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RESUMO

As instituicOes brasileiras de educacdo superior estdo inseridas em um ambiente
competitivo e em transformacao. Neste contexto, a gestdo dessas instituicoes e,
em particular o uso do planejamento, se constitui em ferramental importante para
nortear essas organizacdes rumo ao futuro desejado. O objetivo deste estudo foi
examinar os fatores que afetam o planejamento institucional de uma instituicao de
educacao superior privada localizada na regidao metropolitana de Curitiba, Parana.
O estudo fundamentou-se na tipologia de problemas do planejamento em
instituicbes de educacao superior proposta por Bean e Kuh (1984). A pesquisa
caracterizou-se como um estudo de caso. Os dados foram coletados através de
questionario aplicado a uma amostra intencional composta por dezoito (18)
gestores ocupantes de posicbes na direcdo da instituicAo e coordenacgao de
cursos, sendo que 78% dos respondentes sao coordenadores, 17% sao diretores
e 5% sao funcionarios administrativos. Para a maioria dos respondentes (56%) a
insuficiéncia de recursos constitui-se no principal fator que interfere na prética do
planejamento enquanto que, para 45%, € a comunicacdo deficiente o principal
fator que interfere no processo. Na percepgcao de 56% dos gestores participantes
do estudo existe uma boa integracédo entre os diferentes setores que compdem a
instituicao, facilitando o processo de planejamento desenvolvido. Para 30% dos
respondentes os objetivos inseridos no planejamento ndo traduzem, com clareza,
as finalidades principais da instituicdo. As conclusdes destacam que na percepgao
dos gestores o0 processo de planejamento institucional tem trazido beneficios
como maior integracao e eficiéncia a instituicdo, além de uma postura pré-ativa em

relacdo a um contexto competitivo e ao futuro da instituicao.

Palavras-chave: instituicdo de ensino superior; gestdo; planejamento e

fatores intervenientes.



ABSTRACT

The brazilian institutions of higher education are inserted in a competitive
environment and transformation. In this context, the management of these
institutions and, in particular the use of the planning, if constitutes in tool rack
important to guide these organizations route to the desired future. The objective of
this study was to examine the factors that affect the institutional planning of an
institution of private higher education located in the region metropolitan of Curitiba,
Parana. The study one based on the typology of problems of the planning in
institutions of higher education proposal for Bean and Kuh (1984). The research
was characterized as a case study. The data had been collected through
guestionnaire applied to a composed intentional sample for eighteen (18)
occupying managers of position in the direction of the institution and coordination
of courses, being that 78% of the respondents are coordinating, 17% are managing
and 5% are employee administrative. For the majority of the respondents (56%)
the insufficiency of resources consists in the main factor that intervenes with the
practical one of the planning whereas, for 45%, the main factor is the deficient
communication that intervenes with the process. In the perception of 56% of the
participant managers of the study exist a good integration between the different
sectors that compose the institution, facilitating the process of developed planning.
Into 30% of the respondents the inserted objectives in the planning do not
translate, with clarity, the main purposes of the institution. The conclusions detach
that in the perception of the managers the process of institutional planning has
brought benefits as bigger integration and efficiency to the institution, beyond a
pro-active position in relation to a competitive context and to the future of the

institution.

Key-words: institution of higher education; management; planning and intervening

factors.
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1 INTRODUCAO

As IES nacionais estdo vivendo um periodo especialmente dificil. Espera-se
dessas organizacdes que respondam adequadamente as pressdes econdmicas,
sociais, politicas, tecnoldogicas e culturais que estdo afetando a sociedade
brasileira e que apresentem solucbes para 0s seus principais problemas,
formando profissionais qualificados e com competéncia suficiente para colocar o
Pais no rumo do desenvolvimento.

O ambiente dessas instituicbes, no entanto, tem se mostrado altamente
competitivo, com o surgimento de novos concorrentes a cada dia, numa tentativa
desenfreada de atender a uma demanda por educacéo superior que nao para de
crescer. Embora a demanda seja crescente, ela ocorre num segmento da
populacdo sem condi¢des econdmicas, ou com condi¢des limitadas, para financiar
0s seus estudos.

O Estado brasileiro, por sua vez, mostra-se altamente regulador e
fiscalizador, na tentativa de garantir que a populacdo tenha acesso a uma
educacao que ofereca padrdes minimos de qualidade.

Sado inimeras as criticas da sociedade e do proprio governo a atuacao
dessas instituicdes. Essas criticas referem-se a pouca pertinéncia social dos
servigos prestados, a baixa qualidade académica, aos modelos de estrutura
adotados, que sdo muito rigidos e burocraticos e, principalmente, a ineficiéncia na

utilizacdo dos recursos, o que onera o Estado, no caso das IES publicas, ou onera



o aluno-cliente, no caso das IES privadas, uma vez que a ineficiéncia é uma das
causas do aumento das mensalidades.

A situacao descrita tem levado os dirigentes a dedicar especial atencéo a
gestdo dessas organizagcdes. Numa tentativa, por vezes desesperada, de
responder as criticas, as IES tém buscado na area empresarial as ferramentas e
0s modelos gerenciais que a tornardo mais produtivas e eficazes.

Os resultados obtidos pelas IES tém se mostrado, no entanto, ainda muito
incipientes, o que tem levado 0s gestores a questionarem 0s modelos de
gerenciamento que tém sido empregados até aqui. Uma das ferramentas de
gestdo, bastante utilizada pelas IES, é o planejamento estratégico institucional.

Tornou-se impossivel imaginar uma organizacdo moderna que nao tenha
algum tipo de plano escrito. O planejamento estratégico talvez seja, juntamente
com o0s sistemas gerenciais informatizados, um dos maiores simbolos de
modernidade e eficiéncia na gestao.

Na prética, porém, o planejamento estratégico tem mostrado muitas
limitacdes quando aplicado a realidade académica, ou por outro lado, tem causado
muita frustracdo nos gestores, embora nem todos tenham coragem de confessar a
decepcao.

S&o muitas as provaveis causas dos timidos resultados do planejamento no
ambiente académico. Pode ser que o0s gestores ndo estejam utilizando
corretamente a ferramenta, por falta de habilidades como visdo sistémica e
estratégica, lideranca forte e capacidade para tomada de decisdo em ambientes
complexos. Acredita-se que a gestdo das organizacdes académicas ainda é muito

amadora, devendo ser profissionalizada para que o0s gestores adquiram



competéncias e habilidades, que permitam um melhor processo de tomada de
deciséo.

Uma outra possibilidade, é a inadequagdo dos modelos de gestdo de
empresariais a realidade das IES, que possuem caracteristicas Unicas que as
distinguem dos demais tipos de organizagbes. Essas particularidades
organizacionais precisam ser observadas e respeitadas, exigindo estilos
gerenciais diferenciados.

O estudo proposto pretende avaliar os fatores limitantes do planejamento
estratégico, a partir da analise do caso de uma IES privada da cidade de Curitiba.
Embora se trate de um estudo de caso, cuja generalizacdo € bastante limitada,
espera-se contribuir para o aperfeicoamento do planejamento das organizacdes
académicas brasileiras, identificando fatores que limitam O seu sucesso e

oferecendo informacGes que possam auxiliar os gestores na conducéo do

processo.



10

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta-se dividido em duas partes. Na primeira parte
aborda-se o conceito de organizacao e, especialmente, o conceito de organizacao
académica, suas caracteristicas e natureza complexa.

Na segunda parte examina-se o processo de planejamento adotado nas
organizacbes académicas, tendo como foco principal o planejamento estratégico
como ferramenta de gestdo, seus diversos modelos, as etapas do processo, 0S
fatores intervenientes e, finalmente, suas limitacdes.

Os temas apresentados ndo tém a pretensdo de esgotar a matéria, ao
contrario, esses conteudos cumprem apenas a finalidade de brnecer subsidios

gue permitam tratar o problema objeto desta pesquisa.

2.1 AS ORGANIZACOES ACADEMICAS E A SUA COMPLEXIDADE

Segundo Etzioni (1989) as organizacbes sao unidades sociais
intencionalmente construidas e reconstruidas, para atingir objetivos especificos.
Estdo incluidos nesse conceito, 0s exércitos, as corporagdes, as escolas, 0s
hospitais, as igrejas e as prisbes. Ainda segundo esse autor, as organizacdes
caracterizam-se por: 1) Divisdo de trabalho, poder e responsabilidades de
comunicacao, estabelecidas de forma planejada, para intensificar a realizacao de
objetivos especificos; 2) a presenca de um ou mais centros de poder, que
controlam e dirigem os esforcos da organizagdo para 0s objetivos a serem

atingidos; 3) substituicdo e realocacdo de pessoal, ou seja, as pessoas que nao



11

satisfizerem as exigéncias do trabalho podem ser demitidas e substituidas por
outras, mais adequadas as tarefas. Estas caracteristicas distinguem as
organizagbes de outros grupos sociais, tais como: as familias, os grupos de
amigos, as tribos ou grupos étnicos.

Bartoli (1991) também identifica alguns fatores que sdo inerentes a todas
as organizacgdes, quais sejam: 1) Finalidade existente e conhecida por
todos os membros do grupo; 2) distribuicdo de regras e tarefas a serem
realizadas; 3) divisdo da autoridade e poder formal; 4) duracdo indeterminada
(missdo permanente), ou claramente explicitada, em funcdo de um determinado
objetivo; 5) sistema de comunicacdo e coordenacédo e 6) Critérios de avaliacdo e
controle dos resultados.

Para Bartoli (1991), a organizacdo esta baseada na “acdo de organizar”,
gue, por sua vez, € regida por regras, procedimentos e dispositivos de
coordenacdo e distribuicdo de tarefas e responsabilidades. Quer dizer, a
organizacdo €, por si mesma, um "conjunto organizado" de homens, visando
determinado objetivo, mas com uma estrutura que os mantenha.

Srour (1998) entende que as organizagbes podem ser definidas como
“coletividade especializada na producdo de um determinado bem ou servigo”.
Segundo este autor, as organizacfes “combinam agentes sociais e recursos e se
convertem em instrumentos de ‘economia de esfor¢co’ em que acdes cooperativas
se dao de forma ordenada” .

De acordo com Srour (1998), as organizacdes sao planejadas de forma
deliberada, para realizar um determinado objetivo e formam unidades sociais

portadoras de necessidades e interesses proprios. Esses “entes planejados”



12

abrangem e conectam atividades, formando, assim, um espaco em gque agentes
sociais, munidos de instrumentos de trabalho, processam matérias-primas e
insumos e os transformam em produtos finais.

Um outro autor, Maximiano (1995), destaca que as organizacfes podem ser
classificadas em formais e informais, sendo que as formais sdo aquelas
estruturadas para o0 alcance de objetivos e as informais sdo aquelas
representadas pelas pessoas, agrupadas de acordo com critérios especificos de
interesse.

Burns (in Pugh e Hickson, 2004), por sua vez, adverte que é ingénuo
considerar a organizagdo como um unico sistema formal e salienta que € sempre
necessario concebé-la como um processo simultaneo de pelo menos trés
sistemas sociais. O primeiro deles é o sistema formal de autoridade, mais
explicito, onde o processo decisério tem lugar. O segundo sistema € o sistema
cooperativo de pessoas, que €m aspiracfes pessoais e competem buscando o
crescimento individual. Existe, ainda, um sistema politico, onde pessoas e
departamentos competem e cooperam pelo poder.

Observa-se que os conceitos apresentados sdo complementares e tratam
do tema sob diversos enfoques.

E impossivel pensar na sociedade moderna sem a presenca das
organizacbes. E fato, no entanto, que essas instituicbes estdo em permanente
processo de mudanca, na tentativa de atenderem aos anseios e necessidades de
uma sociedade em evolugcdo. A evolugcdo social acarreta a evolugdo das

organizacgoes, provocando alteragcdes nas suas estruturas, n0oS Seus processos e

nos seus comportamentos. Estas evolugcbes tém obrigado os teoricos
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organizacionais a reverem 0S Seus conceitos permanentemente e a analisarem o
fendmeno organizacional a partir de novos paradigmas.

As organiza¢fes modernas tém se mostrado cada vez mais complexas. Hall
(1984) usou o termo organizacdo complexa para descrever as organizacdes que
contém muitas subpartes que exigem coordenagéo e controle. Basicamente, sdo
trabalhados trés elementos da complexidade. O primeiro elemento € a
diferenciagcdo horizontal, ou a forma como as tarefas sdo fracionadas ou
distribuidas na organizagcdo. A diferenciagdo horizontal pode ser medida pelo
namero de especialidades ocupacionais e pela extensdo de treinamento exigido
para cada uma delas.

O segundo elemento é a diferenciacéo vertical ou hierarquica e diz respeito
a estrutura de poder da organizacdo. Neste caso, mede-se a estratificacdo da
organizacdo pelo numero de posicdes existentes entre o executivo principal e os
empregados da linha de producéo.

Tanto a diferenciacéo horizontal quanto a vertical apresentam problemas de
controle, coordenacao e comunicacao para as organizacoes.

