uma universidade

concentra-se em arranjos estruturais que atribuem o poder.

Baldridge (1971, p.19) utilizou-se de teorias do conflito, do poder em

comunidades e de grupos de interesse, além de sua propria pesquisa, para

desenvolver um quadro tedrico para a andlise politica:

Nés ndo vemos nem os rigidos aspectos formais da burocracia nem os
elementos de um "colégio" académico, repletos de tranqiilidade e de busca
do consenso. Pelo Contrario, Se rebelides estudantis incapacitam o
campus, se professores formam sindicatos e fazem greve, se
administradores defendem suas posicdes tradicionais, e se grupos de
interesse externos e governantes irados invadem os sagudes académicos,
todos esses atos devem ser visualizados como politicos.

Pode-se ressaltar ainda o relacionamento entre o poder e a tomada

de decisdo em que um orcamento de um departamento na comparagdo ao

orcamento global

da universidade poderia ser melhor projetado se fosse

compartilhado com o chefe de departamento. Também o relacionamento do chefe de



departamento podera influenciar na reparticio do poder global (influéncia
politica/negociacao).

Dentro das organizacdes, existem diversos grupos de interesse nos
quais varias pessoas apOiam e comprometem-se com 0s objetivos e metas deste
planejamento. Porém, existe um outro lado que ndo concorda com algum grupo, e
por isso acaba ndo realizando as acdes necessarias para 0 sucesso deste
planejamento. Com isso, gera problemas e dificuldades aos gerentes universitarios
com insatisfacdo ao processo de planejamento (Peterson,1979).

Nesta dimensédo politica, os planos institucionais refletem os
interesses de grupos intermos que disputam poder e influéncia . As decisdes, 0s
objetivos e metas existentes no planejamento refletem esses interesses presentes
dentro das institui¢cdes.

Os gestores responsaveis pela votacdo do processo angariam apoio
a todos que estdo inseridos, negociando com os diversos grupos de interesse
existentes, realizando assim, 0 processo de planejamento praticado nas
organizacfes de carater politico. Nestas situa¢gfes, a barganha e a negociacao séo
usadas para que haja apoio destes grupos. Entdo, os objetivos e estratégias sao
resultados de negociacdes feitas dentro destes grupos de interesse.

Esta dicotomia entre o planejamento e a acdo nas organizacdes é
estudada por Castor e Suga (1989), que analisam o0 processo como técnico e
politico. Para eles, o sistema politico influencia ou ndo na execucdo do
planejamento. O mesmo implica no conhecimento técnico dos grupos que pode ser
apreendido de forma uniforme e padronizado, dentro da instituicao.

Entretanto, o planejamento, muitas vezes, ndo € seguido devido as

ameacas que 0 mesmo pode trazer para a organizacdo como um todo. Assim, €



necessario que no sistema politico, os resultados sejam analisados de uma forma
técnica e politica.

O processo de formulacdo de estratégias, no modelo politico, tem
nos sistemas valores internos e externos. Esse enfoque valoriza o processo de
negociacdo como um dos aspectos mais importantes na formulagdo. Valoriza o
papel dos grupos intervenientes, acentuando a importancia da dimensao social e
politica da organizacao (Nicolau, 2001).

Todavia, 0 contexto a ser analisado sera de uma Instituicdo de
educacao superior particular, que esta, cada dia, se preparando para realizar, da
melhor maneira, a sua missao institucional. Conforme ja comentada a caréncia de
literatura neste assunto especifico, faz-se importante uma analise mais profunda
desta organizacdo de educacdo superior, de caracteristicas diferenciadas de uma
empresa comum, para que este trabalho tenha realmente um cunho realista e possa
estar colaborando para a exceléncia no ensino desta.

Assim, os trabalhos sobre o poder e politica tém examinado tanto
estrutura como processo, mas nao dentro do mesmo estudo. Uma corrente de
pesquisa tem focalizado a complexidade do processo, mas é dificil tirar conclusées
sobre as condi¢cbes sob as quais é provavel que a politica interfira. A segunda
corrente, embora adote uma abordagem mais sistematica quanto aos antecedentes
do poder, tem ignorado, em assim fazendo, o processo pelo qual esse poder é

colocado em uso na instituigao.



3 A FACULDADE OPET (FAO)

Este topico tem como objetivo fazer uma breve descricdo da
evolucdo do grupo Opet, da Faculdade Opet e do planejamento exercido na

mesma.

3.1 GRUPO OPET

O Grupo Opet iniciou suas atividades com o curso de datilografia. Na
década de 70 e meados de 80, era tdo necessario para o mercado de trabalho
quanto hoje sdo os cursos de informatica. Foi assim que teve inicio a historia do
Grupo Opet, numa sala de cursos de datilografia, impulsionada pela determinacéo
de dois socios: o professor José Antbnio Karam, até hoje na direcdo da empresa, € 0
professor Luis Fabriciano Machado.

De 14 de fevereiro de 1973 até os dias atuais, o grupo teve um
grande crescimento. O mercado de trabalho passou a ter novas exigéncias, 0s
conceitos empresariais renovaram-se e novas tecnologias surgiram, demandando
por profissionais cada vez mais especializados. O grupo Opet obrigou-se
acompanhar as mudancas de mercado, trazendo para dentro da instituicdo as
técnicas mais modernas e eficientes de ensino, em plena sintonia com o mercado de
trabalho.

Para dar suporte a essa proposta pedagogica, foi criada a Editora
Opet, formada pelo Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Pedagdgico e pela
unidade grafica. Na Editora, sdo desenvolvidos os materiais didaticos do ensino

regular de Educacéo Infantil, Ensino Fundamental e Médio, além dos materiais do



ensino profissionalizante. Foi com esse comprometimento e empenho que o Grupo
Opet ampliou sua atuacdo para outras areas de ensino, até atingir a formacéao
completa, desde a Educacéao Infantil até a Pés-Graduacéo.

O Grupo Opet é comandado pelo conselho diretor, que é presidido
pelo professor José Antonio Karam, um dos fundadores. O Grupo Opet
profissionalizou a sua administracdo e conta com capital humano especializado em

gestao educacional.

Este conselho diretor tem por objetivo melhorar a qualidade

académica, desde a educacao infantil até a pos-graduacéao.

3.2 FACULDADE OPET

A Faculdade Opet é uma instituicdo de educacao superior privada criada

em 1999. Ela surgiu com a proposta de oferecer uma formacéo diferenciada, com o
equilibrio necessario entre a pratica e a teoria.

A missdo da Faculdade Opet €é desenvolver e difundir o

conhecimento e a cultura promovendo a formagao integral do aluno. Os cursos




oferecidos pela Faculdade Opet sdo voltados a prestacdo de servigos, area que
dispbe de amplas possibilidades para carreiras profissionais soélidas e bem-
sucedidas. Atualmente, a Faculdade oferece os cursos de Administracdo, com 4
habilitacdes diferentes (Gestdo de Negocios, Recursos Humanos, Marketing e
Comeércio Exterior), Direito, Publicidade e Propaganda, Jornalismo e Turismo.

A faculdade possui ao todo 1.387 (um mil, trezentos e oitenta e sete)
alunos. Atualmente, estdo matriculados no curso de Administracdo 928 (novecentos
e vinte e oito) alunos, no curso de Comunicacdo Social, 180 (cento e oitenta) alunos,
no curso de Direito 108 (cento e oito) alunos e no curso de Turismo 171 (cento e
setenta e um) alunos.

A organizacao pode ser considerada de médio porte, pois possui ao
todo 214 (duzentos e quatorze) funcionarios distribuidos em varios cargos. Hoje, a
faculdade conta com 92 (noventa e dois) profissionais no corpo docente. Desses, 52
(cinquenta e dois) sdo especialistas, 39 (trinta e nove) sdo mestres e 1 (um) é

doutor.

GRAFICO 1 — CORPO DOCENTE
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3.2.1 Infra-estrutura

A Faculdade possui dois campi: em um deles, funciona a parte
administrativa e os cursos de Administracdo e de Direito, e no outro, funcionam os
cursos de Turismo e Comunicacdo Social. Faculdade OPET (FAQO) possui 52 salas
de aula, 10 laboratorios de informatica, 1 laboratorio de video, 1 laboratério de
imagem, 1 mini auditério e 3 salas para seminarios. Possui duas bibliotecas divididas
por setores, sendo que a do Bloco | abriga um acervo nas areas de Ciéncias
Humanas e Juridicas, Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas, Letras e Artes, num total de
2.850 titulos. A outra biblioteca, no Bloco II, abriga acervo especifico dos cursos de
Turismo e Comunicacéo Social, num total de 1.324 titulos.

Como toda empresa privada, eles vendem algo, neste caso, 0
conhecimento. A estrutura administrativa € centralizada. Existe um conselho diretor,

abaixo dele o presidente, e os diretores responsaveis por cada unidade do grupo.

3.2.2 Projetos

O aluno da Faculdade Opet tem contato com o mercado de trabalho
desde o primeiro ano do curso. Através de diversos projetos e atividades
extracurriculares, a faculdade proporciona aos alunos o aprendizado préatico e a
vivéncia de situacdes reais da vida profissional, através de simula¢cdes do ambiente
de trabalho.

Esses programas tém como objetivo oferecer aos estudantes além
de uma capacitacdo complementar, o contato direto com empresas e profissionais

atuantes no mercado. Esses sdo os principais diferenciais da Faculdade Opet.



Acredita-se que, com esses diferenciais, os alunos irdo optar pela instituicdo. Alguns
projetos serdo mostrados a seguir:
a . Opet Placement — Agéncia de Oportunidades Profissionais

O Opet Placement € uma agéncia de oportunidades profissionais
que funciona dentro do Grupo Opet. O programa encaminha os alunos ao mercado
de trabalho, através de acdes desenvolvidas junto a empresas, agentes integradores
e agéncias de emprego.

Além da indicacdo de oportunidades, o programa também prepara
os alunos com orientacfes sobre empregabilidade e mercado de trabalho, como por
exemplo, como se portar em entrevistas e dinamicas, além de acompanhar o
desempenho nas vagas conquistadas. As empresas, por sua vez, podem contar com
estagiarios, trainees e profissionais que possuem o perfil e a formacdo dentro das
suas necessidades.

As atividades desenvolvidas sao:

e convénios com empresas de diversos segmentos, a fim de:

- ofertas de vagas para estagios;

- palestras e dinamicas de grupo com os alunos;

- promocéo de eventos de aproximagéo com o mercado;

 programa de estagios voluntérios, ligando a escola a comunidade também.
* entrevistas

* treinamentos para empresas e candidatos (alunos), visando:

- autoconhecimento e desenvolvimento profissional;

- elaboracao de curriculos;

- motivagcado e marketing pessoal;

- técnica de comunicacao e ética profissional.



b. Escola de Lideres

Os debates e atividades vivenciais sao excelentes oportunidades
para despertar nos alunos seus talentos e habilidades de lideranca e decisao.
Complementando o trabalho de capacitacdo desenvolvido pelo Opet Placement, o
projeto Escola de Lideres oferece aos estudantes essas oportunidades, atraves de
palestras, encontros, estudos de caso e debates com profissionais atuantes no
mercado.

As atividades abordam diferentes temas, como Comunicacdo e
Estilos de Lideranca, Negociacdo e Criatividade, Criatividade na resolucdo de

problemas, Inteligéncia Emocional e Motivagao, dentre outros.

c. Opet Empreender — Agéncia Empreendedora de Administracéo
A Agéncia Empreender do curso de Administracdo da Faculdade

Opet foi criada para que os alunos possam aprender



- gestédo de Negocios;
- recursos Humanos;

- comércio Exterior

d. Opet INFAO — Agéncia Experimental de Jornalismo

O InFAO é um ambiente experimental do curso de Jornalismo que
oportuniza aos alunos do 1° ao 8° periodo o desenvolvimento de projetos
interdisciplinares e produtos jornalisticos, com o acompanhamento dos professores e
técnicos. Um dos produtos desenvolvidos no INFAO é o jornal laboratorio do curso,
que tem circulacdo mensal. A producdo do jornal envolve todas as etapas da
atividade jornalistica: pauta, reportagem, redacéo, edicdo, diagramacéao e fotografia.

Dessa forma, os estudantes colocam em préatica tudo o que
aprenderam em sala de aula, aléem de poderem vivenciar as experiéncias que
envolvem o dia-a-dia dos jornalistas profissionais.

O resultado desse trabalho pode ser conferido a cada més, por
todos os alunos do Grupo Opet e pela comunidade em geral.

