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RESUMO

RISSI, Mauricio. Estudo comparativo do processo de construcdo e
legitimacdo do Plangamento Institucional entre a Universidade
Federal de Santa Catarina e a Universidade Técnica de Lisboa.
2010. 149 f. Dissertacdo (Mestrado em Administraco) — Programa de
Pos-Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopoalis, 2010.

Orientador: Dr. Pedro Antdbnio de Melo

O plangiamento é inerente a todas as organizagdes de sucesso, sendo
realidade também nas universidades. Conhecer uma realidade diferente
pode auxiliar no crescimento e desenvolvimento de uma organizag&o.
Assim, essa pesguisa tem como objetivo: analisar 0 processo de
construcdo e legitimacdo do Plangamento Institucional entre a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e a Universidade
Técnicade Lisboa (UTL). Quanto ao tipo de estudo, caracteriza-se como
tedrico-empirico, exploratério, descritivo, aplicado, bibliogréfico,
estudo de caso e transversal. Em relacdo a abordagem, esta pesquisa
classifica-se como predominantemente qualitativa. Ainda ao identificar
as diferencas e semel hangas no processo de construgdo e legitimacéo do
plangamento institucional entre a UFSC e a UTL, verificou-se que os
principais pontos divergentes foram: Avaliagdo; publicidade; consulta
publica; acompanhamento dos resultados; e periodicidade. Enquanto os
principais pontos de convergéncia foram: Linhas gerais de estratégia da
gestao corrente; documento final; interesse em participar; e melhores
meios de divulgagdo. Além disso, classificase 0 plangamento nas
universidades como um misto de Abordagem processual e sistémica nas
instituicBes analisadas. Assim, conclui-se que as ingtitui¢oes, apesar de
salvaguardadas suas autonomias, devem pautar-se em espessas
legislaces para elaboracdo de seus plangjamentos, e ainda assim, sobra
espaco para gque possa se contemplar nos planos as vocagdes das
instituigdes. Foi notavel nas ingtituigdes analisadas o desgjo de incluir
um maior nimero de pessoas ao processo.

Palavras-chaves: Gestéo Universitaria. Plangiamento Estratégico. PDI.
Universidades.
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1INTRODUCAO

Na passagem para 0 século XXI, mudancas de grande
intensidade, em todos os tipos de ambientes — competitivo, tecnol égico,
econdmico, social — provocaram o surgimento de novos conceitos e
técnicas para administrar as organizagtes. Diversas destas novidades
consistiam em idéias antigas, que vinham evoluindo h4 algum tempo.
Outras eram auténticas inovagles, trazidas especiamente pela
tecnologia (MAXIMIANO, 2002).

Essas mudangas também sio percebidas na esfera educacional.
Com isso, pesguisas e estudos em gestdo universitéria sdo essenciais,
buscando atender aos anseios de pesguisas nessa drea por meio da
qualificacdo de profissionais para atuar nas Ingtituicbes de Ensino
Superior (IES).

Rumble (2003) destaca que a gestdo € uma atividade de qualquer
organizacdo, independente de sua finaliedade, seu tamanho ou qualquer
outra caracteristica. Assim, isso se aplica a esfera educacional, sendo
essencial, para os diferentes atores do processo, que a gestdo do ensino
sgja eficiente (que garanta o equilibrio entre os gastos e os produtos do
processo educativo, de forma a diminuir os custos ao maximo) e eficaz
(que atinja os objetivos).

Ja Biazus (2004) afirma que para implantar um sistema de
gualidade para as IES, € necessdrio antes adotar algumas estratégias
especificas, a fim de se obter éxito no processo. O éxito do processo da
qualidade do ensino depende das formas de avaliagdo do ensino
superior, como um instrumento capaz de gerar transformacgdes naquilo
gue estiver errado, ineficiente ou ineficazmente.