O Ultimo elemento da complexidade, trabalhado por Hall (1984), é a
disperséo espacial, que é medida pela observagdo dos seguintes fatores: 1) grau
em que as instalagdes fisicas estdo espacialmente dispersas; 2) distancia entre a
matriz da organizacdo e as instalagfes dispersas; 3) grau em que o0 pessoal esta
disperso no espaco e 4) a localizacdo do pessoal disperso.

E importante destacar que, normalmente, os trés elementos da
complexidade apresentam-se inter-relacionados.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 253), nas organizacdes complexas a
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estrutura e 0s processos apresentam elevado grau de complexidade, devido a

natureza complicada das operacdes (como os hospitais e as universidades).

Nas organiza¢Bes complexas a convergéncia dos esforgos entre as partes
componentes é mais dificil, pois existem variaveis como a estrutura e as
diferentes caracteristicas pessoais dos participantes que complicam o seu
funcionamento (CHIAVENATO, 1999, p. 253).

As organizacGes mais complexas sdo aquelas que mantém altos graus de
diferenciacdo e também sdo estas as organizacdes mais eficazes. A eficacia
permite que a organizagdo atenda as press6es ambientais e que 0s seus
membros alcancem seus objetivos individuais.

As IES sao consideradas organizacdes complexas ndo sO pela presenca
dos elementos estruturais destacados por Hall (1984), mas também pelo processo
decisorio peculiar, pelos objetivos ambiguos e pelo tipo de tecnologia utilizada nos
processos internos.

A literatura tem descrito as estruturas das IES a partir do conceito de
burocracia profissional desenvolvido por Mintzberg (1995). Segundo o modelo,
essas organizacbes tém como principal mecanismo de coordenagdo a
padronizacdo de habilidades e como nudcleo principal, o trabalho operacional.

Sergiovanni e Carver (1976) apresentam caracteristicas que sao inerentes
a todas as IES, quais sejam: 1) Divisdo do trabalho, que leva a separacao de
tarefas exclusivamente docentes, a cargo dos professores, e tarefas de
coordenacdo e administracdo e cargo dos chamados especialistas de educacao;
2) Estrutura dos cargos segundo um principio de hierarquia, com uma carreira e

sistema de promocdao, onde os critérios formais de competéncia sao definidos em
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termos de especializacdo; 3) Hierarquia das fungbes, determinando uma estrutura
de autoridade baseada na legalidade do cargo; 4) Impessoalidade e formalismo
determinados pela existéncia de regras que norteiam a conduta dos profissionais
envolvidos com a tarefa educacional; 5) Os procedimentos adotados devem estar
de acordo com as regras estabelecidas, que legitimam os atos oficiais.

Os estudos de Baldridge (1971), por sua vez, procuram distinguir
claramente as IES de outras organiza¢cfes burocraticas, como pode ser observado

no quadro 1, apresentado a seguir:

QUADRO 1 — DISTINCAO ENTRE AS IES E OUTRAS ORGANIZACOES BUROCRATICAS

IES OUTRAS ORGANIZACOES

Objetivos Ambiguos, contestados e Objetivos claros, menos
inconsistentes desacordos

Servigo ao cliente Client-serving Processamento de material,

comercial

Tecnologia Confusa, ndo rotinizada e Clara, rotinizada e segmentada
holistica

Staff Predominantemente Predominantemente n&o
profissional profissional

Relacdes Muito vulneravel Menos vulneravel

Ambientais

Imagem Anarquia organizada Burocracia

sumarizada

FONTE: Baldridge et al. (1971, p. 15)
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Segundo Baldridge et al. (1971), as IES apresentam cinco caracteristicas
especificas, apontadas no quadro 1: a) Objetivos ambiguos: as IES tém
dificuldade de construir estruturas de decisdo para enfrentar as incertezas e
reduzir conflitos. A pergunta "qual é o objetivo da instituicdo?" normalmente
apresenta-se como uma questdo de resposta ndo consensual, com uma lista
longa de possiveis respostas, tais como: ensino, pesquisa, servicos para a
comunidade local, administracdo de instalagBes cientificas, apoio as artes,
solucbes de problemas sociais. A falta de clareza nos objetivos pode contribuir
para explicar a prevaléncia da retorica no discurso da politica académica;

b) Client Service: As IES séo consideradas como instituicdes processadoras
de pessoas feople-processing institutions). Os clientes entram na organizacao
com necessidades especificas e sdo “alimentados” dentro delas: as instituicées
agem sobre elas e depois devolvem-nas a sociedade. Na educacédo superior, 0s
clientes sédo completamente capazes de falar por si mesmos e freqientemente o
fazem. Eles buscam voz no processo decisério e normalmente conseguem,
tornando este mais complexo e menos sujeito a racionalidade;

c) tecnologia problematica: uma organizacdo manufatureira desenvolve
uma tecnologia especifica que pode ser segmentada e rotinizada. E dificil,
contudo, construir uma tecnologia simples para uma organizacdo que lida com
pessoas. Se as vezes as IES ndo sabem claramente o que devem fazer, elas
freqientemente ndo sabem também como fazé-lo;

d) profissionalismo: muitas organizagfes, para lidar com objetivos ambiguos

e tecnologia problematica, empregam profissionais altamente treinados. No caso
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das IES, esses profissionais sdo professores, 0s quais usam um amplo repertorio
de habilidades para lidar com os problemas de seus clientes. Ao invés de dividir
uma tarefa complicada num conjunto de procedimentos de rotina, trabalhos
profissionais requerem que uma ampla variedade de tarefas seja desenvolvida por
um Unico empregado. Outra implicagdo disso € que muitas vezes esses
profissionais tém sua lealdade dividida entre as normas da corporacao (profissao)
e 0s objetivos da organizacao;

e) vulnerabilidade ambiental: todas as organiza¢gdes interagem com seu
ambiente social em alguma extensdo. Embora nenhuma organizacdo seja
completamente autdbnoma, algumas tém consideravelmente maior liberdade de
acao do que outras. O grau de autonomia que uma organizacao tem em relacao
ao seu ambiente é um dos determinantes criticos de como ela sera gerenciada. As
IES estdo no meio do continuo entre independéncia e aprisionamento. Importante
para uma abordagem institucionalista é a afirmacéo de que, quando organizacdes
profissionais estdo bem separadas das pressdes do ambiente externo, entéo
valores e normas profissionais exercem um papel dominante em moldar o carater
da organizacao. Por outro lado, quando forte presséo externa € exercida sobre as
IES, a autonomia operacional dos profissionais académicos € seriamente
reduzida. As alteracdes na vulnerabilidade ambiental da organizacdo mudam
significativamente seu padréo de gestao.

Um outro autor que se dedicou a analise das organizacbes académicas foi
Weick (1976). Ele as descreve como sistemas frouxamente articulados, onde cada
unidade é pouco articulada horizontalmente e ndo integrada, em sua esséncia, a

administracéo central da organizacéao.
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Embora autores como Baldridge et al. (1971), Weick (1976) e Mintzberg
(1995), entre outros citados nesse estudo, tenham se preocupado em explorar 0s
elementos que reforcem a natureza comple xa das IES, é importante destacar que
esses elementos enfocados ndo se apresentam de maneira uniforme em todas as
organizacbes académicas. Na pratica esses fatores se combinam entre si com
diferentes intensidades e, somando-se a outros fatores e diversos contextos,
resultam numa variedade de configuragdes e estilos gerenciais.

De qualquer forma, esta claro que as organiza¢cdes académicas ndo podem
ser comparadas aos sistemas empresariais mecanicistas e lineares, merecendo

padrdes adequados de gestao.

2.2 PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA

O planejamento €é considerado a mais importante das funcdes
administrativas. Ele tem servido, basicamente, para trazer maior racionalidade as
decisbes, pois ao engajarem-se num processo de planejamento, os gestores
aprendem o que a organizacao esta tentando alcancar e podem tomar decisdes
assegurando que as politicas internas, a estrutura e 0s processos organizacionais
vao convergir para o alcance dos resultados esperados. Busca-se o alinhamento
das decisdes ao plano proposto.

Nos ultimos anos, as organizacdes tém estruturado seus planos com foco
nas seguintes areas: a) permanéncia no mercado; b) inovac¢ao; c) produtividade;
d) recursos financeiros e materiais; e) lucratividade (em se tratando de uma

organizacdo empresarial); f) desenvolvimento e desempenho administrativo; Q)
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comportamento dos empregados e, mais recentemente, h) responsabilidade
social.

O planejamento de uma organizagcdo pode se apresentar sob diversas
formas, tendo em vista aspectos como amplitude, horizonte de tempo,
especificidade, frequéncia de uso e formalidade.

Os planos estratégicos sédo aqueles que estabelecem objetivos estratégicos
de longo prazo, relacionados a permanéncia no mercado e que definem as
atividades da organizacgéo e a alocacdo de recursos na forma de capital, pessoal,
espaco e instalacdes, exigidas para atingir esses alvos. Os planos estratégicos
sdo, normalmente, direcionais e de uso Unico.

Os planos taticos auxiliam a execucao dos planos estratégicos, em partes
especificas da estratégia da organizacdo. Estes planos tém um horizonte de
tempo inferior ao do plano estratégico e costumam definir o que cada uma das
unidades organizacionais deve fazer para que o planejamento estratégico global
seja executado.Cabe a gestdo intermediaria a funcdo de analisar o plano
estratégico global e identificar acdes taticas especificas, que levem a
implementacao do plano.

Os planos operacionais sdo desenvolvidos nos niveis mais baixos da
organizacao e especificam as ac¢des a serem implementadas em relacdo as metas
operacionais e para apoio as metas taticas. Os planos operacionais séo
ferramentas de gestdo utilizadas pelos chefes de unidades departamentais,
supervisores e até empregados individuais, para operacdes didrias e semanais.

Embora a grande maioria das organizagcbes modernas tenha processos

formais de planejamento, nos seus diversos niveis, é importante destacar que o
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planejamento pode se apresentar de maneira informal e intuitiva, num processo
fluidico de aprendizagem, onde a formulacdo e a implementacdo de estratégias
criativas fundem-se e evoluem na cabec¢a do gestor e na organizagdo como um
todo (Mintzberg, 2001).

Especificamente, no que se refere ao planejamento estratégico, Kotler
(1998b, p. 23) diz tratar-se de “um processo de desenvolvimento e manutencao de
uma referéncia estratégica entre os objetivos e capacidades da empresa e as
mudancas de suas oportunidades no mercado”.

Todo o processo de planejamento estratégico formal comeca com a
definicdo clara da missdo da organizagdo. Segundo Thompson e Strickland (in
Andion e Fava, 2002) para definir bem uma misséo é necessario prestar atencao a
trés elementos: as necessidades do consumidor, ou o0 que esta sendo atendido; os
grupos de consumidores, ou quem esta sendo atendido; e as tecnologias usadas e
funcdes executadas, ou como as necessidades dos consumidores estdo sendo
atendidas.

Também ressaltando a importancia de uma definicdo clara de misséo,

Kotler (1998b, p. 296) diz que,

uma misséo bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso comum
de oportunidade, dire¢cdo, significAncia e realizacdo. Uma missdo bem
explicita atua como uma mao invisivel que guia os funcionarios para um
trabalho independentemente, mas coletivo na dire¢cdo da realizagdo dos
potenciais da empresa. (Kotler, 1998b, p. 296)

Drucker (1992) adverte, no entanto, que uma das atividades mais dificeis de
uma organizacao é a definicdo da sua missdo. Sem essa definicdo ndo ha como
administrar bem uma organizacdo, estabelecer politicas, desenvolver estratégias,
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concentrar recursos e desenvolver as acbes necessarias para um desempenho
otimo.

As organizacdes devem trabalhar, também, com uma visdo de futuro, ou
conforme Chiavenato (1999), com uma imagem que a organizagao tem a respeito
de si mesma e do seu futuro. Toda a empresa deve ter uma visdo adequada de si
mesma, dos recursos que dispde, do tipo de relacionamento que deseja manter
com seus clientes e mercados, do que quer fazer para satisfazer continuamente
as necessidades e preferéncias dos clientes, de como ir4 atingir os objetivos
organizacionais, das oportunidades e desafios que deve enfrentar, de seus
principais agentes, de que forcas a impelem e em que condi¢cdes ele opera.

Chiavenato (1999) destaca que o planejamento estratégico deve ser
elaborado em quatro fases, sendo que a primeira € a fase de formulacdo dos
objetivos organizacionais, onde a empresa escolhe os objetivos globais que
pretende alcancar em determinado periodo de tempo e estabelece a ordem de
importancia e de prioridade destes objetivos.

Na segunda fase, avaliam-se as condi¢des internas da organizagédo, com o
estabelecimento dos seus principais pontos fortes, ou seja aquelas forcas
propulsoras que poderéo facilitar o alcance dos objetivos tracados e, também, dos
pontos fracos da empresa, que podem se constituir em limitagdes para o alcance
destes objetivos.

A terceira fase trata de uma analise do ambiente externo, ou seja, “das
condicdes externas que rodeiam a empresa e lhe impdem desafios e
oportunidades” (Chiavenato, 1999). Essa analise envolve: mercados abrangidos

pela organizacdo, caracteristicas atuais e tendéncias futuras, oportunidades e
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perspectivas; concorréncia ou competicdo, isto €, organizacbes que atuam no
mercado, disputando os mesmos clientes ou consumidores, ou disputando o0s
mesmos recursos, e outros fatores externos, como a conjuntura econdmica,
tendéncias politicas, sociais, culturais, legais, etc., que afetam toda a sociedade e
todas as demais organizagoes.