As atividades desenvolvidas pela agéncia séo: redacéo, reportagem,
pauta, entrevista, diagramacdo, fotografia, edicdo, revisdo, assessoria de

comunicacéo e planejamento do jornal.

e. Opet Imago - Agéncia Experimental de Propaganda
Atualmente, a profissdo de publicitdrio estd entre as mais
concorridas no mercado de trabalho. Para se destacar em meio a tantos

profissionais, € preciso ter um diferencial. No curso de Publicidade e Propaganda, os



alunos conquistam esse diferencial por meio da aprendizagem pratica, oferecida
pela agéncia experimental de propaganda, a Opet Imago.

As atividades de criacdo, producdo e divulgacdo de pecas,
campanhas e projetos publicitarios realizadas na Opet Imago, sdo destinadas a
empresas reais, envolvendo os mesmos contatos com fornecedores e veiculos de
comunicacdo das agéncias profissionais.

As atividades desenvolvidas séo: criacdo (redacéao, direcéo de arte e
arte final), midia, planejamento, atendimento, pesquisa, producdo grafica, producéo

eletrnica, producdao digital e marketing.

f. Via FAO — Laboratorio Experimental de Turismo
A Via FAO é a agéncia experimental do curso de Turismo da
Faculdade Opet. Ela integra todas as atividades realizadas nos laboratorios do
curso, visando o desenvolvimento pratico das areas que compdem o ambiente
profissional do Turismo e a complementacao dos conhecimentos adquiridos em sala.
As atividades desenvolvidas séo:

» Agéncia Escola de Viagens e Turismo: proporciona a pratica dos conteudos
adquiridos na disciplina de Agenciamento e Operagbes Turisticas;
Agéncia Experimental de Eventos e Laboratério de Lazer e Recreacdo: os
alunos podem colocar em pratica os topicos estudados na disciplina
Organizacéao de

* Eventos;

» Cozinha Experimental: aulas praticas de alimentos e bebidas;

» Laboratério de Estagio Curricular (obrigatorio ou voluntario): os professores

responsaveis fazem o acompanhamento, a avaliacdo e a orientacdo dos



alunos em processos de estagio, de acordo com a linha de pesquisa
escolhida pelo estudante.

» Laboratério de Projetos de Extensdo e Pesquisa: espago onde os alunos
podem desenvolver projetos, visando atender a demandas da cidade de
Curitiba e Regido, bem como elaborar artigops e documentos para
apresentacdo em eventos nacionais e internacionais, com a supervisdo e
orientacdo dos professores.

» Laboratério de Viagens e Visitas Técnicas: integra as atividades da Agéncia
Escola, do Laboratoério de Lazer e Recreacdo e do Laboratorio Experimental

de Eventos, para realizagé@o de viagens e visitas técnicas.

g. Nucleo de Pesquisa

O Nducleo de Pesquisa da Faculdade Opet tem como principal
objetivo a producéo e a divulgagdo do conhecimento cientifico no meio académico.
Para isso, o Nucleo oferece todo o suporte necessario no desenvolvimento de
pesquisas e publicacdes, tanto de alunos como de professores da instituicao.

Dessa forma, toda a comunidade académica da Opet é estimulada a
realizar pesquisas e publicar seus resultados nas revistas editadas na instituicao ou
em revistas cientificas de outras instituicdes de ensino superior, promovendo assim
a geracéao e a transmisséo do saber.

As atividades desenvolvidas séo :

e acompanhamento, supervisao e assessoramento nos projetos de pesquisa de
professores e alunos;
» auxilio nas publica¢des dos resultados atingidos nas pesquisas realizadas;

» programacdo de eventos de divulgacao cientifica,;



» elaboracgédo de palestras e cursos de aperfeicoamento cientifico;
* edicdo da revista Ciéncia Empresarial, do curso de Administracao;
» edicdo da revista Opet & Mercado.
Estes sdo alguns dos projetos que a faculdade Opet “vende” aos

seus alunos.

3.3 PLANEJAMENTO NA FACULDADE OPET

O planejamento, que tem duracdo anual, é resultado de imerséo dos
coordenadores do curso, diretor e departamento administrativo financeiro. Cada
coordenador é responsavel por discutir com 0s seus professores assuntos que
possam influenciar no processo de planejamento.

O PDI, Plano de Desenvolvimento Institucional como é chamado
pelo MEC, tem por objetivo formalizar os objetivos, metas, estratégias e acdes
deverdo vigorar nos proximos 5 anos. No final do processo do planejamento formal,
os orcamentos ja devem estar estipulados e fechados para cada curso e
departamento.

No PDI, constam informacdes importantes para o0 rumo da
universidade. O plano institucional é composto pelo projeto académico
(interdisciplinariedade, filosofia da organizac&do, projeto pedagdgico, pesquisa e
extensdo) e pelo projeto administrativo (qualidade no ensino, crescimento ordenado,
orcamentos previstos).

N&o existe nenhuma participacdo do corpo docente na formulagéao
do planejamento. Para formular este plano, as reunibes geralmente comecam a ser

feitas no més de novembro de cada ano.



Antes de comecar a montagem de um novo plano, é feita uma
avaliacdo, quase sempre, estatistica, de como foram os resultados do plano que
esta ainda em vigéncia. O plano do ano seguinte devera vigorar na integra, sem
mudancas repentinas.

Antes de comecar a funcionar, este plano é passado para o
conselho diretor que votara a favor ou contra, e farA mudancas se sentir

necessidade.



4 METODOLOGIA

Neste capitulo, encontra-se de forma detalhada a metodologia
utilizada no desenvolvimento deste estudo. Como orientacdo tém-se os topicos a

sequir.

4.1 Hipoteses de Trabalho

Este estudo foi desenvolvido com base nas seguintes hipdteses de
trabalho:

- As dimensdes racional, politica e simbdlica estdo presentes na
pratica do planejamento institucional.

- O contexto organizacional determina como as dimensdes racional,

politica e simbdlica se mesclam na préatica do planejamento institucional

4.2 QUESTAO CENTRAL E PERGUNTAS DE PESQUISA

Pretendeu-se com este estudo responder a seguinte questao central

de pesquisa:

“Estdo as dimensdes racionais, politicas e simbdlicas presentes na

pratica do planejamento da Faculdade Opet?”

A fim de buscar uma resposta para a questado central de pesquisa,

foram elaboradas as seguintes perguntas de pesquisa que orientaram este estudo:



* Qual é a funcao do planejamento exercido pela faculdade Opet?
* O que caracteriza as atuais acdes de planejamento praticado na Faculdade

Opet?

4.3 OBJETIVOS

GERAL

Analisar as dimensdes racional, politica e simbdlica do planejamento

praticado pela Faculdade Opet.

ESPECIFICOS

1) Identificar o processo de planejamento desenvolvido;
2) Analisar as possiveis implicagdes no planejamento formal e informal, nas

dimensdes racional, politica e simbdlica.

4.4 JUSTIFICATIVA

Como se pbde observar, a principal énfase do presente estudo girou
em torno das dimensdes que afetam a pratica do planejamento institucional.

As instituicbes de educacgao superior cada vez mais atuam num
espagco cuja competicdo € mais agressiva. A teoria que explica o planejamento

dentro das empresas é vasta, porém dentro da administracdo escolar € muito pouco



difundida. Planejar € preocupar-se com o futuro. Em qualquer empresa, existe a
necessidade de se planejar hoje, para poder colher os frutos amanha. Contudo,
existe um abismo entre a teoria deste planejamento feito pelos administradores e a
pratica feita dentro das mesmas. Isto é que faz o planejamento muitas vezes ser
foco de frustracbes das empresas, por ndo acreditarem em sua credibilidade.

A relevancia deste estudo esta fundamentada nos seguintes
argumentos: a) a importancia do planejamento na gestéao das IES; b) a necessidade
de se examinar o planejamento praticado e sua contribuicdo para a gestdo e c) a
caréncia de estudos na literatura especifica que contemplem esta tematica na
realidade brasileira, com destaque para as dimensdes racional, politica e simbdlica
presentes na pratica do planejamento institucional.

Diversas técnicas e ferramentas gerenciais, como o planejamento
estratégico, operacional e tatico, ttm emergido, neste cenario, para auxiliar os
gestores a alcancarem melhores resultados e desenvolver mecanismos mais
eficientes de avaliagdo de resultados. Nesta linha de pensamento, os beneficios do
planejamento acabam sendo questionaveis, entre a relagdo de intencdo do
planejamento para a acao real.

Assim, o0s planos sdo documentos importantes de qualquer
organizacdo, porque representam uma gestao sofisticada e séria, porém ndo tem
relacdo com os objetivos e estratégias da organizacdo. O planejamento, neste caso,
busca ter maior racionalidade as a¢des da instituicdo. A necessidade de se planejar
hoje para que o amanha seja de sucesso deve ser uma preocupacgado natural de
gualquer IES.

Em termos praticos, a investigacdo pode oferecer subsidios para os

administradores da Faculdade OPET, propiciando-lhes condigcbes para o



entendimento sobre as limitacbes e dificuldades inerentes ao processo de
planejamento dentre as principais dimensdes racional, politica e simbdlica. A
compreensao deste processo contribuird para a reducéo da carga de frustracdo que

Ihes é imposta, devido ao ndo atingir os objetivos propostos.

4.5 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracterizou-se por ser um estudo de caso, ja que é
desenvolvida uma analise do processo de planejamento de uma Unica instituicao de
educacao superior.

Segundo Bruyne, Herman e Schautheete (1982, p. 224), o estudo de
caso consiste “numa analise intensiva, empreendida numa uUnica organizacéo. Este
estudo reune informacbes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto possivel com
vistas a apreender a totalidade de uma situagao”.

A unidade de andlise foi a instituicio de educagdo superior
Faculdade Opet, compreendida apenas a parte administrativa responsavel pelo

planejamento praticado na mesma.

4.6 POPULACAO E AMOSTRAGEM

A populacgéo alvo foi composta por dirigentes, técnicos e integrantes
da Faculdade Opet no periodo de 2004 a 2005. A populacdo pesquisada foi
considerada informante-chave, tendo como base o0 objetivo do estudo. Esses
informantes-chaves foram: Diretor, Coordenadores de Cursos, Secretérios

Académicos, Secretarios Administrativos e Secretarios Financeiros.



A amostra extraida foi intencional, levando-se em consideracéo,
principalmente, a afinidade dos dirigentes em relacéo a pratica do planejamento na
instituicdo. Assim, com base na estrutura organizacional da Faculdade Opet ,
extraem-se 16 (dezesseis) dirigentes, sendo que todos efetivamente responderam o

instrumento de pesquisa. Esses estao distribuidos da seguinte forma:

DISTRIBUICAO DOS ENTREVISTADOS

FUNCAO AMOSTRA
Diretor 1
Coordenadores de Cursos 5
Secretarios Académicos 2
Secretarios Administrativos e Financeiros 8
TOTAL 16

Apesar da amostra ser extraida entre os dirigentes da gestao 2004—
2005, as respostas das perguntas fechadas tiveram como objetivo captar aspectos
relacionados com as dimensdes relacionadas e o planejamento praticado na

instituicao.

4.7 COLETA DE DADOS

4.7.1 Dados Primérios

Foram obtidos através de entrevistas semi-estruturadas, utilizando-

se como instrumento o questionario de pesquisa (anexo 2).



O questionario foi testado inicialmente com 10 (dez) pessoas de
diferentes areas da gestdo do Grupo Opet. Em especial eram gestores de outras
unidades do Grupo Opet, como colégio e poés-graduacdo. Estes respondentes do
pré-teste, ndo eram integrantes da amostra de pesquisa, e foi realizado com os
mesmos entre os dias 17/10/2005 a 21/10/2005, possibilitando uma pequena
reestruturacdo de ordenacdo das perguntas, tornando o instrumento de pesquisa
mais claro e objetivo.

A principal alteracdo foi trocar a ordem das perguntas. Quase 90%
dos respondentes sugeriu que as perguntas referentes a dimenséo simbdlica fossem
colocadas por ultimo, a fim de deixar o instrumento de pesquisa mais facil e agil de
ser respondido. A sugestao foi acolhida para que pudéssemos ter uma aceitacédo
maior por parte dos respondentes da amostra.

O questionario foi dividido em trés partes. Na primeira parte foram
coletados dados béasicos sobre o planejamento realizado na instituicdo, num total de
4 (quatro) perguntas.

Na segunda parte, para a obtencdo de dados especificos sobre as
trés dimensdes trabalhadas, foram elaboradas 17 (dezessete) perguntas semi-
abertas, contendo uma alternativa aberta. As perguntas foram elaboradas através do
referencial teérico estudado.

Na terceira e ultima parte, os dirigentes responderam 4 (quatro)
perguntas sobre os resultados do planejamento institucional. As respostas foram

tabuladas e cruzadas de acordo com as técnicas de estatisticas existentes.



4.7.2 Dados Secundarios

Na analise desses dados objetivou-se fazer um levantamento das
principais informacdes sobre o planejamento da Faculdade Opet. Assim, mesmo que
este estudo tenha sido superficial, contribui no sentido de orientacdo para a
elaboracdo do questionario de pesquisa e, também, na fase de analise dos dados
obtidos nesses questionarios.