Assim, traz-se a discussao sobre o conceito de plangjamento. Para
Maximiano (1985) “O processo de olhar o futuro e preparar a
organizagdo para enfrenta-lo chama-se plangjamento”, o autor ainda
acrescenta que esse processo, envolve trés nivels de abrangéncia —
estratégia, integracao e operages, isto posto, entende-se que dentro do
conceito de preparacdo para o futuro, ha trés finalidades principais do
processo de plangamento organizacional: antecipacdo a situagdes
previsiveis, predeterminacdo de acontecimentos e preservacdo da l6gica
entre eventos.

Em complemento, segundo Muson (2004), plangjar consome
tempo e recursos valiosos das pessoas. O plangamento ajuda a
estabelecer as prioridades de distribuicdo do capital e do tempo
disponiveis.

Para Robbins (2005) a funcdo do plangjamento engloba a
definicdo das metas da organizacdo, o estabel ecimento de uma estratégia
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geral para o alcance dessas metas e 0 desenvolvimento de um conjunto
de planos para integrar e coordenar as atividades.

Ja de acordo com Schermerhorn (1996, p. 94), o plangamento é a
primeira das quatro funcdes basicas da geréncia e ele o define como “um
processo de estabelecer objetivos e decidir como realiza-los’. Por sua
vez, 0s objetivos “ sao os resultados especificos de metas que se desga
alcancar. Um plano é uma declaracéo do que € necessdrio ser feito para
redlizar determinados objetivos’. Depois da funcdo bésica de
plangamento seguem, nesta ordem, a organizagdo, a lideranca e o
controle.

Outra finalidade do processo de plangjamento é a definicdo de
uma situacdo desejada no futuro e os meios de chegar até ela. Conforme
Maximiano (1985), este € um caso onde a organizacao decide criar um
futuro. O que é diferente da empresa apenas preparar-se para enfrentar
um futuro é ela prépriacria-lo.

Quando se fala em plangjamento € possivel delimitar, de acordo
com o plano de agdo escolhido, qual o nivel de plangamento em
execucdo, pois h4 pelo menos trés niveis, os quais sdo: estratégico,
integrativo e operacional, de acordo com a classificagdo proposta por
Maximiano (1985).

Nesta pesquisa, 0 foco é o nivel estratégico. Assim, é necessario
a discussdo sobre as abordagens de estratégia, ressaltadas por
Whittington (2002, p.2).

A abordagem classica, a mais antiga e
ainda a mais influente, conta com os métodos de
planejamento racional predominantes nos livros.
A seguir, a abordagem Evolucionista se ap6ia na
met&fora fatalista da evolucdo bioldgica, mas
substitui a disciplina do mercado pela lei da
seva. Os Processualistas ddo énfase & natureza
imperfeita da vida humana, e acomodam
pragmaticamente a estratégia ao processo falivel
tanto das organizagtes quanto dos mercados. Por
fim, a abordagem Sistémica € reativista,
considerando os fins e os meios da estratégia
como ligados, sem escapatria, s culturas e aos
poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela
se desenvolve.

Whittington (2002) complementa ainda que cada abordagem tem
a propria visdo sobre a estratégia e sua contribuicdo para as préticas de
gerenciamento. Os classicos, de modo geral, véem a estratégia como um
processo racional de plangjamento a longo prazo, vital para garantir o
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futuro. Os evolucionistas consideram o futuro algo muito volétl e
imprevisivel para ser plangjado e aconselham que a melhor estratégia €
concentrar-se na maximizag&o das chances de sobrevivéncia hoje. Os
processualistas também questionam o valor do plangamento racional no
longo prazo, enxergando a estratégia como um processo emergente de
aprendizado e adaptacdo. Tanto para os processualistas quanto para os
evolucionistas, a estratégia no sentido classico de plangjamento racional
nao importa realmente - plangamentos tendem a ser subjugados por
acontecimentos ou prejudicados por erros. Por fim, os tedricos
sistémicos assumem posicdo relativista, argumentando que formas e
metas do desenvolvimento de estratégias dependem particularmente do
contexto social, e que, portanto, a estratégia deve ser empreendida com
sensibilidade sociol 6gica.