Na dultima fase sdo formuladas as estratégias, ou meios para que a
organizacdo, considerando suas forcas e limitagcdes, alcance o0s objetivos
pretendidos.

A definicdo do termo estratégia tem sido preocupacéo de diversos autores.

Kaplan e Norton (1997, p. 38) assim a definem:

€ a escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de
negoécios pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos
guais a unidade teve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas
de valor aos clientes dos segmentos-alvo, e selecionando as capacidades
individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos,
dos clientes e financeiros. (Kaplan e Norton, 1997, p. 38)

Para Mintzberg (2001), contudo, estratégia é o padréo de decisbes em que
uma empresa determina e revela seus objetivos, propésitos e metas, produz as
principais politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de
negdécios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacao econémica e
humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e néo
econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e

comunidades.

O modelo de planejamento proposto por autores como Chiavenato (1999) e
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Kotler (1998b) pressupde um processo racional, objetivo e légico.

Mintzberg (2004) apresenta uma série de criticas ao modelo racional, ele
destaca que o planejamento nunca € tdo objetivo quanto afirmam os seus
proponentes, servindo, muitas vezes, para alimentar atividades politicas. Por
outro lado, essas atividades politicas podem ser mais funcionais para as
organizacdes do que o préprio planejamento.

Além da abordagem racional e politica, o planejamento também cumpre
fungBes simbolicas. Para (in Mintzberg, 2004), o planejamento tem sido defendido
mais pelo que representa, do que pelo que realmente é. Por ser, considerado uma
atividade nao aleatéria, consistente, que facilita a coordenacdo e busca a
eficiéncia, ele costuma ser relacionado a imagem de uma gestdo moderna e
profissional.

De acordo com a abordagem racional, apés a fase de formulagdo dos
planos tem-se a fase de implementacao e controle.

Para Kotler (1998b), a implementacdo bem sucedida depende de: a) um
programa de acdo que esclarece o que deve ser feito e quem o fara e a definicao
de como as decisbes e acdes serdo coordenadas; b) uma estrutura organizacional
adequada as estratégias propostas; ¢) um sistema de decisdo e recompensa que
favoreca e incentive a implementacédo das ac¢des; d) um grupo de empregados,
nos seus diversos niveis, motivados e com as habilidades necessarias a execucéo
do plano; e, finalmente, e€) uma cultura organizacional onde as estratégias
propostas sejam perfeitamente acolhidas.

E importante ressaltar, ainda, que todo planejamento implementado deve

passar por um controle. Segundo Kotler (1998a, p. 92):
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a medida que implementa sua estratégia, a empresa precisa rastrear 0os
resultados e monitorar os novos desenvolvimentos nos ambientes
interno e externo (...) A empresa pode esperar por uma coisa: O
ambiente certamente mudard e, quando isso ocorrer, serd necessario
rever sua implementacéo, estratégias e até objetivos.

Claro que toda implementacé&o proporciona algum tipo de variacdo, erro ou
desvio do planejamento inicial. Por isso mesmo, € importante determinar os limites
dentro dos quais essa variacdo podera ser aceita como normal. E o controle
justamente separa o que é normal e 0 que ndo €, para que a correcdo se
concentre nos desvios.

Com uma visdo menos racional do planejamento, Mintzberg (2001) salienta
gue o planejamento estratégico € um primeiro passo para a implementacdo de
estratégias e ndo o ponto de partida para a sua implementacédo. Segundo o autor,
uma estratégia pode emergir como resposta a uma questdo evolutiva, ou pode
acontecer deliberadamente, através de um processo de formulacdo seguido de
implementacao.

De qualquer forma, o processo que envolve a formulagédo do planejamento
estratégico, bem como a sua implementacdo e controle, € chamado de gestéo
estratégica.

Para Kaplan e Norton (2001), a habilidade de se executar uma estratégia
pode ser mais importante do que a estratégia em si . Segundo os autores, as
pesquisas demonstram que menos de 10% das estratégias efetivamente
formuladas sdo implementadas com sucesso. Por isso a importancia de se discutir

o porqué das dificuldades organizacionais em implementar estratégias bem
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formuladas, quais os fatores que afetam essa implementacdo e o que pode ser
feito para melhorar os niveis de sucesso.

A gestdo estratégica tem evoluido bastante nos ultimos anos, ndo sé por
gue o ambiente das organizac¢des tornou-se excessivamente instavel, exigindo dos
administradores o uso desta ferramenta, mas também pelas razdes apontadas por
Zacarelli (2000), quais sejam: 1) Novos tipos de estratégia surgem de contatos de
colaboracdo entre empresas. Os gestores estratégicos ndo podem deixar de
aprender e pedir emprestado, quando negociam e trabalham juntos; 2) a evolugéo
da estratégia é empurrada pela competicdo e pelo confronto. As novas estratégias
surgem quando o gestor tenta superar um concorrente poderoso; 3) as novas
estratégias podem ser remodelagens de estratégias antigas; e 4) as estratégias
sédo impulsionadas pela criatividade dos gestores, que buscam novas maneiras de
fazer as coisas.

A gestdo estratégica requer mudancas na organizacdo. E a mudanca
requer um trabalho de coordenacgéo e atencdo continua e foco nas iniciativas e no
desempenho, para obtencao dos resultados planejados. Se os gestores ndo forem
lideres do processo, a mudanca nao ocorrera, a estratégia ndo sera implementada

e a oportunidade de sucesso seré desperdicada.

2.3 PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA NAS IES

As IES cada vez mais reconhecem a necessidade e as vantagens de se
planejar e administrar estrategicamente. O atual ambiente competitivo,

caracterizado pelas mudancas econdmicas, tecnoldgicas, sociais e politicas, tém
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exigido um posicionamento mais estratégico das IES, como forma de identificar
melhor as diversas tendéncias e antecipar-se as mudancas e, com isto,
alcancarem o futuro desejado e possivel.

Ferreira (1997), referindo-se ao constante nivel de incerteza presente no
ambiente universitario, destaca a importancia do planejamento estratégico nas IES
e salienta que através dele procura-se examinar o ambiente e suas tendéncias,
identificando oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos, o fluxo de
demanda de alunos, com implicagdes nos tipos e qualidade dos cursos ofertados,
e a posicao dos competidores no mercado.

A exemplo do que ocorre no meio empresarial, o planejamento estratégico
de qualquer IES envolve uma série de etapas, sujeitas as variacdes do seu
ambiente interno e/ou externo. Qualquer mudanca significativa nesses ambientes
gera, por sua vez, mudancas profundas nos objetivos, metas e estratégias
propostas.

Meyer (2000) entende que a definicdo da missdo de uma IES constitui-se
em uma decisdo critica, definindo as etapas seguintes do processo de
planejamento estratégico e o futuro institucional.

Envolvendo todos os segmentos da instituicdo, esta definicdo envolve a
tomada de posicdo da instituicdo quanto a sua identidade, visdo de mundo,
utopias, valores, objetivos, compromissos. Para Zacarias (1997), trata-se de um
marco referencial que surge como resposta aos questionamentos que a instituicdo
se coloca, a fim de definir-se como entidade responsavel e incentivadora de
mudancas nos processos educativos e formadores dos profissionais necessarios

ao crescimento e aperfeicoamento da sociedade, sua elevacao cultural, além das
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contribuicbes para a formacao para a cidadania.

A etapa de analise de contexto envolve a identificacdo e a avaliacdo das
possibilidades, ameacas, pontos fortes e fracos do ambiente (externo e interno) da
instituicdo e a discussdo da distancia entre o que ela deseja realizar e o que
realmente realiza, entre o seu ideal e o seu real, sempre em busca do possivel.

A discussédo dos pontos fracos e fortes do ambiente externo da instituicdo &
fundamental para que o planejamento possa vitalizar ainda mais a instituicéo,
aperfeicoando os aspectos e acdes que deram certo, corrigindo as deficiéncias
encontradas.

E importante ressaltar que a proposta de objetivos, metas e estratégias
resumem o compromisso da instituicdo para com seus usuarios, ambiente interno
e para com a sociedade em geral.

No Brasil, contudo, para a maioria das instituicbes de ensino superior, 0
planejamento estratégico, como processo institucional, ndo faz parte do seu
cotidiano, muito menos da suas a¢fes pedagogicas e, quando existe, € enfocado
e trabalhado de forma diferenciada e geralmente deficiente. O planejamento
estratégico € visto como uma obrigacdo burocratica, ndo sendo utilizado como
recurso importante na definicdo do presente e do futuro da instituicdo, conjugando
seus meios e recursos, da forma mais adequada, produtiva e ética possivel.

Na pratica, sdo varios os fatores que afetam a préatica do planejamento nas
IES e muitos deles estdo relacionados a prépria complexidade da organizacao
académica. Entre esses fatores dificultadores, Vianna (2004) aponta a autonomia
exercida pelos integrantes da organizacdo, o que dificulta a integracdo de

objetivos e acdes e a obtencdo de consenso e diminui as possibilidades de
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sucesso das decisdes tomadas. A obtencdo de consenso, neste caso, demanda
tempo, paciéncia, persuasao e comunicagcdo com qualidade.

Um outro fator a ser destacado é a gestdo das IES, ainda muito amadora e
professorial, 0 que faz com que o processo de planejamento, ndo raras vezes,
seja conduzido por uma lideranca fraca e, como ferramenta gerencial, seja
formulado e utilizado de forma equivocada, somente em momentos de crise, sem
atentar para as variaveis de mercado.

Outro autor que aborda o tema é Flores (1999), que identificou algumas
“forcas de resisténcia”, que afetam o planejamento das IES, entre estas forcas ele
destaca: a) Defesa de interesse de grupos, privilégios pessoais e institucionais; b)
relacionamento precario com a comunidade; c) altos custos do processo de
educacdo e a perda da filantropia; d) marketing institucional precério; e) forte
cultura corporativa; f) estrutura organizacional departamentalizada; g) foco no
processo e no professor; h) desconhecimento dos custos operacionais.

Algumas das forcas restritivas, que impedem o sucesso do planejamento,
sdo relativas a fatores internos e ao subsistema psicossocial — como € o caso da
defesa de interesses de grupos, privilégios pessoais e institucionais, o
conservadorismo e a manutencgéo do status quo.

Existem, também, forcas restritivas que estdo relacionadas ao sistema
técnico da organizacdo, como as estruturas sdo pouco flexiveis, devido a
departamentalizacdo, que sdo “manejadas por administracbes com cabeca de
funcionario publico” (Castro, 2000).

Quanto a cultura organizacional, como fator dificultador do planejamento,

deve-se salientar que as IES ainda vivem no paradigma de que a educacao deve
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ser feita por pedagogo, influenciando assim na definicdo dos fins e propdsitos
dessas organizacgdes, que podem assumir um dos quatro modelos delineados por
Almeida (2000): a IES como um santuério do saber; como um local de treinamento
para as profissdes liberais; como agéncia de prestacao de servi¢os; e como linha
de montagem para o homem do sistema.

Segundo Flores (1999), os altos custos financeiros do processo de
educacdo e a perda da filantropia (principalmente em IES publicas) séo fatores
problematicos decisivos.

Para este autor, se num periodo anterior as IES tinham uma situacdo mais
comoda com recursos financiados pelo governo, agora elas precisam “caminhar
com as proprias pernas” e administrar seus recursos, conhecer seus custos
operacionais, saber a fonte dos recursos financeiros, equilibrar a relagdo alunos x
professores x funcionarios técnicos, bem como gerenciar seu patriménio liquido,
prédios e propriedades, assegurando que tragam retorno do investimento.

Flores (1999) salienta que a falta de estratégia e politicas institucionais, a
falta de marketing de relacionamento e de integracdo com a comunidade, as
falhas na comunicacéo e a falta de parcerias com empresas deixam as IES presas
a sucessos e glorias do passado, fazendo-nas manter programas sem alunos,
departamentos ineficientes e desperdicando recursos que poderiam ser aplicados
em beneficio de seus clientes e da sociedade em geral.

Pesquisa realizada por Meyer e Lopes (2004) em universidades brasileiras,
revela que essas organizagbes costumam planejar considerando muito mais
aspectos internos dos que 0s aspectos externos dessas instituicbes. Observaram,

também, os autores que no planejamento das IES brasileiras ha um predominio da
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dimenséo politica, sobre as dimensdes simbdlica e racional do planejamento.

De qualquer forma, o planejamento estratégico em organizacbes
complexas, como é o0 caso das universidades, raramente segue o0 modelo
analitico-racional apresentado pela administracédo estratégica tradicional. Segundo
Quinn e Voyer (2001), normalmente as organizacdes complexas apresentam
processos de planejamento tipicamente fragmentados, evolucionarios e intuitivos,
onde estratégias evoluem a medida que decisfes internas e eventos externos
fluem juntos, para criar novos consensos sobre as providéncias a serem tomadas.