Os principais documentos analisados foram: o plano institucional da
gestao 2004/2005, os relatérios de avaliacdes (2004) e documentos relacionados ao

planejamento da Instituicdo Opet como um todo.

4.8 TECNICA E APRESENTACAO DA ANALISE DE DADOS

Na primeira parte da analise dos dados, apresentou-se a
caracterizagdo dos entrevistados, com base nos dados basicos de identificagdo
obtidos no questionario de pesquisa. Nesse item, encontram-se informag¢des como:
cargo que ocupa atualmente, idade, tempo de servigo, sexo, grau de escolaridade e
e-mail. Para a apresentacdo dessa caracterizacdo, utilizou-se basicamente a
distribuicao de frequéncia.

Na segunda parte, sdo apresentados dados especificos do
guestionario de pesquisa. Foram estudadas as respostas dos entrevistados frente a
22 (vinte e dois) respostas. A apresentacao foi feita através de gréficos e tabelas,
com base na distribuicéo de frequéncia.

Na terceira e ultima parte, foram apresentadas 4 (quatro) questdes

sobre os beneficios do planejamento para a instituicdo. Novamente, as respostas



foram apresentadas por graficos e tabelas. Para a apresentacdo dessa
caracterizacdo foram utilizadas, basicamente, as técnicas de distribuicdo de

frequéncias.



5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esse capitulo refere-se a apresentacdo e analise dos dados
especificos do questionario de pesquisa, isto €, apresentacdo e analise dos
guestionamentos sobre o desenvolvimento do processo de planejamento da
Faculdade Opet.

Foi analisado o perfil dos respondentes da amostra selecionada, ou
seja, 16 (dezesseis) respondentes. Também foi pesquisada a percepcdo dos
dirigentes diante de 26 (vinte e seis) perguntas, com 4 (quatro) alternativas, sendo
que a Uultima era de resposta aberta para o respondente. As perguntas foram
divididas em 3 (trés) blocos distintos.

O primeiro grupo de questdes trata da percepcdo geral do
planejamento na instituicdo. O segundo grupo de perguntas refere-se as dimensdes
da instituicdo, como racional, politica e simbodlica. E no terceiro e ultimo grupo,

tratam-se dos resultados obtidos pela pratica do planejamento na faculdade

5.1 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

5.1.1 Cargo que ocupa atualmente na Instituicao

Como se pode notar na Tabela 1, os respondentes segundo a

distribuicdo de cargos que ocupam atualmente na instituicdo, distribuem-se da

seguinte maneira:



TABELA 1 - CARGO OCUPADO ATUALMENTE NA IES

CARGO FREQUENCIA PERCENTUAL
Direcao 1 6,25%
Coordenacéo de curso 6 37,50%
Administrativo/ Financeiro 9 56,25%

Fonte: Questionario de pesquisa

A tabela 1 retrata a estratégia utilizada na escolha da populacéo
entrevistada. Como foi enfatizado na metodologia, optou-se por uma amostra no
qual foram selecionados os informantes-chaves para os objetivos desta pesquisa.

Foram entrevistados todos os coordenadores de cursos, dirigentes
administrativo-financeiros e o diretor geral da instituicdo. Percebeu-se que a grande
maioria dos entrevistados, 56,25%, participa diretamente do processo de
planejamento da instituicdo, desde o planejamento formal até a sua aplicacao.

Os outros respondentes participaram também tanto da criacdo até a
sua aplicacdo, porém dentro da area especifica de cada um dos coordenadores. E
nao menos importante, o diretor da unidade é quem coordena e avalia todo o

processo de planejamento.

5.1.2 Faixa Etaria

A distribuicdo de frequéncia por faixa etaria dos dirigentes foi a

seguinte:



TABELA 2 — FAIXA ETARIA DOS RESPONDENTES

IDADE FREQUENCIA PERCENTUAL
20 a 30 anos 4 25,00%
31 a 40 anos 10 62,50%
41 a 50 anos 2 12,50%
51 a 60 anos 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Como se pdde observar, na Tabela 2 ndo houve respondente acima
de 51 anos. Isso se deve ao fato de que a grande maioria dos dirigentes nesta idade
ja estdo aposentados. Nota-se que a grande maioria dos dirigentes, 62,50%, esta
entre 31 e 40 anos. Por ser uma instituicado de ensino superior relativamente nova,
0S seus gestores também sdo de idades baixas. Isso nos mostra que € uma
caracteristica da Faculdade Opet ter um grupo de dirigentes relativamente jovens,

mas poés-graduados (tabela 5).

5.1.3 Tempo de servigo

TABELA 3 — TEMPO DE SERVICO NA INSTITUICAO

TEMPO DE SERVICO FREQUENCIA PERCENTUAL
6 meses a 2 anos 4 25,00%
2 anos e 1 més a 5 anos 4 25,00%
5 anos e 1 més a 9 anos 3 18,75%
9 anos e 1 més a 13 anos 1 6,25%
13 anos e 1 més a 17 anos 2 12,50%
17 anos e 1 més a 21 anos 1 6,25%
21 anos e 1 més ou mais 1 6,25%

Fonte: Questionario de pesquisa



A distribuicBo por tempo de servico apresentada na Tabela 3

identifica que a grande maioria dos gestores, 50,00



que concluiu o seguinte: € o numero cada vez maior de mulheres que estéo
inseridas no mercado de trabalho. Mais do que nunca, hoje ela & considerada uma
forca de trabalho.

Com caracteristicas proprias, as empresas cada vez mais querem
funcionarios do sexo feminino. Além de serem capazes, muitas delas tém rotinas de
trabalho maiores do que seus colegas do sexo masculino, trabalhando na empresa e
em casa, cuidando de filhos e marido.

De acordo com o IBGE (Instituto Brasileiro de Estatistica), desde o
comeco do século XXI, esta acontecendo em todas as organizacdes o0 processo de
“Feminizacédo” dos funcionarios de cargos mais elevados. Segundo o IBGE, hoje as

mulheres ocupam cerca de 49,7% dos cargos mais altos das empresas.

5.1.5 Titulacéo

Como se podde notar na Tabela 5, quanto a titulacdo os dirigentes

responderam da seguinte maneira:

TABELA 5 — TITULACAO DOS RESPONDENTES

TITULACAO FREQUENCIA PERCENTUAL
Graduados 3 18,75%
Especialista completo 7 43,75%
Mestrado completo 5 31,25%
Doutorado completo 1 6,25%

Fonte: Questionario de pesquisa

A distribuicdo por titulacdo mostra que os dirigentes mencionados

tém alto grau de qualificacdo. O grau de profissionais com qualificacdo ao nivel de



especializacdo é elevado, totalizando 43,75% e de Mestrado e Doutorado,
totalizando 37,50%. Isto reflete a condicao privilegiada que a Faculdade Opet detém
quanto a qualificacao profissional de seus docentes.

Desta maneira, percebeu-se que mesmo sendo uma instituicdo de
educacao superior com apenas 6 (seis) anos de existéncia, € consolidada com muita
expressao e profissionais de qualidade que dirigem a faculdade com credibilidade e

confianca.

5.2 ANALISE DOS DADOS ESPECIFICOS

5.2.1 Percepcéao Geral sobre Planejamento

5.2.1.1 Principal funcdo do Planejamento Institucional

TABELA 6 — PRINCIPAL FUNCAO DO PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL

ALTERNATIVAS FREQUENCIA PERCENTUAL
a) Trazer maior racionalidade as acdes 15 93,75%

da organizacéo

b) Atender as exigéncias de grupos 1 6,25%
internos e externos

c) Representar simbolicamente as 0 0,0%
acOes organizacionais

d) Outra 0 0,0%

Fonte: Questionario de pesquisa

Observa-se que na sua maioria, ou seja 93,75% dos dirigentes,

responderam que a principal funcdo do planejamento dentro da instituicdo € trazer



maior racionalidade nas a¢des da organizacdo. Isto mostra que a instituicao utiliza o
planejamento como uma ferramenta gerencial para maximizar as suas acles e
alcancar os seus objetivos estabelecidos.

De acordo com a teoria, o “planejamento € um processo atraves do
qual uma organizacdo qualquer define seus objetivos e metas e os meios para
atingi-los” (MEYER, 2001). Este processo de planejamento visa praticar acdes no
presente para poder ter os resultados esperados no futuro. Assim, ele direciona a
organizacdo para o futuro, assessorando-a nas acbes e meios que devem ser
utilizados para o sucesso da instituicao.

Esta dimensdo racional esta presente de maneira muito forte na
Faculdade Opet, pelo fato de ser comandada verticalmente pelos gestores,

caracteristica muito pessoal desta dimensao.

5.2.1.2 Principal elemento do Processo de Planejamento Institucional

Nesta distribuicdo de frequéncia, € apresentada a andlise do

principal elemento de composi¢éao do processo de planejamento na instituig&o.



TABELA 7 — PRINCIPAL ELEMENTO DO PLANEJAMENTO

ALTERNATIVAS FREQUENCIA PERCENTUAL
a) Factibilidade: objetivos possiveis 7 43,75%
de serem atingidos

b) Participacdo: compatibilidade 4 25,00%
entre varios planos

c) Flexibilidade: capacidade de 4 25,00%
incorporar novas variaveis e

informacdes

d) Outra: Todas juntas mencionadas 1 6,30%

Fonte: Questionario de pesquisa

Dentre os elementos de composicdo da Tabela 7, o mais citado
pelos dirigentes foi a factibilidade, com 43,75%, sendo necessario que exista no
planejamento objetivos possiveis de serem atingidos pelo grupo. Desta maneira, o
planejamento n&o passa a ser visto como uma grande frustracdo da empresa, pois
0s objetivos relacionados séo atingidos. De acordo com Mintzberg (1999), quanto
mais 0s objetivos forem claros, mais facil vai ser comandar as acdes, pois todos
estardo trabalhando por um unico interesse.

Porém, alguns dirigentes mencionaram como principal elemento a
participacdo, com 25%, onde os planos que sdo desenvolvidos dentro do
planejamento devem ser compativeis entre si. Desta forma, os respondentes
acreditam que todos os integrantes devem estar participando diretamente do
processo de planejamento, compatibilizando todos os planos existentes, a fim de
realizar os objetivos com sucesso.

Outros 25% acreditam que o mais importante elemento é a
flexibilidade nas acdes. Desta maneira, este grupo acredita que os planos devem ter

a capacidade de incorporar novas variaveis e informacdes, quando for necessario



para a melhoria do processo. Este grupo trabalha com o ambiente externo e interno,
onde determinados fatos podem ocorrer e prejudicar o0 andamento do processo, por
isso a necessidade de que haja flexibilidade em alterar algumas acbes existentes
nos planos, para que possa chegar aos resultados esperados.

Para Baldridge (1977, p.3), “as faculdades e universidades tém
objetivos vagos, ambiguos, e precisam criar processos decisorios capazes de
responder a um alto grau de incertezas e conflitos.” Portanto, o fato de haver
disparidade nos numeros relacionados as diferentes respostas obtidas no principal
elemento do processo de planejamento institucional deve-se a esta caracteristica

diferenciada das universidades.

5.2.1.3 Fator mais importante na Construcédo do Planejamento

TABELA 8 -CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO DA FACULDADE OPET

ALTERNATIVAS FREQUENCIA PERCENTUAL
a) Clareza dos Obijetivos 13 81,25 %

b) Negociacao 0 0,0 %

c) Valores compartilhados 2 12,50 %

d) Outra: Todos os itens acima, e 1 6,3 %

0 envolvimento de todos os
setores e pessoal para a perfeita
integracao

Fonte: Questionario de pesquisa

O fator mais importante para a construcdo do planejamento na
faculdade foi a necessidade dos objetivos serem claros, com 81,25%. Percebeu-se

que a racionalidade, como foi mencionado na Tabela 6, foi priorizada pelos



dirigentes na organizacdo. Com os objetivos formais colocados para o grupo de
maneira clara e simples, orientou com uma maior facilidade as ac¢des do grupo,
tendo resultados muito mais eficazes.

As instituicbes de educacdo superior possuem caracteristicas
diferenciadas das demais organizacoes que sao diferenciadas e destacadas por
Baldridge (1977). Um das caracteristicas mencionadas pelo autor € a ambiguidade
de objetivos existentes nas instituicoes.

As instituicbes de educacdo superior possuem objetivos que as
norteiam para seu funcionamento perfeito. Entretanto, as universidades tém
objetivos ambiguos e, desta forma, precisam criar um processo decisorio capaz de
responder a um determinado grau de incertezas e conflitos existentes na mesma. O
principal objetivo € proporcionar 0 ensino, a pesquisa, a extensdo para a
comunidade, solu¢cbes de problemas sociais, administracdo das instalaces internas
e externas e muitas outras (Baldridge, 1977).