Assim, “ as quatro abordagens se diferenciam fundamental mente
em duas dimensdes. os resultados da estratégia e os processos pelos
quaisela é levadaatermo” (WHITTINGTON, 2002, p. 2).

Com isso, pode-se abordar o conceito de planegjamento
estratégico, que é o processo para alcangas as estratégias. Muson (2004)
complementa que nem sempre se tem sucesso nos plangamentos
estratégicos, e alguns motivos para esses fracassos sio: por a ata
gerencia ndao compreender as exigéncias do processo, ou nao tem
habilidades para realiz&10; o presidente ndo oferece apoio suficiente e
ddega o plangamento a uma peguena comissdo de funciondrios; o
plangjamento ndo define etapas especificas para monitorar 0 progresso
das metas e dos objetivos e ndo garante que tarefas fundamentais
estejam em execucdo; e os lideres sdo perfeccionistas encaram o
plangamento como uma grande montanha a ser escalada, com isso,
estabelecem objetivos muito ambiciosos €, em muitos casos,
desesperam-se quando ndo conseguem avancar.

A discussdo sobre plangamento estratégico, sucessos e
fracassos, ocorre em diversas esferas organizacionais, ndo sendo uma
excecdo no ensino superior. Meyer Jr. (2004) complementa essa idéia ao
afirmar que a prética de Plangamento Estratégico adotado nas
universidades nasce a partir dos principios do plangjamento adotado por
modelos tradicionais da édrea empresarial, muitas vezes nao
considerando a complexidade dessas organizagoes.

Esse é um desafio para Universidade, e Almeida (2003) também
compartilha dessa preocupagéo de ndo adaptarem os procedimentos do
planegjamento estratégico a realidade da universidade. Pode haver assim,
um paradoxo entre 0 agir estratégico e o0 agir comunicativo. O agir
comunicativo tem um enfoque cooperacdo, de interagdo das pessoas. J&
0 agir estratégico, controlado pelo sucesso, eles estdo em contato com
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uma realidade que sempre surpreende, a qual € capaz de se opor as
intervencdes ou de colaborar (HABERMAS, 2007b). “ Os partici pantes,
No momento mesmo em que encetam umatal pratica argumentativa, tém
de estar dispostos a deixar-se afetar e motivar, em suas decisdes
afirmativas negativas, por essas razbes e somente por €as’
(HABERMAS, 20073, p.15).

Corroborando, Bertucci (2001) questiona: Por que universidades
gue relinem tecnicamente todas as condi¢fes para pensar-se de forma
mais estratégica of erecem tantas resisténcias para realizar um processo
de plangjamento mais sistematizado?

O Plangamento institucional nas Universidades é chamado de
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que de acordo com o
MEC (2008) consiste em um documento em que se definem a misséo da
instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e
objetivos. Abrangendo um periodo de cinco anos, o PDI deve
contemplar o cronograma e a metodologia de implementacdo dos
objetivos, metas e agbes do Plano da Instituicdo de Ensino Superior,
observando a coeréncia e a articulagdo entre as diversas agdes, a
manutencdo de padrfes de qualidade e o orcamento. O PDI deve
apresentar, ainda, um quadro-resumo contendo a relagdo dos principais
indicadores de desempenho, que possibilite comparar, para cada um, a
situacdo atual e futura, apds avigénciado PDI (MEC, 2008).

Assim, conhecer a realidade do plangjamento nas Universidades €
essencial comparar préticas e formar parcerias. A fim de contemplar
esse anseio, a Universidade Federal de Santa Catarina, por meio do
Instituto de Pesquisas e Administracdo Universitaria (INPEAU) e a
Universidade Técnica de Lisboa, representada pelo Centro Investigacgo
em Sociologia Econdmica (SOCIUS) firmaram uma parceria de
pesquisa.

Com isso, essa pesquisa tem como pergunta: Como ocorre o
processo de construcdo e legitimacdo do Plangiamento Institucional
(PDI) da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC e da
Universidade Técnicade Lisboa—UTL?