Na pratica, sdo muitos os problemas a serem enfrentados durante um
processo de planejamento de IES. Bean e Kuh (1984) sdo dois autores que muito
contribuiram para o estudo destes problemas, desenvolvendo uma tipologia que
tem servido para avaliar os fatores que afetam a pratica do planejamento, que
trata desde a avaliacdo da capacidade do sistema para planejar, até a fase de
implementacao do plano.

Os tipos de problemas sao associados com cinco construcdes
organizacionais:  objetivos, participacdo, informacdo e  comunicacdao,
interdependéncia interna e externa, e recursos. A premissa trabalhada é que, se
0s problemas potenciais no processo de planejamento podem ser identificados, os
planejadores tém chances de se anteciparem a eles, evitando-os ou minimizando-
0s. Usando a tipologia de problemas de planejamento, os gestores das IES podem
“mergulhar” no processo de planejamento mais alertas, com maiores habilidades
para reconhecerem as armadilhas que porventura possam encontrar no caminho.

A tipologia proposta pelos autores, apresentada no quadro 2, identifica

areas de potencial dificuldade, que os gestores podem se deparar. Sua forma é
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matricial, onde as quatro fases do planejamento sdo representadas nas colunas e

as cinco construgdes institucionais aparecem em linhas. As células da matriz

representam as categorias da atividade que demandam escolhas dos gestores,

escolhas estas que, se inapropriadas, vao provavelmente resultar em problemas.

QUADRO 2 - PROBLEMAS POTENCIAIS DO PLANEJAMENTO

Fases do

Avaliacéo da

Iniciagdo das

Desenvolvimento do

Implementacéo do

Planejamento | capacidade do plano atividades do plano plano
planejamento
Construcdes
organizacionais
Objetivos Nivel do consenso |- Obijetivos do |- Expectativas | Deslocamento  de
da instituicéo planejamento sdo | obscuras para p | objetivo
obscuros comportamento  do | - limitagéo do
-Objetivos podem | planejador processo racional
mudar durante of- confltos com |- “racional significa
processo interesses fins irracionais”
-Objetivos divergem | revestidos - adaptabilidade
em niveis
organizacionais
diversos
Participacéo Preparacao - Extremos: muitas | - representagdo | Participacdo
psicoldgica dos | ou poucas pessoas inadequada recompensadora
participantes - niveis | - comportamento | - compreensdo de
representativos anarquista mudancgas
- especialistas - relagdes entre |- conflitos
- uso de estrutura|equipe técnica e |esperados
novas ou ja | corpo docente - adaptagdo com
existentes - autoridade ndo [incremento
comensuravel com
responsabilidade
para planejamento
Informacéo e | Acesso, tipos [ - aspectos técnicos | Claro entendimento | Comunicando o]
Comunicacao disponiveis, do planejamento do processo de |plano
correntes  padr@es | - informacéo acurada | planejamento - apropriado nivel
de comunicagéo e relevante - relatdrios | de especificagédo
- limitacbes do | periddicos - feedback,
planejamento - balanceado | avaliacéo e revisédo
tratamento dos |- grau de
dados da unidade flexibilidade do

plano
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Relacionamentos
entre as unidades

Interdependéncia
interna e externa

- alcance
apropriado do
planejamento

- grau de wunido
entre as  sub-
unidades
- tempo relativo as
exigéncias
externas

- duracdo do ciclo
de planejamento

- envolvimento das
unidades que
devem carregar 0s
planos

- relacionamentos
para alinhar
administradores e
professores

- alteragdo de
ambientes

- planos criados
para externos e nao
audiéncias internas

Recursos Tempo (pessoal) Adequacdo para o |Proporgdo com as | Realisticas
Especializagéo processo de [ necessidades  das | expectativas de

Negligéncia planejamento unidades processos
organizacional - adequacdo para |- conflito e protecdo

implementacao encoberta
- custos

continuados

FONTE: BEAN e KUH (1984)

Analisando o0 quadro 2, verifica-se que s&o abordadas diferentes
construcdes organizacionais. Cada uma delas tem sido repetidamente associada,
na literatura especializada e nas discussdes com planejadores, aos problemas do
planejamento.

Os objetivos (metas), representam desejos institucionais que emergem
durante o desenvolvimento e a implementacao do plano;

A participagao representa 0 grau de envolvimento dos integrantes da
instituicdo na tomada de decisdo, € inversamente relacionada a centralizacao.
Inclui o nivel e o tipo de envolvimento dos membros da organizacéo na iniciativa,
desenvolvimento e implementacéo do plano.

A informagdo e a comunicacdo, que sdo distintos entre si, mas sao
construcées que se relacionam e s&o unidas na tipologia para evitar a

redundancia. A informacao representa conhecimento sobre a instituicdo, muito util

para o planejador. A comunicacdo é o degrau galgado por cada informacao entre
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0s membros do sistema social. Como interesse primario estd o modo como a
informacdo sobre o planejamento, e consequentemente, o plano em si, é
compartilhado entre os membros da instituigao.

A interdependéncia (interna e externa) é a extensdo em que cada unidade
da instituicdo € dependente de outra unidade, ou forma como a instituicdo
interage com o ambiente externo. Conseqientemente, interdependéncia pode
referir-se também as ligacdes internas ou externas.

Interdependéncia interna representa o grau de juncéo (frouxo ou apertado)
no acoplamento entre variados niveis e sub-niveis da instituicdo (ex.: faculdades,
departamentos e programas).

Interdependéncia externa representa 0 grau em que a instituicdo é
independente do ambiente externo (incluindo-se ai, mercado, governos e
sociedade em geral).

Os recursos — incluem recursos financeiros, materiais, humanos e bens
sociais como status e autoridade, disponiveis as instituicdes para o planejamento.
A adequacao dos recursos para apoiar 0 processo de planejamento e 0s recursos
exigidos para implementar o plano é de particular importancia.

Se por um lado o planejamento estratégico apresenta-se de forma bastante
complexa nas organizacbes académicas, devido as suas particularidades, por
outro lado, a gestdo dessas instituicdes também tem se mostrado incapaz de lidar
com essa ferramenta gerencial, conforme observacbes de diversos autores ja
citados nesse estudo.

Boaventura (1997), por exemplo, constata que as IES estdo sendo

duramente desafiadas pela sociedade e pelo Estado e n&o parecem estar
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preparadas para defrontar os desafios, tanto mais que estes apontam para
transformacdes profundas e ndo para simples reformas parcelares.

Nos ultimos anos a gestao universitaria adquiriu maior relevancia no Brasil.
Essa relevancia, segundo Meyer (2003), foi acentuada pelos seguintes fatores: a)
volume significativo de recursos administrados por todo o sistema de educacéo
superior; b) grande numero de instituicbes que integram este sistema; c)
expressivo numero de pessoas que participam direta ou indiretamente das
atividades do sistema de educagédo superior, ou que dele se beneficiam; d)
necessidade de se buscar modelos institucionais diversificados dos atuais
modelos atualmente existentes; e) necessidade de se adequar a instituicdo a uma
nova realidade, caracterizada por mudancas profundas e que influenciam a
esséncia do trabalho académico e a forma de atuagdo das instituicoes; f)
reconhecimento da importancia da educacgdo superior para o desenvolvimento do
pais.

Mas, se a gestdo das organizacdes académicas atingiu tanta relevancia e
se sdo inumeras as pressdes que essas instituicées vém sofrendo para responder
aos desafios que a sociedade Ihes impdem, porque o planejamento estratégico
praticado por elas tem se mostrado pouco eficaz, em termos de resultados?

Essa é uma reflexdo que tem merecido a atencdo dos estudiosos da area.
Em parte acredita-se que muitos dos modelos de planejamento adotados pelas
IES foram trazidos da area empresarial e, historicamente, tém sido adotados em
organizagbes que ndo apresentam 0 mesmo nivel de complexidade das
organizacbes académicas. Ha, portanto, a necessidade de se desenvolver

modelos de gestédo que atendam as particularidades dessas instituicoes.
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Um outro fator que tem colaborado para a baixa eficacia do planejamento
estratégico das organizacdes académicas é o amadorismo de seus gestores, que
nao desenvolveram uma visdo estratégica e ndo possuem as habilidades
necessarias para tomada de decisdo em ambientes instaveis e complexos.

Uma importante contribuicdo ao estudo sobre a formulacdo de estratégias
no ambiente universitario foi dada por Hardy e Fachin (1996), a partir dos
resultados de uma pesquisa realizada em universidades brasileiras, no final da
década de 80. Os autores concluiram ser muito pouco provavel que o modelo de
formulacdo de estratégias adotado no ambiente empresarial possa ser adequado
ao ambiente académico.

Hardy e Fachin (1996) destacam que, no ambiente académico, 0 processo
de formulacéo de estratégias envolve a participacdo de muitos atores distintos, as
estratégias sdo frequentemente fragmentadas, variando de acordo com o
departamento ou curso, as normas profissionais exercem uma forte influéncia
sobre as estratégias, a revolucdo estratégica é dificil e quando a mudanca
estratégica de fato ocorre, ela é freqiientemente uma resposta gradual e constante
as forcas ambientais.

Se o0 ambiente é complexo, as regras do mercado sdo perversas e o
tomador de decisao € inapto, bons resultados ndo podem ser alcancados.

Todas essas limitagbes, somadas, justificam a proposta de investigacao

proposta nesse estudo, que podera contribuir para o aperfeicoamento da gestéo

estratégica das IES.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia adotada nesse trabalho. Inicialmente é
apresentado o problema central de pesquisa, incluindo-se ai 0s pressupostos que
orientaram a sua definicdo, bem como as perguntas formuladas para respondé-lo,
seguindo-se com a tipificacdo da pesquisa e da populacédo estudada, a forma de
coleta e tratamento dos dados e, finalmente, concluindo com as limitagcdées do

estudo.

3.1 PROBLEMA CENTRAL DE PESQUISA

Como j& foi destacado nesse trabalho, o0 planejamento estratégico
praticado nas IES costuma apresentar uma série de fatores limitantes, que
precisam ser cuidadosamente analisados, ou comprometerdo a qualidade e
eficacia do processo.

O presente estudo objetivou analisar os problemas que afetam a préatica do
planejamento em uma IES privada, situada em Curitiba / PR.

O seguinte problema central norteou este estudo:

Quais os fatores que afetam a pratica do planejamento, na percepcédo dos

gestores de uma instituicdo privada de educacéo superior?
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3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

Com o objetivo de responder a questdo central, foram formuladas as
seguintes perguntas de pesquisa, que orientaram o0 desenvolvimento deste
estudo:

1) Qual é o tipo de planejamento praticado pela IES pesquisada?

2) Como se manifesta o planejamento formal?

3.3 TIPO DE PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa do tipo descritiva e exploratoria. A pesquisa
exploratoria tem como objetivo a formulacdo de um problema para investigacdo
mais exata ou a construgdo de hipoteses. Segundo Marconi e Lakatos (1990), a
pesquisa descritiva delineia 0 que é, abordando quatro aspectos: descricéo,
registro, andlise e interpretacdo de fendmenos atuais, objetivando o seu
funcionamento presente.

O método de andlise utilizado foi o do estudo de caso que, de acordo com
Magalhdes e Orquiza (2002, p. 12), “visa proporcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a torna-lo explicito”. O estudo de caso € uma inquiricdo
empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real, quando a fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo € claramente
evidente e onde multiplas fontes de evidéncia s&o utilizadas (Yin, 2001).

Esta definicdo, apresentada como uma "definicdo mais técnica" (Yin, 2001,

p. 23) ajuda, a compreender e distinguir o método do estudo de caso de outras
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estratégias de pesquisa.

Os objetivos do método estudo de caso, segundo McClintock et al (1983),
sdo: (1) capturar o esquema de referéncia e a definicdo da situagdo de um dado
participante; (2) permitir um exame detalhado do processo organizacional; e (3)
esclarecer aqueles fatores particulares ao caso, que podem levar a um maior

entendimento da causalidade.

3.4 POPULACAO E AMOSTRAGEM

A pesquisa foi realizada numa IES comunitéria situada na regido
metropolitana de Curitiba, PR.

A IES objeto desse estudo atua no setor educacional desde 1966, com 0s
seguintes cursos de graduacdo: Biologia; Engenharia Agricola; Fisica
(astronbmica); Fisioterapia; Geografia; Histéria; Nutricdo; Pedagogia; Servico
Social e Zootecnia.

Conta com 4.200 (quatro mil e duzentos alunos) na graduacdo e 210
(duzentos e dez) alunos em cursos de pés-graduacéo (oferecidos nas areas de
educacdo, ambiental, servico social, saude e ciéncias agréarias). Esses alunos
estao distribuidos em sete campi, localizados no Parana e em Santa Catarina.

A populacdo deste estudo foi constituida de uma amostra intencional, da
qgual participaram dezoito pessoas, selecionadas entre diretores da IES e
coordenadores de curso, além do tesoureiro e do secretario geral. Todos o0s
selecionados responderam ao questionario, sendo que 77,86% sao

coordenadores de curso, 11,11% sé&o diretores, 0 tesoureiro e o secretario geral
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correspondem, respectivamente, a 5,56% cada um.