Por ndo possuir objetivos claros, muitas das pessoas que trabalham
nas unidades, ndo sabem ao certo qual € o objetivo norteador da instituicdo, fazendo
com que estes objetivos sejam cada vez mais distantes de serem realizados pela
instituicdo. Essa é uma possivel razdo pela qual a grande maioria dos respondentes
destacaram a “ clareza dos objetivos” como fator mais importante na construgéo do

planejamento.



5.2.1.4 Principal elemento que desencadeou o processo de planejamento

TABELA 9 — PRINCIPAL ELEMENTO DESENCADEADOR DO PROCESSO DE

PLANEJAMENTO

ALTERNATIVAS FREQUENCIA PERCENTUAL
a) Exigéncia legal 14 87,25%

b) Posicionamento estratégico 2 12,5%

c) Visédo de lider 0 0,0%

d) Outra 0 0,0%

Fonte: Questionario de pesquisa

Dentre as alternativas acima, a mais votada, com 87,25%, foi a
exigéncia legal. De acordo com o MEC, toda IES deve ter um PDI (Planejamento de
Desenvolvimento Institucional). Deve conter todos os objetivos, metas, estratégias e
acOes que serdo realizadas pela faculdade, nos préximos 5 (cinco) anos.

O PDI é formado por uma introdu¢cdo que menciona o contexto no
gual se insere a universidade, a necessidade real de sua existéncia e destaque para
a dimensao social e financeira justificada.

A formacdo do Plano Institucional € composta pelo projeto académico
(interdisciplinariedade entre cursos e disciplinas, projeto pedagdgico, estratégias
utilizadas, analise da parte de ensino, pesquisa e extensdo) e pelo projeto
administrativo (com a qualidade que a universidade pretende dispor aos seus
alunos, diferenciacéo dos servigos, andlise do crescimento ordenado da instituicéo).

Ap6s o plano institucional, véem a avaliacdo institucional
(instrumento de verificagdo da qualidade da organizacdo). E por fim, as estratégias
de implementacdo que serdo usadas nos itens acima, como: ensino, pesquisa e

extensao, processo de administragao e infra-estrutura.



Para muitas destas IES, o planejamento € apenas um ato formal, no
qual as informacdes inseridas no plano, ndo sdo executadas no dia-a-dia da
organizacéo. E importante salientar que este processo de planejamento comegou a
ser utilizado nas organizacbes em geral, e h4 muito pouco tempo comecou a ser
utilizado nas universidades.

O processo de planejamento é utilizado como uma ferramenta
gerencial, e visa preparar acdes que serao realizadas no presente, que produziram

resultados eficazes num futuro proximo.

5.2.1.5 Expressao do entendimento do Processo de Planejamento

Nesta apresentacdo dos dados, serdo analisadas as alternativas que

melhor expressam o entendimento dos respondentes acerca do planejamento.

TABELA 10 - ENTENDIMENTO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO NA IES

ALTERNATIVAS FREQUENCIA PERCENTUAL
a) Processo racional de construcao 15 93,75%
b) Planos integrados que articulem 1 6,3%

interesses de grupos
c) Processo que simboliza o futuro 0 0,0%
d) Outra 0 0,0%

Fonte: Questionario de pesquisa

Para a maioria dos dirigentes, 93,75%, o planejamento é visto como
um processo racional de constru¢do do futuro. Para Dias (1982), “planejar é olhar
para o futuro”. Portanto, o processo de planejamento contribuiu para resultados

eficazes num futuro préoximo.



No primeiro grupo de perguntas, que objetivou saber qual era a
percepcdo dos gestores sobre a importancia do planejamento para a Faculdade
Opet, obtiveram-se o0s seguintes resultados: para 93,75% dos respondentes, a
principal funcdo do planejamento institucional deve ser a de trazer uma
racionalidade as ac¢des da organizacdo como um todo.

Os gestores que responderam o0 questionario acreditam que 0s
objetivos que estdo inseridos no plano devem ser possiveis de serem atingidos.
Desta forma, dificilmente a equipe teria frustracbes por ndo conseguir alcancar 0s
objetivos mencionados no plano.

Para 81,25% dos dirigentes, o fator mais importante na construcao
do planejamento deve ser a clareza dos objetivos. Estes objetivos devem ser
escritos no plano de maneira simples e clara, e também trabalhados com os grupos
da mesma maneira.

Para 87,25% dos dirigentes da Faculdade Opet, o principal elemento
desencadeador do processo de planejamento foi a exigéncia legal, ou seja, o PDI
(Plano de Desenvolvimento Institucional) que o MEC solicita a faculdade quando a
mesma decide abrir as suas portas.

Para a maioria dos gestores (93,75%), o planejamento institucional
da Faculdade Opet representa um processo racional de construcdo do futuro da
instituicdo. Estd informacdo € mais um forte indicio da dimens&o racional no
processo de planejamento da organizacao.

Assim, constatou-se que os respondentes do questionario sabem da
real importancia do Planejamento Institucional e quais devem ser 0s principais
elementos norteadores do plano para que os resultados esperados possam ser

realizados com sucesso.



5.3 DIMENSOES

Neste segundo grupo de perguntas, o principal objetivo foi descobrir
qual das dimensbes racional, politica e simbodlica predominavam na préatica do
planejamento exercido na Faculdade Opet.

Num total de 17 (dezessete) questbes, foram mencionadas
caracteristicas das dimensdes estudadas. Nas 6 (seis) primeiras questdes, analisou-
se a dimensdo da racionalidade do planejamento exercido na organizacdo. Nas
outras 5 (cinco) questdes foi abordada a dimensé&o politica do planejamento. E, nas
6 (seis) ultimas questbes, analisou-se a dimens&do simbodlica do processo de

planejamento da Faculdade Opet.

5.3.1 Dimenséao Racional

5.3.1.1 Objetivos que integram o Planejamento

Nesta apresentacdo dos dados serdao analisadas as alternativas que

melhor expressam os objetivos que integram o planejamento exercido na Faculdade

Opet pelos respondentes:



TABELA 11 — OBJETIVOS QUE INTEGRAM O PLANEJAMENTO

OBJETIVOS FREQUENCIA PERCENTUAL
a) Claros 9 56,25%
b) Ambiguos 1 6,25%
c) Conflitantes 6 37,50%
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Para os 56,25 % dos dirigentes, 0s objetivos que integram a pratica
do planejamento da Faculdade Opet séo claros. E para 37,50% dos gestores, sao
conflitantes.

Para Peter e Waterman (1997), a dimens&o racional parte do
pressuposto que a racionalidade estéa inserida na missao e objetivos da organizacao,
de uma maneira articulada, clara e simples.

Entretanto, percebeu-se que mesmo a dimensdo racional
predominando como objetivos do planejamento, com 56,25%, alguns dirigentes
acreditam que os objetivos que estdo mencionados no plano, ndo sdo 0s mesmo
objetivos que sao realizados diariamente pelos gestores da instituicdo. Por isso,
muitas vezes as informagdes sé&o geradas de forma incorreta, por causa do conflito

entre os objetivos de cada grupo.

5.3.1.2 Principal fator que reflete a Orientacdo do Planejamento

Quanto ao principal fator que reflete a orientacdo do planejamento

praticado pela Faculdade Opet, os respondentes mencionaram a seguinte

distribuicéo:



TABELA 12 — PRINCIPAL FATOR DE ORIENTACAO DO PLANEJAMENTO

ORIENTA(;AO DO PLANEJAMENTO FREQUENCIA PERCENTUAL
a) Crescimento institucional 12 75,00%
b) Resultados financeiros 3 18,75%
c) Qualidade académica 1 6,25%
d) Outra: 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Na distribuicdo da Tabela 12, o principal fator que melhor reflete a
orientacao do planejamento na instituicdo de ensino superior Opet, com 75,00%, foi
0 crescimento institucional. Os gestores acreditam que a pratica do planejamento
deve trazer a organizagdo um crescimento.

As principais proposta do modelo racional sdo sempre no sentido de
tentar superar as restricoes para alcancar os objetivos, metas, acoes e resultados
esperados pela instituicao.

Este crescimento deve-se ao fato da racionalidade estar inserida nos
objetivos, metas e acbes da organizacdo. Porém, muitas vezes existe a intencéo de
fazer esta determinada acdo, mas ndo consegue realizd-la por diversos motivos.
Entdo, a dimensdo racional pretende poder organizar e minimizar 0S riscos e
maximizar os lucros da universidade. Assim, o crescimento da instituicdo sera visivel

por todos que fazem parte do processo de planejamento.

5.3.1.3 Principal beneficio que se espera da pratica do Planejamento

Esta distribuicAo mostrard o que os respondentes aponta como

principal beneficio que se pode esperar do planejamento que é desenvolvido na

Faculdade Opet:



TABELA 13 - PRINCIPAL BENEFICIO QUE SE ESPERA DO PLANEJAMENTO

BENEFICIO FREQUENCIA PERCENTUAL

a) Assegurar o cumprimento dos 12 75,00%

objetivos institucionais

b) Integrar o0 planejamento e 3 18,75%
orgamento
c) Permitir o cumprimento da missao 1 6,25%
institucional
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

De acordo com os gestores, o principal beneficio que se espera do
planejamento que € desenvolvido pela Faculdade Opet, com 75,00%, foi o de
assegurar o cumprimento dos objetivos institucionais. Entretanto, para 37,50%, na
Tabela 11, consideram o0s objetivos que integram o planejamento conflitantes.
Analisando estes paralelos, percebeu-se que muitos dos dirigentes ndo tém claros
0s objetivos que norteiam a organizacao.

Para a dimensédo racional, € de suma importancia a clareza nos
objetivos da universidade (MOTTA,1991). E necessario que todos os integrantes do
processo de planejamento estejam inseridos nos objetivos, com uma viséo clara e
simples do processo. Desta forma, os resultados esperados pelo grupo aconteceréao
com maior facilidade, porque todos os membros estaréo trabalhando por um objetivo

comum.



5.3.1.4 Principal fator que facilita a Implementacao do Planejamento
Na distribuicdo serd mencionado o principal fator que facilita a
implementacdo do planejamento na organizacdo respondido pelos dirigentes da

Faculdade Opet:

TABELA 14 — FACILITADOR DA IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO

FATOR FACILITADOR FREQUENCIA PERCENTUAL
a)Estabelecimento de metas mensuraveis 11 68,75%
b) Integracao entre objetivos e acdes 4 25,00%
c) Recursos disponiveis 1 6,25%
d) Outra: 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Para 68,75% dos respondentes, o principal fator que facilitou a
implementacdo do planejamento na organizacdo foi o estabelecimento de metas
mensuraveis.

Na dimensao racional, os objetivos devem ser claros e simples e
analisados pelos gestores através dos meios e dos fins. Desta forma, as metas e
acOes sdo de facil implementagdo. Portanto, a partir do momento que 0s objetivos
sao alcancados, a equipe percebe que as metas foram superadas.

Porém, 25% dos dirigentes acreditam que o principal fator que facilita
a implementacdo do planejamento é a integracdo entre objetivos e ac¢fes. Esta
integracédo facilita o aparecimento dos resultados, pois desta maneira 0 grupo
trabalha com os objetivos claros e integram nas metas e agdes, os resultados que

devem ser alcancados.



E importante destacar que os respondentes na pratica acreditam
que o estabelecimento de metas mensuraveis sdo fatores que podem facilitar a
pratica do planejamento. Entretanto, na tabela 1, destacam que na teoria acreditam
que a principal funcdo do planejamento é trazer maior racionalidade as acdes da
organizacdo. Vale ressaltar que a relacédo entre teoria e pratica do planejamento &

expressa através das caracteristicas da dimenséo racional.

5.3.1.5 Principal foco do planejamento

O principal foco do planejamento desenvolvido pela Faculdade Opet,

foi distribuido pelos respondentes da seguinte maneira:

TABELA 15 - FOCO DO PLANEJAMENTO DESENVOLVIDO

PRINCIPAL FOCO FREQUENCIA PERCENTUAL
a) Expanséo ordenada dos cursos 4 25,00%
b) Posicionamento estratégico num 11 68,75%

contexto competitivo
c) Operacionalizacdo do plano 1 6,25%
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Para 68,75% dos respondentes, o principal foco do planejamento

desenvolvido pela Faculdade Opet foi 0 posicionamento estratégico num contexto



Todavia, sabendo que o mercado de trabalho esta cada vez mais
competitivo, principalmente nesta area de ensino, a Faculdade Opet preocupa-se em
estar sempre se atualizando e se enraizando no mercado externo.

Embora 25% dos dirigentes estejam focalizando o planejamento a
expansdo ordenada de cursos, todos visam a credibilidade da Faculdade Opet no
mercado. Por isso, varias sao as tentativas de fazer com que o nome Opet esteja

ligado a qualidade de ensino, pesquisa e extensao.