3.5 COLETA DE DADOS

Neste estudo foram explorados dados oriundos de fontes primarias. Os
dados primarios foram obtidos a partir da aplicacdo de questionario (anexo 1)
composto de 17 questbes semi-abertas, pois oferecia, ao respondente,
possibilidade de responder as questdes com itens que ndo eram oferecidos, de
forma objetiva, nas questdes formuladas pelo pesquisador.

Ao formular o questionario que orientou a entrevista, o pesquisador utilizou
se, além de outros elementos, da tipologia desenvolvida Bean e Kuh (1984), que
trata de problemas potenciais do planejamento.

O instrumento de coleta de dados foi validado pelo orientador e as suas
copias foram entregues ao diretor da IES pesquisada, para avaliacao.

Com uma carta de apresentacdo escrita pelo diretor, o pesquisador
entregou os questionarios a cada um dos pesquisados, que os devolveram alguns
dias depois.

Segundo Fachin (1993, p. 121), o questionario “consiste num elenco de
guestdes que sdo apreciadas e submetidas a certo nUmero de pessoas com 0
intuito de obter respostas para a coleta de informacdes”. Além disso, o0
qguestionario é a técnica que oferece os dados mais faceis de tabular,
principalmente o que traz questdes fechadas (que fornecem uma lista fixa de
alternativas de respostas e pedem que o0 entrevistado selecione uma ou mais
como indicativa da melhor resposta possivel). E uma técnica de custos

relativamente baixos e tende a ser mais facilmente aceita pelos respondentes, que
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nao precisam ser instruidos em detalhes pelo pesquisador.

Embora prevista no projeto inicial do estudo ndo foi possivel a coleta de
dados secundarios, pois o0 Unico documento que o0 pesquisador teve acesso para
analise foi um portfélio desenvolvido pela IES com objetivo de se tornar um Centro

Universitério. Este documento ndo ofereceu dados relevantes para o estudo.

3.6 TRATAMENTO DOS DADOS
Os dados primarios foram tabulados e organizados em tabelas e graficos,
gue sao apresentados no capitulo 4. Para a compilacdo dos dados foi utilizado um

computador e o software Microsoft Office (Excel e Word).

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Trata-se de um estudo de caso, apresentando como caracteristica principal
o aprofundamento da analise e permitindo o conhecimento e o exame intensivo da
situacao estudada, mas, por sua natureza, ndo podera ter seu resultado aplicado a
outros contextos organizacionais.

O estudo baseia-se em sua esséncia, na percepcao dos dirigentes e
gestores académicos da instituicdo estudada, ou seja, algo mutavel, pois as
opinides manifestadas num determinado momento podem estar alteradas no
momento subsequente.

A IES ofereceu um Unico documento para analise, sem dados relevantes
para o estudo impedindo que o pesquisador pudesse verificar na pratica as
manifestacdes do planejamento e dos fatores que afetam sua implementagcéo na

instituicao.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta a descricdo dos dados e informacdes obtidas em
fontes primarias, através de entrevista orientada por questionario. Este
questionario, no entanto, permitiu que informacdes complementares fossem
fornecidas pelos entrevistados.

A populagdo estudada era composta por dezoito profissionais com o
seguinte perfil: 77,86% s&o coordenadores de curso, 11,11% s&o diretores, o
tesoureiro e o secretario geral correspondem, respectivamente, a 5,56% cada um.

Os dados apresentados descrevem a percepcéo desses dirigentes quanto
aos fatores que afetam a pratica do planejamento na sua instituicdo e séo
apresentados no estudo na forma de graficos e tabelas.

Primeiramente, os respondentes deveriam indicar quais seriam os fatores
desencadeadores do processo de planejamento na IES. Os fatores apontados

sdo apresentados no grafico 1, apresentado a seguir:

GRAFICO 1- FATORES DESENCADEADORES DO PLANEJAMENTO
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FONTE: QUESTIONARIO
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Verificou-se que na percepcao de 61,11% dos entrevistados, a IES decidiu
desenvolver um planejamento por causa da busca de um posicionamento
estratégico no mercado.

Vale ressaltar que a IES pesquisada tem a pretensdo de passar a categoria
de Centro Universitario e seus dirigentes tém consciéncia dos desafios que esta
transformacdo impdem, no que se refere aos investimentos necessarios na
infraestrutura fisica e de pessoal, além de outras exigéncias do Ministério da
Educacdo. A IES entendeu como primordial o desenvolvimento de um
planejamento para alcancar seus objetivos e essa nova condicdo. Em segundo
lugar, 22,22% responderam que o planejamento foi impulsionado pela visdo dos
lideres, que vislumbraram o0s novos cenarios onde a instituicdo devera atuar.
Depois, com 11,11%, a resposta foi por exigéncias legais e, finalmente, 5,55%
responderam que foi por causa de mudanca na administragao.

A segunda questéo tratava da formalidade do processo de planejamento.
Os respondentes foram perguntados sobre os principais documentos resultantes

do processo de planejamento.

TABELA 1 - PRINCIPAL DOCUMENTO DE PLANEJAMENTO

DOCUMENTO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Plano de Desenvolvimento Institucional 7 39
Plano Estratégico 6 33
Projeto Politico-Pedagdgico 4 22
Plano de Capacitacdo 1 6
TOTAL 18 100

FONTE: QUESTIONARIO
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Verifica-se que  39% dos respondentes identificaram o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) como o principal documento resultante do
planejamento praticado na instituicdo, seguido do Plano Estratégico com 33%, do
Projeto Politico-Pedagdgico com 22% e do Plano de Capacitacdo, com apenas
6%.

Ressalte-se, porém, que o PDI, o Projeto Politico-Pedagdgico e o Plano de
Capacitacao séo exigidos pelo Ministério da Educagéo e tornaram-se ferramentas
para a avaliacéo institucional. Em muitos casos os trés planos integram um unico
documento.

No entanto, pelas respostas apresentadas a questdo 1, verifica-se que 0s
respondentes ndo percebem o esforco do planejamento como uma resposta as
exigéncias legais.

E importante destacar, também, que o Plano de Capacitacdo foi elaborado
por ultimo e, pelas manifestacdes dos dirigentes conclui-se que 0s mesmos nao
percebem o carater estratégico institucional do plano, pois o relacionaram apenas
a area académica (capacitacdo do corpo docente) e entenderam que este Plano
de Capacitacdo é o que tem menor peso no planejamento da IES.

O Plano Estratégico, considerado o documento mais relevante para 33%
dos respondentes, foi qualificado como um plano de visdo mais administrativa,
enfocando principalmente a area de marketing da IES.

A terceira questdo procurou avaliar os valores institucionais que mais
contribuem para o sucesso do planejamento, na opinido dos dirigentes. As

respostas sao apresentadas na Tabela 2.
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TABELA 2 - VALORES PARA O SUCESSO DO PLANEJAMENTO

VALOR N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Coeséo das equipes 4 22
Lideranca 5 28
Autonomia 6 33
Confianca 3 17
TOTAL 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

O fator mais importante para o planejamento da IES em estudo é a
autonomia que cada dirigente tem para agir (33%), mas outros valores como a
lideranca (28%) e a coesao interna (22%), também foram bem cotadas. A direcédo
da IES da liberdade para cada gestor agir como entender melhor, porque cada
area enfrenta dificuldades diferenciadas.

A coeséao significa que todos os subordinados de cada gestor trabalham
unidos, vendo como proprias de cada um as metas da instituicdo. A confianca
ficou com 17%, mostrando que os entrevistados entendem que este valor ndo é
tdo importante para o planejamento funcionar. Saliente-se, contudo, que tanto a
coesdo, como a confianga, s6 podem ser obtidas com o envolvimento dos lideres.

A quarta questdo, apresentada no questionario, procurava avaliar a
percepcdo dos respondentes quanto aos beneficios do planejamento para a IES.

As respostas estdo representadas pelo gréfico 2, apresentado a seguir:
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GRAFICO 2 - BENEFICIOS RESULTANTES DO PLANEJAMENTO
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FONTE: QUESTIONARIO

A racionalizacdo na utilizacdo dos recursos da IES — tanto financeiros como
humanos e materiais — foi considerado o maior beneficio do planejamento, com
39% das escolhas. O desenvolvimento de uma postura proativa e a preocupacao
com o futuro, principalmente por causa do aumento da concorréncia na area da
educacéao superior, foi a escolha de 33% dos respondentes. Um percentual de
17% dos gestores identificou a formagédo de uma cultura de planejamento como o
beneficio mais relevante. E, finalmente, apenas 11% consideraram a integracao
interna como uma contribuicdo relevante do planejamento, isto por que o0s
gestores consideram que a integracdo em torno de objetivos comuns sempre foi
uma caracteristica da instituicdo.

A seguir o questiondrio procurou avaliar a percepcao dos dirigentes quanto
aos fatores mais importantes que tém afetado a pratica do planejamento na IES.

As respostas estdo representadas pelo gréafico 3.
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GRAFICO 3- FATORES QUE AFETAM O PLANEJAMENTO DA IES
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FONTE: QUESTIONARIO

Os recursos foram apontados por 44% dos respondentes como o principal
fator, confirmando a preocupacdo dos dirigentes, ja manifestada na questdo
anterior, quando escolheram a racionaliza¢ao na utilizagdo dos recursos, como um
dos grandes beneficios gerados pelo planejamento. A visdo pratica dos dirigentes
ja foi destacada na literatura por Bean e Kuh (1984), que consideram a
adequacdo dos recursos, tanto para apoiar o processo de planejamento, como
para implementar os planos, de singular importancia. Sem recursos financeiros e
humanos € muito dificil o planejamento sair do campo das idéias para apresentar
resultados praticos. Os dirigentes entendem que 0s recursos da instituicdo ainda
precisam ser melhor geridos.

Em seguida, os fatores mais votados foram a comunicacdo e 0s objetivos,
com 17% cada um. A comunicacdo € essencial para o livre fluxo de informacdes
qgue irdo alimentar o planejamento, inclusive facilitando a sua implementagéo e

avaliacdo. Na visédo dos dirigentes, a comunicacao da IES ainda tem se mostrado
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falha e vem sendo duramente aperfeicoada para funcionar com éxito.

Quanto aos objetivos, um fator que foi apontado por 17% dos respondentes,
alega-se que eles ainda estdo um pouco confusos, néo traduzindo com
confiabilidade o futuro que a IES deseja alcancar e de que forma deseja fazé-lo.

A participacdo e interdependéncia foram os dois fatores que obtiveram
11% das respostas cada um. Entende-se a participacdo como o0 grau de
envolvimento dos integrantes da organizacdo na tomada de decisdo e €
inversamente relacionado a centralizacdo (Bean, Kuh, 1984). Na IES em estudo,
os dirigentes participantes da pesquisa consideram que a participacdo das
pessoas na tomada de decisdo tem sido boa. O conceito de interdependéncia,
destacado por (Bean; Kuh, 1984), refere-se a extensdo em que cada unidade da
instituicdo depende de outra unidade, ou extensdo em que cada instituicdo
depende de alguma parte do ambiente externo e o quanto essas relacbes tém
éxito. A interdependéncia foi o fator apontado por apenas 11% dos respondentes,
pois na visao da grande maioria dos dirigentes as relacdes intra e interinstitucional
sdo bastante satisfatorias. Este fator, juntamente com a participacédo, sdo os que
menos afetam a prética do planejamento na IES.

Na tabela 3 estdo expostas as opinides dos dirigentes entrevistados a
respeito da forma como os objetivos constantes do planejamento da IES sé&o

apresentados.
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TABELA 3 - CARACTERISTICA DOS OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO

caracteristica N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Claros 5 28
Obscuros 7 38
Ambiguos 1 6
Pouco convincentes 5 28
Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

A maioria dos respondentes (72%) considera 0s objetivos institucionais
como obscuros (38%), ambiguos (6%) e pouco convincentes (28%).

E importante destacar, contudo, que definir objetivos em uma organizacgéo
académica é uma tarefa bastante complexa, embora imprescindivel. Essa
dificuldade esta diretamente relacionada a préopria natureza dessas instituicoes,
gue tém como uma de suas caracteristicas mais marcantes a ambigtidade de
seus objetivos (Baldridge et al., 1971). A percepcao dos dirigentes, de que o
planejamento da IES tem o0s objetivos ambiguos e obscuros pode estar
relacionada ao fato de que a organizacdo tem trabalhado com modelos teoricos de
planejamento que estejam mais adequados as organizacdes empresariais.

A questdo seguinte procurou avaliar a percepcdo dos respondentes quanto
a adequacdo dos recursos financeiros disponibilizados pela instituicdo. As

respostas estao na tabela 4.
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TABELA 4 — RECURSOS FINANCEIROS

CONSIDERACAO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Suficientes 4 22
Insuficientes 9 50
Limitados a projetos especificos 3 17
Informacgé&o nédo disponivel 2 11
Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

Na visdo de 50% dos respondentes é insuficiente 0 montante de recursos
financeiros disponibilizados dentro da instituicdo. Os dirigentes observaram que 0s
recursos sao distribuidos de forma irregular na IES. Alguns alegam que o0s
recursos sao disponibilizados apenas para projetos pontuais (17%) e 11% dos
respondentes alegaram ndo ter acesso as informacdes sobre a aplicagdo dos
recursos financeiros.