5.3.1.6 Viabilidade do Planejamento

TABELA 16 — VIABILIDADE DO PLANEJAMENTO

VIABILIDADE FREQUENCIA PERCENTUAL

a) Adocao de um planejamento 4 25,00%

programado em todas as areas

b) Clareza dos objetivos e metas 6 37,50%
c) Sincronia entre planejamento e 6 37,50%
orgamento

d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Dos respondentes da pesquisa, 37,50% acreditam que a clareza dos
objetivos e metas sdo responsaveis por viabilizar o processo de planejamento
desenvolvido pela Faculdade Opet.

A dimensao racional propde que os objetivos sejam simples e claros,
o que facilita a realizacdo das metas propostas pelos grupos.

Porém, 37,50% dos dirigentes acreditam que a sincronia entre

planejamento e orcamento é essencial para a viabilidade do planejamento praticado



na instituicdo. Percebeu-se que para os gestores, a viabilidade do planejamento esta
ligada diretamente com o orcamento que a universidade destina para as acdes do
planejamento.

Este orcamento deve ser estudado e levantado da maneira mais
minuciosa possivel, para que ndo acontecam erros. Para cada realizacao de metas e
acles, exige que o orcamento esteja definido e proprio para a execucdo das
mesmas. E necessario que o planejamento esteja bem elaborado, para que n&o
aconteca a falta de recursos para a realizacdo do que foi planejamento pelo grupo.

Para Hardy e Fachin (1996), “na dimensao racional os recursos
financeiros oferecidos a instituicdo, em geral, € enxuto e deve ser aproveitado da

melhor maneira possivel”, ou seja, maximizando os resultados esperados.

5.3.2 Dimensao Politica

5.3.2.1 Exigéncias do processo

TABELA 17 — EXIGENCIA DO PROCESSO

EXIGENCIA DO PROCESSO FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Negociacao entre a direcdo e os diversos 4 25,00%
grupos

b) Barganha na resolucéo de conflitos entre 1 6,25%

0S grupos

c) Cooptacao na solugéo de problemas 14 87,25%

d) Outra: 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa



Para 87,25% dos planejadores da Faculdade Opet, o processo de
planejamento praticado exigiu uma cooptacédo de solucdes de problemas. De acordo
com Peterson (1979), no sistema politico, as organizacfes existem diversos grupos
de interesses, onde varias pessoas apdiam e comprometem-se com 0s objetivos e
metas deste planejamento.

Entretanto, do outro lado, existe um outro grupo que ndo concorda
com alguns destes grupos, e acaba nédo realizando as a¢des necessarias para o
sucesso do planejamento estabelecido. Desta forma, € comum neste sistema 0s
grupos gerarem problemas e dificuldade aos gestores com a insatisfacdo ao
processo de planejamento.

Percebeu-se que os gestores da Faculdade Opet participam de
diferentes grupos dentro da organizacéo. Por isso, tiveram que cooptar nas solucdes
de problemas para poder colocar em préatica o planejamento estabelecido pela

instituicao.

5.3.2.2 A participac&o no processo de planejamento

TABELA 18 — PARTICIPACAO NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

PARTICIPACAO NO PROCESSO FREQUENCIA | PERCENTUAL

a) Forte com o comprometimento dos 11 68,75%

participantes

b) Limitada a momentos especificos do 5 31,25%
processo
c) Desnecessaria em face da clareza dos 0 0,00%
objetivos
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa



Para a maioria dos dirigentes da Faculdade Opet, 68,75%, a
participacdo pode ser caracterizada, com um forte comprometimento de todos os
participantes.

No modelo politico, a participacdo nas decisbes poder ser
considerada global, ou seja, todos os grupos participam deste o inicio até o final do
processo de decisdo. Isto se deve ao fato de que este sistema, estabelece um
relacionamento muito forte na participacdo de todos os grupos que trabalham
internamente com o0s que trabalham externamente da organizacdo. Por isso, a
participacdo é sempre considerada uma apalavra chave neste sistema politico.

Observou-se que o processo de planejamento desenvolvido pela
Faculdade Opet é totalmente ligado a participacdo de todos os grupos envolvidos.
Todos tém a chance de escolher o que é mais convincente para si ou para 0 seu
grupo. Desta forma, a instituicdo esta sempre trabalhando de forma clara e aberta

com 0s grupos envolvidos neste processo.

5.3.2.3 Integragao dos diversos grupos da IES

TABELA 19 — FATOR DE INTEGRACAO DOS GRUPOS

INTEGRACAO DOS GRUPOS FREQUENCIA | PERCENTUAL

a) Fundamental para a pratica do 14 87,25%
planejamento
b) Irrelevante para a pratica do planejamento 0 0,00%
c) desconsiderado na pratica do 1 6,25%
planejamento
d) Outra: Necessaria para a pratica do 1 6,25%

planejamento

Fonte: Questionario de pesquisa



A integracdo dos diversos grupos existentes na Faculdade Opet tém
sido considerada por 87,25% dos gestores como fundamental para a pratica do
planejamento. Como ja foi mencionada na Tabela 18, a principal caracteristica do
sistema politico é a participacdo dos grupos.

Através desta participacdo e integracdo dos grupos de interesse,
existe um jogo de poder, onde cada grupo luta pelo que acha que € melhor para o
seu grupo. Assim, 0s grupos tém que convencer 0s outros da importancia de
determinada situacdo, provocando uma integracao entre eles.

Os gestores e responsaveis pelas votacdes de decisdes do processo
angariam apoio a todos que estdo inseridos, negociando com os diversos grupos de
interesses existentes, realizando assim, 0 processo de planejamento praticado nas
organizacdes de carater politico.

Na Faculdade Opet, os grupos de interesse estdo integrados entre
si, a fim de barganhar os melhores resultados, preocupados, muitas vezes, em
aumentar orgamentos, melhorar a atividade académica, melhorar a infra-estrutura da

Instituicéo, entre outras agoes.

5.3.2.4 Conflitos que emergiram no processo de planejamento

Para os dirigentes da Faculdade Opet, os conflitos que emergiram

no desenvolvimento do processo de planejamento podem ser considerados:



TABELA 20 — CONFLITOS QUE EMERGIRAM

CONFLITOS QUE EMERGIRAM FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Frequentes e foram solucionados 5 31,25%
b) Estiveram presentes e néo foram 3 18,75%

solucionados
c) Raros e foram solucionados 8 50,00%
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Para 31,25% dos respondentes, os conflitos que emergiram no
processo de planejamento foram considerados frequentes e todos foram
solucionados, o que é considerado normal no modelo politico. Este conflito existe,
pois cada grupo possui diferentes interesses.

Entretanto, para 50% dos gestores, estes conflitos foram raros e
foram solucionados. Mesmo sendo comum existirem conflitos, muitos grupos acham
gue algumas atitudes nao deveriam ser mencionadas como tais. Para eles, apenas
foram discutidos pontos de vistas diferentes, o que acaba com a possibilidade de
existirem conflitos.

Por isso, a estrutura social desta dimensao € considerada pluralista,

pois existem varios grupos de interesses que sao divergentes dentro da instituicao.

5.3.2.5 Participacéo de diversos grupos no processo de Planejamento

A participagdo de diversos grupos no processo de planejamento

institucional pode ser caracterizada pelos respondentes da Faculdade Opet como:



TABELA 21 - PARTICIPACAO DOS DIVERSOS GRUPOS

PARTICIPAQAO DOS GRUPOS FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Critica 10 62,50%
b) Fator secundario 3 18,75%
c) Irrelevante 1 6,25%
d) Outra: Importante, mas também critica 2 12,50%

Fonte: Questionario de pesquisa

Esta participacao dos diversos grupos no processo de planejamento
foi vista de forma diferente pelos gestores. Para 75% dos respondentes, a
participacdo destes diversos grupos € considerada importante para a organizacao,
porém critica.

Muitos dirigentes consideram que a participagdo destes grupos
apenas dificultam o processo. Acreditam ainda que muitas vezes 0s aspectos
levantados por estes grupos sao irrelevantes, se comparado com outros aspectos
muitos mais importantes para a organizacao naquele determinado momento.

J& para 18,75% esta participacdo foi considerada como fator
secundério. Para estes gestores, a participacdo muitas vezes ndo convence 0
restante dos grupos, e acaba sendo apenas mais uma tentativa de negociagéo por

parte destes grupos.

5.3.3 Dimensao Simbdlica

5.3.3.1 Reunides destinadas a discutir o planejamento

Para os dirigentes da Faculdade Opet, as reunides que s&o

destinadas para discutir o planejamento na instituicdo podem ser consideradas:



TABELA 22 — REUNIOES DESTINADAS A DISCUTIR O PLANEJAMENTO

REUNIOES REPRESENTAM FREQUENCIA | PERCENTUAL

a) Eventos de suma importancia para o 7 43,75%
sucesso do planejamento
b) Eventos de importancia para apenas 9 56,25%
alguns grupos
c) Eventos sem importancia para o processo 0 0,00%
de planejamento
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Esta distribuicdo € um tanto quanto diferente em alguns aspectos.
Para 43,75% dos respondentes, estas reunides sao consideradas eventos de suma
importancia para o sucesso do planejamento.

Na dimensdo simbdlica, estas reunides sdo consideradas como
atividades simbdlicas, onde séo rituais ou cerimbnias que estdo ligadas ao processo
de planejamento, isto é, de alguma maneira diferenciando esta atividade das outras
(Ortner, 1973).

Entretanto, para 56,25% dos respondentes, estas reunifes sao
consideradas eventos de importancia para apenas alguns grupos. Para estes
dirigentes, o planejamento ndo deve ser considerado um evento e sim uma previsdo
para as atividades que devem ser cumpridas durante o ano.

Na Faculdade Opet € muito comum aparecer em jornais
informativos, enviados por e-mail para funcionarios e alunos, o que foi feito durante a
semana na organizacdo. Estas reunibes sempre sdo mencionadas, mostrando para

o leitor que a instituicdo esta preocupada com o futuro da organizacao.



Para a dimensao simbdlica, é chamado de cerimobnias, ritos, que

fazem com que o leitor perceba que a organizacéo possui uma gestao sofisticada de

trabalho.

5.3.3.2 Pratica sistémica do planejamento

Para os gestores da Faculdade Opet, a pratica sistémica do

planejamento na instituicdo tem gerado:

TABELA 23 — PRATICA SISTEMICA DO PLANEJAMENTO

PRATICA SISTEMICA FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Uma cultura favoravel ao planejamento 4 25,00%
b) Um conhecimento melhor do processo de 11 68,75%

Planejamento
c) Nenhuma familiaridade com o processo 1 6,25%
de Planejamento
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

A maioria dos dirigentes, 68,75%, considera que a pratica sistémica
do planejamento na organizacdo tem gerado um conhecimento melhor no processo
de planejamento.

Para Deal e Terrence (1997), estes valores sao diferentes de
instituicdo para instituicdo. A pratica sistémica € promovida para explicar, expressar,
legitimar, comunicar o planejamento da organizacdo. Desta forma os funcionarios e
alunos da Faculdade Opet sabem exatamente o que estda acontecendo na

instituicao.



Assim, passa aos que frequentam ou trabalham na instituicdo uma

certa tranquilidade em saber o que estd se passando nas reunibes a portas

fechadas.

5.3.3.3 Producéao do Planejamento Institucional

Para os respondentes, o planejamento institucional tem produzido:

TABELA 24 —- PLANEJAMENTO TEM PRODUZIDO

PLANEJAMENTO PRODUZ FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Planos formais, sem implicacfes praticas 1 6,25%

b) Planos operacionais 12 75,00%

c) Marketing Promocional 2 12,50%

d) Outra: Planos formais que conseguem 1 6,25%
sua viabilidade pratica através de orcamento

prévio

Fonte: Questionario de pesquisa

Para 75% dos gestores, o planejamento tem produzido planos
operacionais, ou seja, metas e acdes que devem ser realizadas para poder alcancar
os resultados desejados. Esta caracteristica é da dimenséo racional, no qual todos
0s objetivos devem ser claros, para poder estabelecer metas e agdes que resultem
em operacionalizacao destas atividades.

Para 12,50% dos respondentes, este planejamento produz um
marketing promocional para a organizacdo. Esta pratica estd relacionada na

dimensé&o simbdlica, onde a instituicdo deve estar sempre mostrando para terceiros



as atividades que séo realizadas. Isto se deve a gestdo sofisticada e preocupada

com a atividade académica.

5.3.3.4 Relevancia do planejamento

TABELA 25 — RELEVANCIA DO PLANEJAMENTO

RELEVANCIA DO PLANEJAMENTO FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Marketing produzido 8 50,00%

b) Ritual seguido pelo sucesso 2 12,50%

c) Imagem positiva emanada do processo 5 31,25%

d) Outra: organizacdo e clareza nos 1 6,25%
objetivos

Fonte: Questionario de pesquisa

Para 50% dos respondentes, o marketing produzido pela instituicao
foi considerado o fator que melhor representa a relevancia do planejamento. Essas
caracteristicas sdo consideradas elementos da cultura de uma instituicao.

E analisado por Wildawsky (1975) que cada organizacdo possui
cultura propria que influenciard o pensamento e as a¢fes que nela serdo praticadas,
e assim formar gestores com a cara da instituicdo, prevalecendo o que a mesma
acha importante.

Algumas pessoas argumentam que as organizagdes tém culturas;
outras defendem que as organizag¢des sdo culturas. Portanto, percebe-se o quanto a
cultura de uma instituicdo de educacao superior, que é expressa diariamente, é forte.

Na Faculdade Opet, o planejamento institucional ja esta acoplado na
cultura da instituicdo. Em geral, os funcionarios sabem qual é cultura da faculdade,

os valores e objetivos da organizacdo. Muitos funcionarios defendem e acham que



esta cultura é bem representada, e outros simplesmente sabem, mas sé&o

indiferentes.

5.4 TIPO DE DIMENSAO QUE PREDOMINA NA FACULDADE OPET

Neste grupo, foram feitas duas perguntas para posicionar 0sS

respondentes de acordo com a dimensdo racional, politica e simbdlica. Estas

perguntas tém o objetivo de analisar no objeto de estudo, qual das dimensdes tem

predominéncia na pratica do planejamento da Faculdade Opet.

5.4.1 Pratica do planejamento

TABELA 26 — PRATICA DO PLANEJAMENTO

PRATICA DO PLANEJAMENTO FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Racionalidade na definicdo dos objetivos 12 75,00%

e metas

b) Participacédo dos grupos 4 25,00%

c) Gestao sofisticada 0 0,00%

d) Outra: 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Conforme se observa na tabela 25, o planejamento predomina na
dimensao racional. Com 75%, os gestores acreditam que a racionalidade na
definicAo dos objetivos e metas é o que melhor reflete na préatica do planejamento
realizado. Estes dirigentes da Faculdade Opet acreditam que quanto mais 0s
objetivos sdo claros, mais metas e acdes sao realizadas com sucesso e assim,

alcancaréo os resultados pretendidos.



Entretanto, 25% dos respondentes acreditam que a melhor opc¢éo
que reflete a pratica do planejamento realizada na organizacéo € a participacdo dos
diferentes grupos. Esta caracteristica remete a dimensao politica cuja participacao e
integracao dos grupos é de suma importancia.

E importante ressaltar que na teoria a dimensdo que se torna mais
predominante é a dimenséo racional, porém na prética percebe-se, que além da

dimensao racional, existe a presenca forte das dimensdes politica e simbdlica.

GRAFICO 2 - DIMENSAO PREDOMINANTE
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5.4.2 Esséncia da pratica do planejamento

TABELA 27 — ESSENCIA DA PRATICA DO PLANEJAMENTO

ESSENCIA DA PRATICA FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Gestéao sofisticada 9 56,25%

b) Propaganda 2 12,50%

c) Rito 3 18,75%

d) Outra: organizacdo e clareza nos 2 12,50%
objetivos

Fonte: Questionario de pesquisa

Nesta distribuicdo, com 56,25%, os respondentes analisaram que a
esséncia da pratica do planejamento da Faculdade Opet é demonstrada como uma
gestao sofisticada, remetendo a dimensao simbdlica.

Para 31,25%, essa esséncia é demonstrada por rito ou mito e
propaganda, que também esta posicionada na dimenséo simbdlica. E para 12,50%,
a esséncia é demonstrada por organizagéo e clareza dos objetivos, remetendo-se a
dimensao racional.

Portanto, pode-se perceber que a dimensdo que predomina é a
dimensdo na instituicdo de educacdo superior Opet, cujos objetivos devem ser
claros, metas e estratégias trabalhadas dentro dos recursos financeiros especificos e
avaliacdo do resultados. A estrutura € burocrética, onde as decisdes sdo tomadas de

uma forma vertical, que tem por intuito alcangar o melhor resultado.



5.5 BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO

5.5.1 Contribuicéo da pratica do Planejamento

Para os gestores, o fator que mais tem contribuido para a execucao

do planejamento na Faculdade Opet foi:

TABELA 28 — CONTRIBUICAO DO PLANEJAMENTO

CONTRIBUIQAO DO PLANEJAMENTO FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Conscientizag&o da sua necessidade 7 43,75%
b) Participacéo 6 37,50%
c) Viabilidade das metas propostas 3 18,75%
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Na analise, 43,75% acreditam que a maior contribuicdo do
planejamento para a Faculdade Opet tem sido a de sensibilizar as pessoas da
necessidade de se ter um planejamento na organizacdo. Isto mostra que a
instituicdo preocupa-se com o futuro, ou seja, realiza acdes hoje para poder colher
os resultados esperados no futuro. Esse item € uma caracteristica da dimenséo
politica, onde ao conscientizar todos 0s grupos existentes na organizacdo, a
negociacao e a barganha comecam a instalar-se de acordo com as necessidades do
momento.

Esse fato € comprovado quando se percebeu que 37,50% acreditam
que a maior contribuicdo do planejamento € a participacdo das pessoas. Esta é a
palavra-chave da dimensé&o politica. Todos 0s grupos inseridos no processo devem

participar das decisdes e acdes do processo de planejamento da Faculdade Opet.



E apenas 18,75% acreditam que a principal contribuicdo do
planejamento foi a viabilidade de metas propostas, caracteristica da dimensao
racional. Todavia, esta afirmacéo vai contra o grafico proposto anteriormente, onde
75% dos dirigentes responderam que a pratica do planejamento reflete-se na
racionalidade de definicAo dos objetivos e metas. Essa é uma caracteristica da
dimenséo racional.

Esta andlise remete ao fato de que o planejamento € aplicado da
forma racional e entendido pelos integrantes de forma politica. Assim, todas as

acOes sao desenvolvidas de maneira racional e subentendidas de maneira politica.

5.5.2 Fator que dificulta a pratica do Planejamento

Os dirigentes responderam qual era o fator que mais dificultava a

execucao do planejamento na Faculdade Opet:

TABELA 29 — FATOR QUE DIFICULTA O PLANEJAMENTO

FATOR DIFICULTADOR FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Falta de experiéncia 0 0,00%
b) Falta de recursos 10 62,50%
c) Conflito de interesses 6 37,50%
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Dentre os fatores mencionados, o mais citado pelos respondentes,
com 62,50%, foi a falta de recursos. Para os gestores da Faculdade Opet, 0 que
mais dificulta a execucéo do planejamento na organizacao € a falta de recursos. Isto

se deve ao fato da instituicdo de educacdo superior Opet ser uma organizacao



privada, e todas as acdes realizadas fazem parte de um orcamento pré-definido pelo
conselho diretor como foi mencionado no capitulo 3.

Este conselho diretor é o responsavel por determinar a verba que
sera destinada a Faculdade Opet. ApOs a liberacdo deste capital, o diretor da
faculdade, junto com os coordenadores dos cursos e 0S responsaveis pelo
administrativo financeiro, dividem esta verba de acordo com os projetos que estardo
sendo realizados. O curso que tiver mais projetos sera o curso que recebera mais
verbas.

Toda e qualquer atividade que é realizada na organizacédo deve ser
comunicada ao diretor e ao departamento administrativo financeiro para que os
mesmos concordem com 0S recursos que serdo utilizados na aplicacdo destas
atividades.

E 37,50% dos gestores acreditam que o que mais dificulta a pratica
do planejamento é o conflito de interesses entre os grupos. Esta afirmacéo revela a
presenca da dimensdo politica novamente. Eles acreditam que muitas vezes 0s
projetos ndo sao aceitos por todos porque determinados grupos acham que existem
outros projetos que merecem um atencao especial. Este fato de haver conflitos de
interesses, negociagcdo sdo caracteristicas da dimenséo politica que esta inserida
nas organizagoes.

Todavia, percebeu-se que estes grupos que nao conseguem aprovar
seus projetos, sdo 0s grupos que tém uma representatividade, ou seja, muitas vezes
tem cargos hierarquicamente mais baixo que os outros.

Por isso, acredita-se que é por este motivo que estes projetos
acabam sendo vetados, por falta de representatividade do grupo que esta projetando

estas atividades.



5.5.3 Documento resultante do processo de planejamento

Nesta pergunta, os gestores da Faculdade Opet destacaram o

documento mais relevante que resulta do processo de planejamento realizado na

instituicdo. A distribuicéo foi a seguinte:

TABELA 30 - DOCUMENTO RESULTANTE DO PLANEJAMENTO

DOCUMENTO RESULTANTE FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Plano de Desenvolvimento Institucional 4 25,00%
b) Plano Estratégico Institucional 7 43,75%
c) Projeto Politico - Pedagogico 5 31,25%
d) Outra 0 0,00%

Fonte: Questionario de pesquisa

Para 43,75% dos respondentes, o documento mais relevante que
resulta do processo de planejamento € o Plano Estratégico Institucional. Esta
afirmacdo pode ser explicada a partir do fato de que a Faculdade Opet procura se
centralizar nas estratégias que serao utilizadas ao longo do ano.

Mintzberg (2000) destaca que a estratégia da o rumo para a
organizacao, concentra esforcos, favorece a coordenacéo de esforgos, porém corre
o risco de se formar uma linha de pensamento da casa, ou seja, de ndo mais se
olhar em volta.

O chamado planejamento estratégico ajuda a organizacdo a se
definir por meio pratico, entender-se e diferenciar-se das outras. Esta estratégia tem
a funcdo de ser uma idéia unificadora que liga as areas funcionais de uma

organizacao relacionando-a com o ambiente externo.



Porém, para 31,25% dos respondentes, o documento resultante do
processo de planejamento realizado na Faculdade Opet € o Projeto Politico —
Pedagogico. Neste item a organizacdo possui um projeto que estad ligado
principalmente a area académica, porém com esferas politicas.

Para que o planejamento consiga trazer os resultados esperados, é
importante que as metas e acdes que foram propostas sejam realizadas
corretamente. E exatamente nesta situacdo que esta a area politica.

Os grupos que estdo inseridos neste processo devem estar
articulados para poder entdo desenvolver da melhor maneira as atividades que
foram propostas durante a elaboracdo do planejamento. Por isso, € mais uma vez
um ato politico, pois se um grupo sentir-se prejudicado, ele ndo participara com
“vontade” da realizacdo destas atividades. Isto se deve ao fato de que, muitas vezes,
estas atividades lhe serdo impostas e ndo articuladas com os outros grupos.

E, para 25% dos respondentes, o documento resultante do processo
de planejamento foi o Plano de Desenvolvimento Institucional. Esse plano deve
conter 0s objetivos, metas, estratégias e acbes que serdo realizadas pela

organizacdo. Este plano é obrigatério para a instituicdo de ensino superior.

5.5.4 Principal beneficio gerado pelo Planejamento

Os gestores responderam nesta questdao qual era o principal

beneficio gerado pelo planejamento desenvolvido pela Faculdade Opet.



TABELA 31 — PRINCIPAL BENEFICIO DO PLANEJAMENTO

PRINCIPAL BENEFICIO FREQUENCIA | PERCENTUAL
a) Melhoria da qualidade académica 10 62,50%

b) Melhor aproveitamento dos recursos 2 12,50%
disponiveis

c) Melhoria da imagem institucional 1 6,25%

d) Outra: Organizagcdo e clareza nos 1 6,25%
objetivos

Fonte: Questionario de pesquisa

Para 62,50% dos dirigentes, o principal beneficio gerado pelo
planejamento que € praticado na Faculdade Opet foi a obtencdo da melhoria
académica. Desta forma, destaca-se a importancia do processo de planejamento
para a organizacao.

O planejamento € utilizado para antecipar o futuro para as
instituicdes. Desta forma, a qualidade académica tem uma importante contribuicao
do planejamento praticado na IES.

Dentro da instituicdo, cada participante deste processo possui idéias,
vivéncias e conceitos diferenciados. Neste caso, o planejamento busca trazer uma
maior racionalidade as ac¢des que serdo exercidas na universidade, selecionando os
objetivos, que inicialmente sdo ambiguos, difusos e muitas vezes conflitantes, para
objetivos claros e colocados a todos os participantes de forma simples.

E importante salientar que se os termos formais, como objetivo,
misséo, valores, prioridades, relacdo com o mercado, forem resolvidos com clareza
para todos os participantes da organizacao, fica mais facil de ser orientada as agoes,

e com isto, ter resultados mais eficazes.