Novamente, a constatacdo dos dirigentes reforca o que ja foi destacado na
literatura (Baldridge et al.,1971): as decisdes tomadas nas organizacdes
académicas, ndo raras vezes, sao decisdes politicas, que fogem ao modelo
racional e resultam de um processo de negociacdo, onde pessoas ou unidades
com mais poder e prestigio conseguem fazer prevalecer os seus interesses sobre
0s demais.

A insuficiéncia de recursos, apontada por 50 % dos respondentes, pode
indicar que esteja havendo um descompasso entre o planejamento e o orcamento

institucional, um erro bastante comum, mas que pode levar a frustracdo e ao
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desinteresse pela funcdo do planejamento, uma vez que as pessoas nhao
conseguem implementar as a¢des propostas.

A questéo seguinte tratou dos recursos humanos da instituicdo. Os gestores
responderam esta questao levando em consideracdo a importancia dos recursos
humanos para a pratica do planejamento na instituicdo. Os resultados estdo no

grafico 4.

GRAFICO 4 - RECURSOS HUMANOS
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FONTE: QUESTIONARIO

Segundo (45%) dos respondentes, 0s recursos humanos séo insuficientes
para a implementacdo do planejamento. Eles argumentam que ha falta de
funcionarios para que a IES funcione mais adequadamente, além disso, falta uma
melhor qualificagdo dos atuais funcionarios. Ja para 33% dos gestores, 0s
recursos humanos sao adequados, o que da, novamente, a idéia de que alguns
setores da instituicdo estdo melhor aparelhados do que outros (assim como ocorre

com os recursos financeiros).
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Para 22% dos respondentes, sendo 11% para cada item, consideram que
ou o0s recursos humanos estdo incompativeis com a préatica do planejamento, ou
os entendem como abundantes.

Deve-se destacar, novamente, a questdo dos recursos disponibilizados
para a implementacdo de estratégias e o0 cumprimento dos objetivos
organizacionais. N8o se deve observar apenas as questées quantitativas, quando
se trata de recursos humanos. Muitas vezes sdo propostas estratégias
organizacionais que necessitam, para serem implementadas, que a organizagao
disponha de pessoal com habilidades e competéncias especificas, compativeis
com as exigéncias do planejamento ndo s6 na sua formulacdo, como também na
sua implementacdo. A auséncia dessas habilidades e competéncias pode resultar
no fracasso do plano.

A questdo seguinte avaliou a forma como foi conduzido o processo de

planejamento na IES.

GRAFICO 5- ATUACAO DOS DIRETORES
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A maioria dos respondentes considera que o processo de planejamento foi
conduzido de forma democratica e participativa. Isto significa que os diretores
deram abertura para a participacdo e envolvimento dos coordenadores e outros
gestores, permitindo que opinem, decidam, atuem e avaliem o planejamento, no
gue diz respeito aos seus setores e também quanto a instituicdo em geral.

Outros 22% consideraram que a participacdo dos diretores € autocratica,
gue agem sozinhos, sem considerar a opinidao e a participagao de outros gestores.

Por outro lado, igual parcela (22%) considerou os diretores da IES omissos,
por terem pouco envolvimento com o planejamento, talvez numa tentativa de
serem democraticos demais.

O questionario procurou avaliar, ainda, a participacdo dos coordenadores

de curso no processo.

TABELA 5— PARTICIPACAO DOS COORDENADORES E PROFESSORES

CONSIDERACAO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Alta participacdo dos coordenadores dos 8 45
Cursos
Baixa participacdo dos coordenadores dos 2 11
Cursos
Boa participagdo do corpo docente no 6 33

processo de planejamento

N&o houve participagao 2 11

Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

Observa-se, pelos dados apresentados, que 45 % dos respondentes
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consideram que foi efetiva a participacdo dos coordenadores de curso. Embora
pareca um bom percentual de participagéo.

Entretanto, ndo se deve esquecer que cabe aos coordenadores de curso,
na qualidade de gestores intermediarios, a tarefa de analisar o planejamento
estratégico e identificar acdes taticas especificas que levem a implementacao dos
planos. Tendo tal importancia dentro da organizacdo, para 0 processo de
planejamento, uma participacdo deste grupo de gestores, na ordem de 45%, €&
bastante insatisfatoria.

Quanto a participacdo dos docentes no processo, 33% dos respondentes
concluiram que ela € significativa e que os professores estdo cientes da
importancia da implementacdo do planejamento para que a instituicdo tenha
sucesso. As outras opgdes — de baixa e/ou nenhuma participacdo dos gestores —
tiveram o mesmo percentual de respostas (11%), o que significa que 22% dos
guestionados entendem que ha um longo caminho a se percorrer para que a
participacdo dos gestores seja mais relevante.

A questdo seguinte procurou avaliar as condicbes para o fluxo de

informacgdes na instituicdo.
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GRAFICO 6 — FLUXO DE INFORMACOES
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FONTE: QUESTIONARIO

Observa-se no grafico 6 que 55 % dos gestores respondentes considera o
fluxo de informacdes adequado, isto €, as informagBes chegam até os
interessados e também estdo disponiveis se 0s mesmos delas necessitarem. As
informacdes sdo distribuidas através de reunides, documentos (como circulares),
PDI, PPP, PE e PC, e conversas informais entre os gestores. Porém, para 28%
dos respondentes o fluxo de informacfes foi considerado inadequado por néo
atender as necessidades do processo de planejamento da institui¢ao.

Observa-se aqui uma contradicdo: enquanto aproximadamente a metade
dos respondentes vé de forma positiva o fluxo de informagfes na instituicdo, o
restante (45%) considera que o fluxo de informacgdes € inadequado, contraditorio
ou inexistente.

A questao a seguir aborda a adequacédo da comunicagao entre os diversos

setores da instituicao.
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TABELA 6 — COMUNICACAO ENTRE AS EQUIPES

CONSIDERACAO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL

Eficiente face a existéncia de um canal 6 33
permanente de comunicagdo entre 0s

setores

Deficiente, feita somente no ato do 8 45
planejamento

Ineficiente entre os diferentes setores, no ato 2 11
do planejamento

Nenhum canal de comunicagcdo foi 2 11

estabelecido

Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

Quando a pesquisa procurou avaliar o principal fator interveniente na
pratica do planejamento na IES, o quesito “comunicacdo” foi o segundo mais
citado. As respostas dadas a questdo em analise, fortalecem as conclusdes ja
apresentadas pelos respondentes, pois 45% deles consideram a comunicacao
entre as equipes deficiente, sendo feita somente no ato do planejamento, quando
deveria ser uma peca-chave para o desenvolvimento e a implementacdo do
mesmo. Por outro lado, na questdo anterior, sobre o fluxo de informacdes,
verificou-se que 28% dos gestores consideraram este fluxo inadequado, de onde
se pode concluir que realmente a comunicacao na IES é falha para a maioria.

Porém, como ja foi observado nesse estudo, ha contradicdes nas
respostas, pois o segundo item mais votado, com 33%, a comunicacao, foi

considerada eficiente face a existéncia de um canal permanente de comunicacao



56

entre 0s setores, mostrando que alguns gestores tém um melhor acesso as
informacgdes e, assim, 0s processos de comunicagdo passam a funcionar para
esse grupo.

Quanto a comunicacdo ser ineficiente entre os setores no ato do
planejamento, apenas 11% a entendem assim. Um igual percentual de
respondentes (11%) apontaram que nao existe absolutamente comunicacao entre
as equipes.

Segundo Viana (2004), um sistema de comunicacdo ineficiente € um
grande problema que afeta a pratica do planejamento nas IES. E importante
destacar que a comunicagcao exerce papel importante para obtencdo de consenso
interno, principalmente em organizacdes complexas, com objetivos ambiguos.

No que se refere ao relacionamento da organizacdo com o seu ambiente, a
comunicacgao institucional facilita a adaptacdo da IES, favorecendo a sua
relevancia, eficacia e prolongando o seu tempo de vida.

A dificuldade de comunicacao, no entanto, tem sido destacada na literatura
como uma caracteristica de organizacées complexas. Uma consequéncia, entre
outros fatores, de sua estrutura (Hall, 1984).

Quanto a interdependéncia entre os diferentes setores no planejamento da

instituicdo, as respostas obtidas foram as seguintes:
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TABELA 7 — INTERDEPENDENCIA ENTRE OS SETORES

CONSIDERACAO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Boa integracdo entre todos os setores 5 28
Inexiste integracdo entre os setores 2 11
Cada setor funciona de forma auténoma 6 33
Ha uma boa integracdo na formulagcdo do 5 28

processo de planejamento

Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

Apesar dos gestores responderem que cada setor funciona de forma
autbnoma (33%), isto nao significa que as unidades nao tenham relacbes de
interdependéncia, no sentido de juncdo (frouxa ou apertada) no acoplamento
entre os variados niveis e subniveis da instituicdo, por exemplo, faculdades,
departamentos e programas (Bean, Kuh, 1984).

Em segundo lugar, as respostas dadas se dividiram entre a existéncia de
uma boa integracdo entre os setores internos (28%) e uma boa integracdo na
formulacdo do processo de planejamento (28%), somando 56%, percentagem
maior do que do funcionamento autbnomo (33%).

Cabe destacar, novamente, que as organizagfes académicas sao sistemas
de articulacao frouxa entre unidades autbnomas de decisdo. Cada um dos seus
integrantes pode ser considerado um tomador de decisdo autdbnomo, cuja
lealdade esta dividida entre as normas da corporacéo profissional e os objetivos

da organizacao (Baldridge et al., 1971). Por outro lado, esses diversos grupos,
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com interesses e privilégios proprios, comungam de um sistema de valores,
principios e crencgas, ou seja, de uma mesma cultura. Este fato pode facilitar a
identificacdo de objetivos convergentes e facilitar a integracdo entre os setores.
Neste caso, a integracdo ocorre como consequéncia da cultura e ndo como
resultado de uma agé&o racional dos dirigentes.

Convém destacar, por outro lado, que a funcdo de transmitir o
conhecimento (ensino) que predomina na instituicdo estudada requer uma
integragcdo entre conteudos e entre os professores.

Apenas dois questionados (11% das respostas) entendem que nado existe
integracdo entre os setores da instituicdo. Pode ser que estes gestores nao
estejam adequadamente inseridos no sistema interno da IES.

A guestéo seguinte aborda os fatores externos a IES que sao considerados

pelos gestores como relevantes para a execucao do planejamento.

TABELA 8 - FATORES EXTERNOS

CONSIDERACAO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Politicas do MEC 2 11
Competicéo entre Instituicbes 6 33
Fatores econémicos 7 39
Expanséo da demanda 3 17
Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

Na percepgdo dos gestores que participaram da pesquisa, os fatores
externos mais considerados sdo os econdmicos (39%). O pais vem enfrentando

uma situacdo de empobrecimento geral da populacdo h& vérias décadas, 0 que
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tem deteriorado o poder aquisitivo dos brasileiros. Sem poder aquisitivo, como ter
acesso aos servicos de educacado superior? A reducdo do poder aquisitivo da
populacdo tem se refletido diretamente na IES, que tem vivenciado uma alta
percentagem de inadimpléncia. Sem uma boa entrada financeira fica dificil a
execucao do planejamento.

De acordo com Flores (1999), o alto custo financeiro do processo
educacional € um fator restritivo decisivo para a implementacéo de um plano. Uma
das acdes possiveis para lidar com esse ambiente restritivo seria a formacao de
parcerias entre as IES. No entender de Viana (2004), as parcerias devem ser
buscadas a fim de possibilitar a prestacdo de servicos educacionais com
exceléncia, uma possibilidade que nao foi explorada pela IES pesquisada, que tem
sobrevivido apenas com o montante aferido através do pagamento das
mensalidades escolares dos alunos.

Além de serem minimas as parcerias entre as IES, atualmente existe uma
grande competicdo entre as mesmas — 0 segundo fator mais citado pelos
gestores, em importancia para o planejamento da IES (33%). A analise da
concorréncia é parte essencial do planejamento e esta inserida na fase da analise
do ambiente externo, ou, nas palavras de Chiavenato “das condi¢cdes externas que
rodeiam a empresa e lhe impdem desafios e oportunidades” (Chiavenato, 1999, p.
205). A IES em questao tem sofrido grandes pressdes por parte da concorréncia,
com relacdo aos precos dos servi¢cos, melhor localizacdo dos campi, captacdo de
recursos de outras IES e de empresas, melhor capacitacao do corpo docente, etc.

A expansdo da demanda (escolhida por 17% dos questionados)

normalmente é bem-vinda em qualquer organizacdo, pois pode significar maior
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entrada de clientes e, por consequéncia, de recursos financeiros. Porém, a IES
pesquisada néo tem tido condi¢cbes de aproveitar essa oportunidade. Os recursos
de que dispdéem ndo sdo adequados, impedindo que, apesar de existir
possibilidades reais de expansao, devido a uma demanda crescente, a IES possa
crescer. Um maior numero de clientes requer mais professores e melhores
instalacoes, condic¢des dificeis de serem implementadas sem recursos financeiros.

A demanda crescente, por outro lado, verifica-se nas camadas sociais de
mais baixa renda, ou seja, um perfil de possiveis clientes que ndo poderiam arcar
com os custos de expansao, com 0 pagamento de suas mensalidades.