Apresentou-se neste capitulo a percepcao dos dirigentes quanto ao
planejamento formal e seus resultados. Varios enfoques foram dados as respostas a
fim de colocar o leitor a par das principais caracteristicas das dimensdes utilizadas
no objeto de estudo. Com os resultados obtidos, percebeu-se que os enfoques

serviram para complementacao das respostas e das analises.



6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No capitulo anterior foi desenvolvida a analise dos dados e
informacdes obtidas no desenrolar da pesquisa. Foram analisadas percepc¢des dos
dirigentes sobre planejamento desenvolvido na instituicdo estudada com destaque
para as dimensodes racional, politica e simbadlica.

Com base nos dados analisados passa-se a responder as perguntas

de pesquisa que nortearam o presente estudo.

6.3QUAL E O TIPO E A FUNCAO DO PLANEJAMENTO EXERCIDO PELA

FACULDADE OPET?

A funcdo do planejamento na Faculdade Opet € de antecipar o
futuro. Para a organizac&o o plano direciona as ac¢fes. E importante ressaltar que os
coordenadores de cursos e departamento administrativo-financeiro trabalham
exatamente com o que foi determinado pelo plano. Tanto que quando é necessario
se estabelecer alguma estratégia rapida, os gestores, muitas vezes ficam sem
reacao a algum acontecimento relampago.

Fica explicito em vérias tabelas da analise de dados, como nas
tabelas 6, 8, 10, 11, 12, 13, 23, 25 e 28, que o tipo de planejamento exercido na
Faculdade Opet é de dimensdo racional. Esta dimensdo proporciona algumas
caracteristicas do planejamento da faculdade. Podem-se citar alguns exemplos para
comprovar esta afirmagao:

As decisdes sao tomadas de forma vertical - isto acontece quando o

Conselho Diretor planeja os objetivos, metas e recursos financeiros para a



faculdade, mesmo neste caso, quando um dos membros do Conselho Diretor, € 0
diretor geral da Faculdade Opet. Desta forma, o que for decidido por este Conselho
deve ser seguido pela organizacao.

Os projetos, os orcamentos que serdo destinados para a faculdade
devem ser realizados e avaliados pelo diretor. Este, repassa a avaliagdo para o
conselho, que discutird se continuara o projeto ou ndo. Poderia ser comparado com
uma prestacao de contas para o grupo Opet.

Objetivos e orcamento - a cada inicio de ano os funcionarios sao
comunicados dos objetivos, metas e orcamentos. Cada departamento tem a sua
reunido, onde explicara para o diretor da faculdade os seus projetos e qual deveria
ser 0 seu orcamento para o ano. Assim, o diretor passa a verba ao departamento e o
mesmo |he envia periodicamente um relatério sobre as atividades que estdo sendo
desenvolvidas e os valores que estdo sendo gastos.

Processo decisorio - o processo decisério € altamente centralizado
pelo diretor, 0 que acaba muitas vezes dificultando a realizagcéo efetiva de agoes.
Isto muitas vezes acontece pela prépria demora do processo. Neste processo cada
integrante tem o0 seu papel bem definido, com disciplina e organizacao,
principalmente por causa da hierarquia que existe na racionalidade.

Alcancar metas - todo inicio de ano, os docentes sdo convidados
para reunides, para poderem ter uma noc¢ao da situacdo atual e qual deve ser a
situacdo no final do ano. Ao final do semestre é feito avaliacdo institucional por parte
do corpo discente, que avalia professores, infra-estrutura e dire¢cdo. O corpo docente
avalia a infra-estrutura, os coordenadores e a dire¢do. No final, ttm-se dados para

saber se os resultados foram positivos ou negativos. Desta forma, cada



departamento tem sua meta para alcancar, seja para reter um maior numero de
alunos possivel ou para evitar gastos com recursos financeiros extras.

Participacdo - o corpo docente participa de reunides para discutir
assuntos ligados a atividade académica. Nas reunibes muitas idéias e problemas
sao levantados. Sao repassadas a direcao e assim, apos uma triagem, algumas das
idéias sdo aceitas e outras desconsideradas. Porém, pela estrutura vertical de
decisdo, estas idéias demoram muito tempo para sairem do papel, e os resultados
acabam nao sendo os esperados.

Sistema de avaliagcdo - este sistema de avaliacdo € feita pela
Faculdade Opet através de pesquisas, entrevistas com o corpo discente e corpo
decente, relatério que cada departamento e coordenacdo envia periodicamente,
analise do andamento projetos, dados que a secretaria académica envia para a
direcédo sobre alunos e professores.

Pode-se perceber que esta dimensdo racional € muito forte na
Faculdade Opet, porém ndo é a Unica. As dimensdes politicas também estédo
inseridas num grau menor. E, por dltimo, a dimensédo simbdlica, que se caracteriza
pela cultura da organizagéo, existe, mas é pouco utilizada por seus funcionarios.

E importante ressaltar que as dimensdes racionais, politicas e
simbdlicas se mesclam na pratica do planejamento da Faculdade Opet. Entretanto, a
predominante, sem duvida, é a dimensdo racional. Para ilustrar, o Gréfico 3 foi
elaborado para mostrar a porcentagem percebida da participacédo de cada dimenséo

mencionada.



GRAFICO 3 - PERCEPCAO GERAL
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De acordo com a analise de dados percebeu-se que as dimensdes
mesclam na pratica do planejamento da Faculdade Opet. Entretanto, para melhor
perceber, o grafico 3 tem o objetivo de mostrar graficamente como estédo divididas
estas dimensdes.

A dimenséao racional, com 70%, foi a que mais foi percebida pelos
respondentes do questionario. Com 20% a dimensédo politica, mescla-se com a
racional, conforme as tabelas 12, 15, 16, 18, 19 e 27. E por fim, com 10%, a
dimensdo simbdlica que, mesmo ocupando apenas 10%, tem muita expressao,

COMO nos mostra as tabelas 21, 24 e 26 da analise de dados.

6.2 O QUE CARACTERIZA AS ATUAIS ACOES DE PLANEJAMENTO PRATICADO

NA FACULDADE OPET?

As acdes que sao praticadas na Faculdade Opet sdo caracterizadas
pela melhoria na atividade académica. Esta atividade académica, que é “vendida”

pela organizacdo, € estar sempre atuando no mercado. O aluno que estuda na



Faculdade Opet esta integrado com o mercado, segundo a propaganda. Por isso,
muitas palestras, seminarios, visitas técnicas, féruns, agéncias experimentais,
laboratorios sofisticados, sdo voltados para 0 que esta acontecendo hoje no
mercado de trabalho.

A Faculdade Opet acredita que os cursos que sao oferecidos por ela
também sdo por varias outras instituicbes. Portanto, ndo basta simplesmente
oferecer algo para estes alunos, mas oferecer o melhor. Exatamente por isso, 0
planejamento é feito anualmente, pois 0 mercado de trabalho estd em mudanca o
tempo todo.

Com certeza, o que dificulta e atrasa muitas acdes é o fato de tudo
que é desenvolvido ou pedido ter que passar pela direcéo, racionalizando assim,
muitas vezes, a possibilidade de realizar atividades que teriam uma boa aceitacao

por parte do ambiente interno e externo da organizacao.

6.3 QUE RECOMENDACOES PODEM SER PROPOSTAS A FACULDADE OPET
NO SENTIDO DE MELHORAR A SUA PRATICA DE PLANEJAMENTO

INSTITUCIONAL?

A resposta para esta questdo teve como base, principalmente, os
fatores evidenciados como dificuldades do planejamento da Faculdade Opet e as
sugestdes apresentadas por alguns respondentes para o desenvolvimento desse
processo.

As sugestdes dos gestores foram enriquecidas com aspectos



1) Apoiar a funcéo do Planejamento

A deciséo de abordar esse aspecto em primeiro lugar esta no fato de
que os demais que serdo mencionados dependem direta ou indiretamente dele.
Todos que estdo inseridos neste processo devem apoid-lo sempre. E importante
desenvolvé-lo, acreditar na possibilidade de melhorar.

Na verdade, ndo se construiu nenhuma estratégia propriamente dita.
O que pode se mencionar € o fato de se criar uma cultura de planejamento na
instituicdo, mostrando a importancia do mesmao.

Observa-se, na literatura especifica, a recomendacédo de que é
indispensavel que a administracdo educacional superior esteja envolvida e
interessada no resultado desse processo. Para Peterson (1989), isso apenas ndo &
o suficiente, mas é, geralmente, uma condicdo necessaria para o0 planejamento

efetivo.

2) Falta de Recursos

Diante do exposto pelos respondentes na tabela 28, a falta de
recursos € o fator que mais dificulta a execucdo do planejamento na Faculdade
Opet. De acordo com a literatura, a falta de recursos ndo pode ser considerada o
fator que mais dificulta o planejamento. Mesmo ele sendo um or¢camento fechado,
por se tratar de uma instituicdo de educacdo superior privada, o recurso financeiro
acaba ndo sendo o principal problema.

Observa-se que o maior problema é o gasto desta verba em projetos
mal formulados e mal executados. Em geral, os departamentos ndo fazem um

planejamento proprio de suas acdes. Por isso, acabam gastando a verba em

atividades que nao beneficiam as metas que foram estipuladas.



Seria de suma importancia que cada departamento e coordenacao
que usufruem destas verbas tivessem o seu proprio planejamento, a fim de poder

antecipar melhor o futuro.

3) Agilizar a verificacao de idéias

No contato com os dirigentes percebeu-se que eles tém um grande
interesse ndo sO em participar mais deste processo, mas também de ver as suas
idéias serem utilizadas para melhorar a qualidade da atividade académica. Para
muitas destas pessoas que fazem parte desta instituicdo, seu proprio
desenvolvimento esta condicionado, em grande parte, ao desenvolvimento da
instituicao.

Assim, a estratégia encontrada € de se trabalhar com uma
metodologia que permita maior participacdo dos dirigentes e do corpo docente e
agilizar a verificacdo de possiveis idéias, repassando o mais rapido possivel a
direcdo, e a mesma criando um sistema de trabalho, a fim de agilizar a sua decisao

e repassa-la aos interessados.

4) Orienta-se por modelos teéricos apropriados

Na fundamentacdo tedrica foi mencionado que, através de um
modelo tedrico, os planejadores poderiam iniciar seus trabalhos numa estrutura ja
montada.

Para Bryson (1989), a elaboracdo de um plano sO sera efetivada
com a participacao de representantes de todos 0os segmentos da instituicdo, e com a

consciéncia da sua realidade.



Mesmo sabendo que as universidades possuem caracteristicas
diferenciadas de uma empresa, é importante que os modelos que serdo utilizados
sejam feitos para a realidade da mesma.

Os modelos que possuimos deram certo na Alemanha, nos Estados
Unidos, porém com realidades completamente diferentes do Brasil. Por isso, cada
instituicdo deve levantar seus principais objetivos, pontos fortes e fracos, metas e
acOes, e criar um modelo para a sua realidade. Podem-se adquirir caracteristicas de

um modelo ou de outro e criar um especialmente para esta instituicao.

5) Manter uma equipe especializada em Planejamento Institucional

Considerando o0 potencial da Faculdade Opet na area de
planejamento institucional, tem-se convic¢cdo de que a manutencdo de uma equipe
de planejamento sob a lideranca de alguém capaz de desenvolver um processo de
planejamento ndo tem sido tarefa dificil nos anos mais recentes. O que
provavelmente falta é uma boa articulacdo entre administracdo superior e
subordinados.

Uma alternativa é montar uma equipe que saiba das funcgbes
técnicas do processo de planejamento. Poderia ser feita por administradores da
faculdade, docentes e coordenadores. Desta forma, cada uma destas pessoas

poderia contribuir com informacdes diferenciadas que seriam extraidas do seu meio.

Essa iniciativa combateria, em grande parte, o amadorismo na gestao institucional.

6) Introduzir gradativamente uma cultura de planejamento, mostrando a importancia

do mesmo para a Instituicao



Esta sugestdo deve-se ao fato do planejamento, de acordo com o
Grafico 3, de que a dimensao simbolica seria a de menor predominancia, apenas
10%. Uma etapa de sensibilizacdo, destacando em que consiste 0 processo de
planejamento e sua importancia para a organizagdo, € o primeiro passo no sentido
de criar uma cultura de planejamento na instituicao.

Primeiro seria necessario uma palestra de sensibilizacdo da
necessidade do planejamento, mostrando casos reais onde o planejamento teve
sucesso e onde a falta dele fez com que os resultados obtidos ndo fossem bons.

Com certeza esta seria apenas a primeira etapa. Segundo passo,
inserir os funcionarios nos aspectos culturais da instituicdo, como valores, crencas,
normas especificas, vigentes na instituicdo para que possam ser consideradas na
formulacdo de metas e das estratégias a serem executadas.

Deveria ser realizado num processo participativo, ja que se quer
alcancar a referida sensibilizacdo. Desta forma, as pessoas comecariam ver as suas
idéias serem utilizadas, se envolveriam mais com a institui¢&o.

A cultura de planejamento estar4d semeada na organiza¢do quando
seus integrantes comecarem a sentir os beneficios advindos do processo de

planejamento.

6.4 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A pesquisa realizada revelou que diversos aspectos relacionados com
0 processo de planejamento em organizacdes universitarias podem ser
aprofundados através de outras pesquisas. Sugere-se, com base nos resultados

deste trabalho, pesquisas nas areas:



* Cultura: Ficou constatado que a criacdo de uma cultura organizacional adequada é
fundamental para que a organizacdo consiga atingir os seus objetivos. E
aconselhavel que haja estudos para verificar como se desenvolver melhor esta
cultura do planejamento na instituicao.
*Lideranca: Em faculdades ndo ha definicdo clara de papéis e a comunidade
universitaria ndo reconhece a hierarquia formal de poder. Portanto, o estudo de
lideranca em universidades é uma area que deve ser explorada.
*Participacdo: Apesar de constatacdo da importancia da participagdo nas
universidades, verificou-se nesta pesquisa que ndo ha uma maneira estruturada de
participacdo dos grupos, que possibilite o efetivo envolvimento dos individuos.
Sendo assim, podem-se realizar pesquisas para aprimorar 0 processo de
participacéo dos grupos e individuos.

Da pesquisa pode-se inferir outras areas de estudos para a
organizacdo universitaria, tais como: social, planejamento em outros niveis,

comunicacao.

6.5 COMENTARIOS FINAIS

A pergunta de pesquisa que orientou o estudo foi: “Estdo as
dimensdes racional, politica e simbdlica presentes na pratica do planejamento da

Faculdade Opet?”



planejamento. Entretanto, na pratica pode-se perceber que as dimensdes politica e

simbolica, estao inseridas.
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ANEXOS



ANEXO 1 — CARTA DE APRESENTACAO DO QUESTIONARIO

Prezado Senhor (a),

Dirijo-me a vocé como aluna do Mestrado em Educacéo da PUC — Pr.
No momento estou desenvolvendo minha dissertagdo de mestrado que tem como
tema “Planejamento Institucional: Um ato racional, polit ico ou simbdlico — Um
estudo de caso da Faculdade Opet”. O estudo focaliza o processo de

planejamento na instituicdo de ensino superior.

No momento a pesquisa encontra-se na fase de coleta de dados, que
sera feita através de um instrumento, especifico. Para isto, conto com a sua
colaboracéo no sentido de preencher o instrumento anexo e devolve-lo, via internet

ou conforme combinado previamente.

Sua colaboracdo, como administrador e funcionario da Faculdade
Opet, é de fundamental importancia para o desenvolvimento e conclusdo deste

trabalho.
Os dados coletados serao utilizados tdo somente na pesquisa e terao

carater de anonimato, ndo havendo qualquer necessidade ou interesse na

identificag&do dos respondentes.

Agradeco sua colaboracao

Atenciosamente,

Profd. Anna Lucia Ramos Gradela



ANEXO 2 — QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA
PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL: UM ATO RACIONAL, POLITI COE

SIMBOLICO

UM ESTUDO DE CASO DA FACULDADE OPET
(Questionario de coleta de dados)

| - DADOS PESSOAIS

a) Cargo gue ocupa atualmente:

b) ldade:
c) Tempo de servico:
d) Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

e) Escolaridade: ( ) Superior () POs — Graduagédo: Nivel:
f) E - mail:

Il — DADOS INSTITUCIONAIS

a) Nome da Instituicdo: FAO — Faculdade OPET
b) Endereco: Rua Nilo Pegcanha, n° 1635

c) Bairro: Bom Retiro

d) Cidade: Curitiba Estado: PR
e) Tipo: Particular

f) Telefone: 3028-2800

Il - QUESTOES GERAIS

BLOCO | - PERCEPCAO GERAL DE PLANEJAMENTO
1. Na sua percepcdao, qual é a principal funcdo do planejamento institucional?

a) () Atender as exigéncias de grupos internos e externos
b) ( ) Trazer maior racionalidade e integracéo das decisdes
c) ( ) Representar simbolicamente as a¢gdes organizacionais
d) ( ) Outra. Especifique:




2. No seu entendimento, quais sdo 0s principais elementos do processo de
planejamento institucional?

a) () Factibilidade: objetivos e metas possiveis de serem atingidos

b) ( ) Participacdo: compatibilidade entre os varios planos

c) ( )Flexibilidade:capacidade do plano incorporar novas variaveis e informacgées
d) ( ) Outra. Especifique:

3. O que é mais importante na equipe que constrdi o planejamento institucional?

a) () Confianca em ambas as partes
b) ( ) Negociacéo e lideranca

c) () Integracao entre varios grupos
d) ( ) Outra. Especifique:

4. Na sua opinido, quais as caracteristicas mais importantes para serem
considerados no planejamento institucional? (Assinale até duas alternativas, colocando
(1) na alternativa mais importante e (2) na menos importante).

a) Coesdao da equipe
b) Lideranca
c) Confianca
d) Outra. Especifique:

5. Que documentos resultaram do processo de planejamento de sua instituicdo?
(Assinale até duas alternativas, colocando (1) na alternativa mais importante e (2) na menos
importante)

a) () Plano de Desenvolvimento Institucional
b) ( ) Plano Estratégico Institucional
c) ( ) Projeto Politico — Pedagdgico
d) ( ) Outra. Especifique:

6. Na sua percepcdo, quais sdo o0s principais elementos desencadeadores do

planejamento na sua Instituicdo. (Assinale até duas alternativas, colocando (1) para a
alternativa mais importante e (2) para a segunda alternativa mais importante).

a) () Exigéncias legais
b) ( ) Posicionamento estratégico
c) ( ) Visao de lideres

d) ( ) Outro. Especifique:

7) Qual dessas alternativas melhor expressa seu entendimento acerca do que seja
planejamento?

a) () Orientacéo para o futuro, com objetivos claros

b) ( ) Conscientizacdo sobre as necessidades organizacionais

c) ( ) Planos escritos e difundidos na organizagao

d) ( ) Outra:




BLOCO Il — DIMENSOES

8. Os objetivos e metas que integram o planejamento da instituicdo sdo
expressos?

a) ( ) De forma clara

b) ( ) De forma ambigua
c) ( ) De forma conflitante
d) ( ) Outra. Especifique:

9. O fator econdbmico é o principal fator a ser considerado no planejamento
institucional?

a) () E considerado o fator principal

b) ( ) E apenas mais um fator que deve ser levado em conta
c) ( ) E um fator que néo é levado em conta

d) ( ) Outra:

10.A coesédo dos objetivos é o principal beneficio que gera na pratica do
planejamento institucional?

a) () A coesao é o principal beneficio do planejamento

b) ( ) A coesdo também pode ser considerado um beneficio, mais ndo o unico
c) ( ) A coesao ndo é um beneficio da pratica do planejamento

d) ( ) Outra. Especifique:

11.0 planejamento institucional é implementado na organizacdo, com base nas
metas previstas no planejamento da instituicdo?

a) () O planejamento que direciona a implementagédo das metas

b) ( ) Quase sempre as metas sdo seguidas regularmente

c) ( ) As metas sdo implementadas de acordo com a necessidade do momento
d) ( ) Outra. Especifique:

12.A instituicdo analisa os resultados obtidos pelo planejamento, através dos
objetivos e metas relatados no mesmo?

a) () Sempre utilizamos os objetivos e metas que estao no planejamento

b) ( )Muitas metas néo estéo relatadas no planejamento, mais tém seus resultados
analisados

c) () Os resultados séo analisados através da concorréncia de mercado

d)( ) Outra. Especifique:




13. 0 principal foco do planejamento institucional na instituicdo é o crescimento e
captacao de recursos financeiros?

a) () A captacéo de recursos € o principal foco

b) ( ) A captacéo de recursos também € um dos focos da instituicéo
c) ( ) A captacdo de recursos ndo € o foco principal da instituicao

d) ( ) Outra. Especifique:

14. O fato de o planejamento ser rigido dificulta a implementacdo do mesmo na
instituicdo?

a) ( ) Este é o fator que mais dificulta a implementacéo do planejamento
b) ( ) Este ndo é o fator principal que dificulta a implementagéo do planejamento
c) ( ) Este ndo é um fator que dificulta a implementacao do planejamento
d) ( ) Outra. Especifique:

15. Hoje quais sdo os principais objetivos da instituicdo?
a) () Crescimento

b) ( ) Confianca da equipe

c) ( ) Integracado da equipe

d) ( ) Outra:

16. Existe flexibilidade de negociagéo nas acdes praticadas pelo planejamento?

a) () Sempre que possivel negociamos as acfes do planejamento

b) ( )Na maioria das vezes as a¢cbes ndo sao negociadas, devem ser praticadas de
acordo com o plano inicial

c) () N&o existe negociacdo, nosso plano é praticado de forma rigida

d) ( ) Outra. Especifique:

17. Quanto a elaboracéo do planejamento, quem participa?

a)( )A participacdo é de todos os integrantes(conselho, diretores, coordenadores)
b) ( ) A participacao € apenas dos integrantes do conselho e diretores

c) ( ) A participacao é apenas do conselho

d) Outra. Especifique:

18. Quem é responsavel pelo planejamento institucional?

a)( ) O diretor da instituicao

b) ( ) O conselho diretor

c) ( ) Todos os envolvidos no processo
d) ( ) Outra. Especifique:




19. O principal objetivo do planejamento institucional é a integracdo de todos os
grupos?

a) ( ) Este é o principal objetivo

b) ( ) Este é apenas mais um de nossos objetivos

c) ( ) Este ndo é o0 nosso objetivo com o processo de planejamento
d) ( ) Outra. Especifique:

20. Na sua opinido, ha alguma integracao entre o planejamento formal desenvolvido
com as acOes praticadas pela instituicado?

a) () Todas as ac¢0Oes estao relacionadas com o planejamento

b) ( )Algumas a¢des que séo feitas ndo estdo no planejamento

c) ( ) Quase nenhuma das acdes estao relacionadas no planejamento
d) ( ) Outra. Especifique:

21. As mudancas das politicas educacionais sao consideradas os principais fatores
externos que dificultam a pratica do planejamento?

a) () E considerado o principal fator

b) ( ) Também é considerado um fator, mais ndo é o mais importante
c) ( ) Este fator ndo dificulta a pratica do planejamento

d) ( ) Outra. Especifique:

22. As reunibes destinadas a mostrar o planejamento sdo consideradas pela
instituicdo?

a) () De suma importancia

b) ( ) Nem sempre existe estas reunidées
c) ( ) Quase nunca existe estas reunides
d) Outra. Especifique:

23. Na sua opiniao, qual é o produto final do planejamento?

a) () Planejamento institucional

b) ( ) Planos institucional

c) ( ) Objetivos e metas institucionais
d) ( ) Outra. Especifique:

24. Existe uma cultura por parte da instituicAo em produzir este planejamento?

a) ( ) Esta é a nossa principal cultural

b) ( ) Nem sempre fazemos este planejamento
c) () Quase nunca é feito o planejamento

d) ( ) Outra. Especifique:




25. Na sua percepcao, a relevancia do planejamento institucional esta?

a) () No seu significado para a instituicéo

b) ( ) Na formulagéo dos planos

c) () Nao existe relevancia em possuir um planejamento
d) ( ) Outra. Especifique:

26. A esséncia da pratica do planejamento € vista por todos como:

a) () Gestao sofisticada
b) ( ) Ferramenta gerencial
c) ( ) Status gerencial

d) ( ) Outra. Especifique:

27. Na sua percepcao, qual € a palavra que mais identifica-se com na pratica do
planejamento realizado na instituicdo?

a) ( ) Racionalidade nos objetivos, metas e agbes
b) ( ) Participacao e trabalho em equipe

c) () Gestéo sofisticada e eficiente

d) ( ) Outra. Especifique:

28. Na sua percepcdo o que mais facilta a execucdo do planejamento na
instituicdo?

a) () Conscientizacao da sua necessidade
b) ( ) Participacao da Instituicdo

c) ( ) Viabilidade das metas propostas

d) ( ) Outra. Especifique:

28. Na sua percepcdo, o que mais dificulta a execucdo do planejamento na
instituicdo?

a) () Falta de experiéncia
b) ( ) Falta de recursos

c) () Conflito de interesses
d) Outra. Especifique:




30. Na sua recepcdo, que resultados praticos foram obtidos a partir do
planejamento?

a) () Melhoria da qualidade académica

b) ( ) Melhor aproveitamento dos recursos disponiveis

c) ( ) Integracéo entre as areas académica e administrativa
d) ( ) Outra. Especifique:




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