As politicas do MEC foram apontadas por apenas 11% dos questionados,
como um fator externo considerado de maior importancia para o planejamento,
talvez porque essas politicas se estendem a todas as IES igualmente.

A questdo a seguir é quase que um resumo de outras questdes ja
apresentadas e pediu aos gestores que identificassem o principal elemento
impeditivo para o desenvolvimento do planejamento na instituicdo. As respostas
foram as seguintes:

TABELA 9 — MOTIVOS PARA A NAO IMPLEMENTACAO DO PLANO

CONSIDERACAO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Objetivos propostos sao inviaveis 6 33
Recursos insuficientes 10 56
Falta de comprometimento e participacdo 2 11
Falta de integracéo das ac¢fes das unidades 0 0
Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO



61

Novamente o0s gestores apontaram a insuficiéncia de recursos (56%), como
a principal causa impeditiva para o desenvolvimento do planejamento, seguida da
inviabilidade dos objetivos propostos (33%) e da falta de comprometimento e
participagdo (11%). Nenhum dos gestores apontou a falta de integracdo
(interdependéncia interna) como causa.

A falta de recursos — humanos, materiais, financeiros — vem impedindo
acintosamente o desenvolvimento do planejamento. Como desenvolver um plano
sem pessoas qualificadas ou, no minimo, motivadas, para fazé-lo? Como
implementa-lo sem recursos materiais e financeiros?

A preocupacdo manifestada pelos gestores parece indicar que o
planejamento possa ter sido calcado em contextos mal avaliados ou irreais. Por
outro lado, a falta de motivacdo pode estar relacionada, entre outros fatores, a
deficiéncia na comunicacao.

Outra questdo ja abordada no estudo, diz respeito aos objetivos
organizacionais — parte essencial de qualquer planejamento. As IES apresentam
uma diversidade de objetivos, cuja mensuracao é dificil e limitada. Porém, sem a
correta elaboracéo e delimitacdo desses objetivos, ndo é possivel implementar as
estratégias, que nada mais sdo do que as decisdes que a instituicdo deve tomar
para atingi-los. A percepcéo de que falta clareza aos objetivos organizacionais,
pode estar relacionada ao modelo racional de planejamento, importado da esfera
empresarial, e que vem sendo aplicado indevidamente no ambiente académico,
tornando o processo inviavel, por ser inadequado.

A questdo seguinte perguntou sobre a principal forma de
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acompanhamento utilizada no planejamento, com os resultados que se seguem:

TABELA 10 - FORMA DE ACOMPANHAMENTO DO PLANEJAMENTO

CONSIDERACAO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Elaboracdo de relatérios periédicos dos 4 22
setores
Exame periédico dos resultados obtidos 3 17
Identificagdo  sistematica dos  desvios 0 0

buscando correcdes

Inexisténcia de mecanismo de controle 11 61

Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

Na opinido de 61% dos participantes da pesquisa nao existe nenhuma
forma de acompanhamento do planejamento. Pergunta-se, entdo, como é feito o
controle? Como séo trabalhados os desvios da implementagdo com o intuito de
obter o melhor resultado? Kotler (1998), ja citado, ressalta a importancia da
organizagdo, ao implementar estratégias, rastrear os resultados e monitorar os
novos desenvolvimentos no ambiente interno e externo. O processo de
planejamento € um processo dinamico, pois 0s ambientes organizacionais estao
em permanente mutacdo. Quando uma mudanga ocorre € necessario rever acoes,
estratégias e até objetivos.

Apenas 22% dos gestores da instituicdo elaboram relatérios periddicos de
seus departamentos e apenas 17% dos gestores examinam periodicamente 0s

resultados obtidos. Realmente, sédo porcentagens muito baixas para que uma IES
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Finalizando a andlise dos dados primarios, perguntou-se aos gestores quais

resultados praticos foram obtidos a partir do planejamento.

TABELA 11 - RESULTADOS PRATICOS

CONSIDERACAO N° DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Melhoria da qualidade académica 6 33
Maior capacidade de resposta as demandas 6 33
externas
Integracdo entre as areas académicas e 2 11
administrativas
Melhor  aproveitamento  dos  recursos 4 23
disponiveis
Total 18 100

FONTE: QUESTIONARIO

Os gestores consideram que a melhoria na qualidade académica e a maior

capacidade de resposta as demandas externas (cada um com 33%) foram os

resultados praticos obtidos a partir do planejamento. Isto se deve, segundo 0s

gestores, principalmente a utilizagdo do PDI e do PPP nas decisoes.

Logo apds, um outro resultado préatico apontado, é o melhor aproveitamento

dos recursos disponiveis (23%). Mesmo insuficientes, considera-se que 0s

recursos foram aplicados com maior eficiéncia. E a melhor integracdo entre as

areas académica e administrativa foi apontada por 11% dos gestores.

A pergunta que se faz é: se ndo houve controle sobre a implementacéo do

planejamento e nem uma avaliacdo sistematica, como garantir que os resultados

alcancados foram uma consequéncia do processo?
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E preciso um esforco muito maior no sentido de captar recursos financeiros,
melhorar a comunicacao organizacional, aperfeicoar o processo de definicdo dos
objetivos institucionais e implantar sistemas de controle, para que as estratégias

sejam adequadamente implementadas.
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5 CONCLUSAO

Esta dissertacéo teve o objetivo de analisar os fatores que afetam a préatica
do planejamento em uma Instituicdo de Ensino Superior situada em Curitiba, PR, a
partir da taxonomia de Bean e Kuh (1984).

O estudo envolveu consulta aos gestores da IES e os dados obtidos foram
analisados a luz do referencial tedrico que integra esse estudo, tendo permitido as
conclusbes apresentadas a seguir, como resposta as questées que nortearam a
pesquisa.

Qual é o tipo de planejamento praticado pela IES pesquisada ?

Os dirigentes identificam o planejamento praticado pela IES como aquele
descrito na administracdo estratégica tradicional, com o objetivo de ajudar aos
gestores na tomada de decisdo, e que proporciona uma forma de atuagdo mais
proativa, com antecipacdo as mudancas que ocorrem no mercado em que atuam.
A primeira vista parece ser um planejamento formal, orientado pelo modelo
racional de decisGes, com origem na area empresarial. Segundo os gestores, 0
processo implantado na IES obedece as seguintes fases de elaboracdo: a)
formulacdo dos objetivos organizacionais; b) analise interna da organizacao; c)
analise externa do ambiente; d) formulacéo das alternativas estratégicas.

Note-se que estas informacdes foram passadas pelo diretor geral da
instituicdo, haja vista que o documento final do planejamento n&o foi

disponibilizado para este pesquisador.
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Na pesquisa sdo apontadas algumas diretrizes do planejamento. Por
exemplo, os gestores salientaram que a IES decidiu desenvolver um planejamento
gue lhe proporcionasse um melhor posicionamento estratégico no mercado,
visando principalmente transformar a Faculdade em Centro Universitario e,
também, por causa da visdo voltada para o futuro dos gestores da IES.

Ocorre, no entanto, que esse modelo de planejamento, tipicamente racional
e formal acaba com a confeccdo do plano, pois 61% dos respondentes
destacaram a inexisténcia de mecanismos de acompanhamento e controle do
planejamento, na IES.

Embora os gestores tenham admitido ndo haver nenhum controle sobre a
implementacdo e avaliacdo dos planos, reconheceram resultados positivos
gerados pelo planejamento. A constatacdo dos gestores entrevistados pode levar
as seguintes conclusdes: A primeira € que o planejamento formal da IES tenha
apenas uma funcao simbolica, conforme o destacado por Meyer e Lopes (2004) e,
neste caso, ele vem sendo utilizado para cumprimento de exigéncias legais e para
dar a administracdo uma aparéncia de modernidade.

Também existe a possibilidade de que co-existam na organizagao dois tipos
de planejamento: o formal, ja descrito, cujo processo é bastante limitado e um
outro  modelo, este totalmente informal, fugindo do padrdo formulagéo-
implementacgdo-avaliagdo. Neste caso, os tomadores de decisdo ndo decidem
apenas considerando as estratégias previamente formuladas. As vezes essas
estratégias ndo chegam nem mesmo a serem consideradas, mas trabalham com
estratégias emergentes, aquelas que vao se formando ao longo do processo,

como resultado de outras decisbes tomadas, ou de situacbes ndo previstas,
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conforme destaca Mintzberg (2001).

Os dirigentes, contudo entendem que a formulagcdo e implementagcéo de
estratégias sdo processos distintos, que ocorrem sempre de forma seqiencial. Um
equivoco bastante comum, que é apontado na literatura como uma das causas da
visao distorcida que se tem do planejamento.

Por dltimo, convém destacar que os respondentes reconhecem que o
processo de planejamento institucional trouxe maior eficiéncia a IES, no que se
refere a utilizacdo dos seus escassos recursos, e tem proporcionado aos seus
dirigentes uma visdo mais abrangente do contexto institucional e uma postura
mais proativa em relagdo ao futuro.

Uma vez que o pesquisador ndo pode ter acesso aos documentos da
instituicdo relativos ao planejamento institucional, tornou-se limitada uma anélise

mais profunda nesta area.

Como se manifesta o planejamento formal?

O planejamento da IES materializa-se em diversos planos escritos, tais
como: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Plano Estratégico, Projeto
Politico-Pedagogico (PPP) e Plano de Capacitacdo. Embora tenha sido salientado
gue a IES decidiu planejar o seu futuro por iniciativa dos dirigentes, buscando um
melhor posicionamento no mercado, 0s respondentes consideraram que 0

principal documento-base utilizado por eles na gestdio € o Plano de
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Desenvolvimento Institucional, primeiro documento elaborado na IES com o
objetivo de atender exigéncias legais, sendo este um documento norteador do
trabalho da instituicdo. O Plano Estratégico propriamente dito foi lembrado por
apenas 33% dos respondentes (Tabela 1).

Apesar de reconhecerem a importancia do PDI, os respondentes nao
percebem o esfor¢o do planejamento como uma resposta as exigéncias legais.

Um outro ponto a ser destacado € que os gestores entendem que o Plano
de Capacitacdo € de menor importancia e esta relacionado, apenas, a area
académica, o que leva a conclusdo de que o referido plano limita-se a tratar da
capacitacdo docente, ndo incluindo a capacitacdo de técnicos. Cabe ressaltar que
0s gestores entrevistados salientaram que a instituicdo carece de recursos
humanos qualificados.

Normalmente, planos de capacitagéo integram o PDI das instituicdes, o que
por si s6 ja deveria revesti-los de alguma relevancia, uma vez que as instituicées
séo avaliadas pelo MEC tendo como referéncia esses documentos. Por outro lado,
um plano de capacitacdo bem implementado com certeza proporcionara a
organizagdo académica um melhor posicionamento no mercado, devido a
qualidade dos servicos prestados, qualidade esta que sé pode ser obtida com a
exceléncia dos recursos humanos. Os respondentes porém ndo percebem o
carater estratégico de um plano de capacitacao.

A percepcdo dos gestores denota uma certa dificuldade de enxergar a
organizagao como um todo e entender como as partes se relacionam entre si.

Quanto aos valores mais importantes para o0 processo de planejamento da

IES, os gestores concluiram ser a autonomia o seu principal valor. Eles se sentem
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capazes de trabalhar autonomamente, o que néo significa que as unidades nao se
relacionem entre si— a interdependéncia é preservada na instituicao.

A questao referente ao grau de autonomia das organizacdes académicas foi
abordada nesse estudo a partir da visdo de Baldridge et al. (1971), que se utiliza
da imagem da anarquia organizada para descrever uma organizacdo onde cada
um dos seus integrante pode ser considerado um tomador de decisdo autdnomo.
E importante destacar, contudo, que o grau de autonomia dos participantes é
fortemente influenciado pelo ambiente externo da organizacdo. A vulnerabilidade
ambiental costuma modificar padrdes de gestao.

O fator interno mais importante priorizado pelo planejamento foi a
racionalizacdo na utilizacdo dos recursos da IES — tanto financeiros, como
humanos e materiais. Os gestores salientam que sao 0s recursos (mesmo que
insuficientes) que sustentam a instituigdo (gréafico 3).

Outro fator apontado como importante — e intimamente ligado ao
financiamento institucional — é a preocupacdo com o futuro, principalmente por
causa do aumento da concorréncia na area da educacao superior.

O planejamento formal deveria se manifestar através de relatorios de
acompanhamento, visando a avaliagdo e o controle do planejamento,
principalmente para corrigir os possiveis desvios que possam ter ocorrido. Porém,
como j& foi salientado anteriormente, isto ndo ocorre: ndo existe nenhuma forma
de acompanhamento dos planos. O que existe é a presteza de poucos gestores
gue elaboram relatérios periddicos de seus departamentos, discutindo com suas

equipes os resultados obtidos e providenciando as devidas correcoes.
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Respondidas estas questbes, pode-se retomar o problema central de

pesquisa:

Quais os fatores que afetam a préatica do planejamento na percepc¢éo
dos gestores de uma instituicéo privada de educacgéao superior?

O fator que mais afeta a pratica do planejamento da IES, segundo os
gestores, é a insuficiéncia de recursos ( para 61% dos respondentes) e esta
limitacdo torna-se ainda mais relevante por se tratar, a IES pesquisada, de uma
organizacado privada. Nao adianta definir metas, objetivos e estratégias se ndo ha
recursos suficientes para implementa-los. Aproveitar melhor o0s recursos
existentes e buscar outras fontes de recursos, especialmente para a area de
pesquisa, é imprescindivel para a instituicao.

Um fato interessante foi constatado na questdo dos recursos:
aproximadamente 20% dos gestores consideram suficientes 0s recursos que sao
disponibilizados. Ou esses gestores sdo de areas privilegiadas da instituicéo,
recebendo maior volume de recursos, ou, pelo contrario, suas areas necessitam
de um menor volume de recursos, no que sédo atendidos em sua totalidade.

O segundo fator que interfere bastante na pratica do planejamento, diz
respeito aos objetivos organizacionais — parte essencial de qualquer
planejamento. Os gestores argumentam que nao adianta planejar se ndao se tem
bem definidos os objetivos, isto €, onde se quer chegar. E ndo ha como definir as
estratégias, isto é, o caminho a se seguir, se 0s objetivos ndo estdo bem definidos.

Na IES a situagdo é considerada séria, pois quase 40% dos gestores — aqueles

gue lideram a instituicdo — consideram os objetivos obscuros, sem delineamento,
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sem parametros viaveis. Isto significa que certamente o planejamento enfrenta
problemas, pois se os tomadores de decisdo ndo compreendem o que a IES
pretende alcancar no longo prazo, entdo como fazé-la chegar la?

Somados a este grupo, ha ainda quase 30% dos gestores que interpretam
0s objetivos como pouco convincentes e o mesmo percentual que os consideram
ambiguos. O total é de quase 80% dos gestores que consideram que realmente 0s
objetivos ndo traduzem o que a IES pretende alcancar.

Embora a preocupacdo dos gestores, com relagdo a definicdo clara dos
objetivos revista-se da maior relevancia, torna-se necessario ressaltar que as
limitagOes e dificuldades apontadas tém diversas causas.

A primeira delas € o desconhecimento da natureza de uma organizacao
académica, que nao pode ser comparada a uma organizagcdo empresarial, mesmo
se tratando de uma organizacdo privada, que depende do mercado para
sobreviver. Se a definicdo de objetivos ja é tarefa dificil para uma empresa, que
dizer entdo da tarefa, quando deve ser desenvolvida em um ambiente onde cada
profissional pode ser um tomador de decisdo autbnomo, que tem sua lealdade
dividida entre as normas da sua corporacdo (profissdo) e as normas de sua
instituicdo? Isto sem falar na tecnologia confusa e nao rotinizada utilizada no
processo produtivo das organizacdes académicas.

N&o sem razao alguns tedricos, como Baldridge et al. (1971), se utilizam do
modelo anarquia organizada para definir as IES. Em organiza¢des com este nivel
de complexidade a definicAo de objetivos deve acontecer sempre de forma
negociada, num processo que demanda tempo, persuasdo e muita comunicagao

entre as partes envolvidas.
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No que se refere a comunicacdo organizacional, os respondentes a
consideram ruim ou inexistente, embora 55% deles tenham concluido que o fluxo
de informacbes € adequado na IES. Num primeiro momento, talvez essas
posicdes parecam contraditorias, na verdade ndo s&do. Existe uma maxima em
comunicacao, de autor desconhecido, que diz: Comunicacao ndo é o que se diz,
mas o que o outro entende.

Significa dizer que embora haja algum esforco no sentido de socializar as
informacgdes, os canais de comunicacdo estdao falhando. Acredita-se que as
diversas subculturas que integram a organizacdo ndo estejam sendo observadas
com atencao devida, o que dificulta o desenvolvimento de uma linguagem que
interesse aos diversos grupos e que possa ser utilizada no processo de
negociacdo para definicdo de objetivos. E preciso entender que pessoas e grupos
dentro da organizacdo tém objetivos proprios que precisam ser reconhecidos e
respeitados.

Cabe destacar, também, que as falhas na comunica¢do interferem nao
apenas no planejamento formal, mas dificultam sobremaneira o planejamento

intuitivo e informal que ocorre em todos o0s niveis, por limitarem a dinamica

organizacional.
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6 RECOMENDACOES DO PESQUISADOR E SUGESTOES PARA FUTURAS

PESQUISAS

Com base nas conclusdes apresentadas, recomenda-se:

Oferecer programas de formacéo de dirigentes aos gestores da
IES, para que eles adquiram uma visdo mais sistémica da
organizacdo e desenvolvam as habilidades necessérias para o
gerenciamento da complexidade organizacional;

formar equipes multisetoriais (0 que permite visualizar de
diversos angulos a instituicdo) e, com elas, verificar como a
instituicdo est4, e redefinir onde quer chegar e como fazer para
chegar,;

criar mecanismos de envolvimento dos gestores, visando
principalmente o comprometimento com o planejamento
estabelecido — para isto é preciso motivar 0os gestores e suas
equipes a apresentarem suas idéias, com a possibilidade de
aperfeicoarem o planejamento estabelecido;

investir na comunicacdo das informacdes entre os diversos
setores da IES, utilizando para isto a Internet e a Intranet
(homepage da instituicdo, e-mails, etc.);

gerenciar a IES como um neg6cio que precisa ser lucrativo,
respeitando a natureza da organizagdo académica (nenhuma

empresa ou instituicdo sobrevive com défict);
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- buscar recursos financeiros, materiais e humanos necessarios
para a realizacdo dos objetivos — buscar parcerias com
empresas, com a comunidade e com o Estado;

- definir a missdo da instituicdo, levando em consideracdo a
concepgao da Unesco: educar, formar e realizar pesquisas,
oferecendo aos alunos capacitacdes profissionais, combinando
conhecimentos tedricos e praticos de alto nivel mediante
cursos e programas que permitam adaptagbes as
necessidades presentes e futuras da sociedade - definir a
missdo da IES é expressar-lhe a filosofia e definir o negadcio,

dizendo o que e para quem ela faz.

Sugere-se, também, que sejam formuladas novas pesquisas, no sentido de
avaliar o sistema de comunicacdo da IES, identificando elementos que estejam
reduzindo a eficacia desse sistema. Dessa forma, com um diagnéstico mais
adequado, a instituicdo podera tomar as medidas saneadoras que se fazem

necessarias.
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7 COMENTARIOS FINAIS

Observa-se a necessidade dos gestores da entidade estudada entenderem
gue as IES séo organizacgdes atipicas e complexas, as quais exigem uma gestao
adequada as suas caracteristicas. Além disso, 0s gestores devem estar
preparados para adequar 0 processo gerencial, em particular o planejamento, as
mudangas ambientais. E acima de tudo ter presente que o servigco desenvolvido
numa IES esta voltado para a formacdo humana e ndo para a producédo de bens
tangiveis.

Nesse sentido, € de especial relevancia o papel dos coordenadores de
cursos, na qualidade de gestores de nivelintermediario. Cabe a eles o desafio de
aproximar o planejamento da pratica académica, transformando-o, de um conjunto
de inten¢Bes circunscrito a administracdo superior, para um conjunto de acdes
com impacto real sobre as fungdes maiores da organizacgéao.

De qualquer forma os dirigentes universitarios necessitam desenvolver
habilidades suficientes para identificar o0s possiveis fatores intervenientes do

processo de planejamento, desenvolvendo competéncias que permitam superar

limites e ampliar a eficacia do processo.
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QUESTIONARIO

MESTRANDQO: ROSALINO ZAT

| - PERFIL DO RESPONDENTE

Cargo que ocupa:

Tempo de servico: anos meses
Titulacdo: () Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado
Idade anos - Sexo: Masculino( ) Feminino ( )

Il — DADOS INSTITUCIONAIS

Nome da Instituic&o:
Endereco:
Telefone: Site:

Il - QUESTOES GERAIS

1 — Destaque os principais elementos que resultaram no Planejamento.

a) () Exigéncia legais
b) ( ) Posicionamento estratégico
c) () Visao dos lideres

d) ( ) Mudanca na administracéo
e) () Outros. Especifique

2 — Na sua opinido, quais os principais documentos que resultaram do
planejamento desenvolvido em sua.

a) () Plano de Desenvolvimento Institucional
b) ( ) Plano Estratégico

c) () Projeto Politico-Pedagogico

d) ( ) Plano de Capacitagao

e) () Outros. Especifique
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3 — Destaque quais os valores mais importantes considerados no
planejamento desenvolvido em sua instituicao.

a) () Coesao da equipe
b) ( ) Lideranca

c) () Autonomia

d) ( ) Confianca

e) () Outros. Especifique

4 — Assinale os fatores internos mais importantes que afetaram o
Planejamento .

a) () integracdo em torno de objetivos comuns
b) ( ) Criagdo de uma cultura de planejamento
c) () Orientacéo para o futuro

d) ( ) Racionalizacdo na utilizacdo dos recursos
e) () Outros. Especifique

IV - FATORES QUE AFETAM A PRATICA DO PLANEJAMENTO NA
INSTITUICAO

5 — Assinale os fatores mais importantes que, em sua opinido, afetam a
pratica do planejamento em sua instituicao.

a) () Objetivos

b) ( ) Recursos

c) () Participagao

d) ( ) Comunicagéao

e) () Interdependéncia (interna e externa)

6 - Na sua opinido os objetivos constantes do planejamento desenvolvido
por suainstituicdo podem ser considerados.

a) () Claros

b) ( ) Obscuros
c) () Ambiguos
d) () Pouco convincentes
e) () Outros. Especifique
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7 - Na sua opinido os recursos financeiros em pratica do planejamento, em
sua instituicdo tem sido.

a) () Suficientes
b) () Insuficientes
¢) ( ) Limitados a projetos especificos
d) ( ) Informacao néo disponivel

e) () Outros. Especifique

8) — No seu entendimento, os recursos humanos disponiveis na sua
instituicdo em relacdo as necessidades do planejamento podem ser
considerados.

a) () Adequados
b) ( ) Insuficientes
c) () Abundantes recursos humanos em alguns setores da instituicao
d) ( ) Incompativeis

e) () Outros. Especifique

9) - No processo de planejamento de sua instituicdo a participagcdo dos
Diretores tem sido.

a) () Participacdo democrética
b) ( ) Participacédo autocratica
c) ( ) Participacao carismatica
d) () Nao houve participacao
d) ( ) Outra. Especifique

10 — No seu entendimento, a participacdo dos gestores no processo de
planejamento pode ser considerado.

a) () Alta participacao de coordenadores dos cursos

b) ( ) Baixa participacdo dos coordenadores dos cursos planejamento
c) ( ) Boa participacéo do corpo docente no processo de planejamento
d) () Nao houve participacao

e) () Outras.Especifique
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11) — Na sua opinido, as informacdes para a realizacdo do planejamento na
sua instituicdo tem sido.

a) () Adequadas a realizacéo do planejamento

b) ( ) Inadequadas para a realiza¢ao do planejamento
c) () Contraditorias

d) ( ) Inexisténcia de informacao

e) () Outros. Especifique

12) - Na sua visdo a comunicacao entre a equipe de sistema de planejamento
institucional para o diversos setores pode ser considerada.

a) () Eficiente face a existéncia de um canal permanente de comunicacao entre os
setores

b) ( ) Deficiente feito somente no ato do planejamento

c) () Ineficiente entre os diferente setores no ato do planejamento

d) ( ) Nenhum canal de comunicacéao foi estabelecido

e) () Outros. Especifique

13 - Identifigue, das opc¢des a seguir, aquela que melhor reflete a
interdependéncia entre diferentes setores do planejamento na sua.

a) () Boaintegragao entre todos os setores

b) ( ) Inexiste integrag&o entre os setores

c) () Cada setor funciona de forma autbnoma

d) ( ) Hauma boa integracao na formulacéo do processo de planejamento
e) () Outros. Especifique

14 - Identifique os fatores interdependentes externos considerados de maior
importancia na execucao do planejamento em sua instituicao

a) () Politicas do MEC
b) ( ) Competicao entre Instituicdes
c) ( ) Fatores econbmicos

d) ( ) Expansao da demanda

e) () Outros.Especifique
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V - RESULTADOS OBTIDOS PELO PLANEJAMENTO

15 - Identifique as principais causas que impedem o desenvolvimento do
planejamento na sua instituicao.

a) () Objetivos propostos sdo inviaveis

b) () recursos insuficientes

c) ( ) Falta de comprometimento e participacao
d) ( ) falta de integracéo das acdes das unidades
e) () Outros. Especifique

16 - Indique as principais formas de acompanhamento utilizado no
planejamento.

a) () Elaboracao de relatérios periddicos dos setores

b) ( ) Exame periddico dos resultados obtidos

d) ( ) Identificacao sisteméatica dos desvios buscando correcdes
e) () Inexisténcia de mecanismo de controle

d) ( ) Outros. Especifique

)
)
)

17 — Na sua percepc¢do, que resultados praticos foram obtidos a partir do
planejamento.

a) () Melhoria da qualidade académica

b) () Maior capacidade de resposta as demandas externas
c) () Integracédo entre as areas académicas e administrativas
d) ( ) Melhor aproveitamento dos recursos disponiveis

e) () Outros. Especifique