1.1 Objetivo Geral
Comparar 0 processo de construgdo e legitimagdo do

Plangjamento Institucional entre a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) e a Universidade Técnica de Lisboa (UTL).
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1.2 Obj etivos especificos

a) Examinar os principios e as diretrizes que regem o
Plangjamento Institucional da UFSC eda UTL,;

b) Conhecer o processo de construcdo do Plangamento
Institucional da UFSC eda UTL,;

¢) ldentificar as formas de publicidade dos Plangjamentos
Institucionais;

d) Verificar a percepcdo dos dirigentes, docentes e técnico-
admini strativos quanto sua participagdo e quanto ao processo de
construcéo do Plangjamento I nstitucional;

€) ldentificar as diferencas e semelhangas no processo de
construcdo e legitimacdo do Plangjamento Institucional entre a
UFSC eaUTL.

1.3 Justificativa

“Estratégia aparenta ser algo que todos sabemos o que é, mas
gue bem poucos sabem para que serve e qual sua utilidade prética. Uma
palavra, inclusive, largamente utilizada pela midia nas mais diversas
situacdes’ (AMORQOSO, 2002, p.35).

Inicia-se assim a apresentacdo da justificativa deste trabalho, o
qual pretende trabalhar com questdes referentes a estratégia, gestdo
universitaria, plangjamento institucional e legitimacao.

Como um estudo tedrico-empirico, tem um cunho prético,
valorizado por autores como Bertero, Vasconcelos e Binder (2003,
p.61), conforme a citagdo a seguir.

Finalmente, deve-se observar que a produgéo
cientifica da &ea ndo é prética Com isso
queremos ressaltar que a Estratégia € uma érea
prética, entendendo-se por pratica ndo a aversdo
ou a ojeriza a teoria e & teorizagdo, mas
simplesmente que a Estratégia busca aplicacbes e
resultados que servem como medida de
desempenho de seus gestores. 1sso implica um
cardter prescritivo para a érea, com mengdo do
que deve ser feito e também evitado. E isso é o
gue ndo se encontra na &rea. O que pode ser visto
como se aproximando mais de tal caréter prético,
mas ainda muito distante do desqéve, é a
exemplaridade com que muitos casos Sdo
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apresentados no material constante da base de
dados.

E também importante ressaltar a aplicabilidade da pesquisa em
universidades, pois para Grillo (1996), muitos sistemas administrativos
j testados e aceitos nas diversas organizacbes ndo se aplicam
plenamente as ingtituicdes universitarias, em razdo de suas
caracteristicas bastante diferenciadas das demais organizagoes. Por isso
a importancia de se adaptar ou mesmo criar procedimentos especificos
para estas organizacOes.

Outro ponto importante é de se tratar da administracdo publica,
pois os conceitos de estratégia e gestdo estratégica sao tao importantes
no setor publico como nas empresas comerciais, pois muitas partes do
setor publico fornecem servicos para clientes pagantes da mesma forma
como fazem as organizagBes comerciais. Ressaltam ainda que o papel da
ideologia no desenvolvimento da estratégia no setor publico é
provavelmente maior do que nas organizagdes comerciais. “ Também ha
grande controle ou influéncia, direta ou indireta, exercida de fora da
organizagdo, pelo governo em particular” (JOHNSON; SCHOLES,
WHITTINGTON, 2007, p.59).

Sendo assim, para justificar a realizacdo do presente trabalho,
alguns critérios devem ser atendidos. Segundo Castro (1978), sdo estes:
importancia, originalidade e viabilidade do tema escol hido.

Para Castro (1978) um tema € importante quando esta ligado a
uma questdo crucial que polariza ou afeta um segmento substancial da
sociedade. A importancia deste trabalho se justifica pel o atual cenario de
gue se faz presente a educacdo e gestdo em um tipo tdo especifico e
complexo de organizacOes.

Em complemento um tema original é aquele cujos resultados
tém o potencial de surpreender. A originalidade conferida ao tema ndo
exclui a possibilidade de que uma abordagem semelhante ja tenha sido
realizada (CASTRO, 1978). No entanto, mesmo com a obrigatoriedade
do PDI, muitas institui¢cdes ainda ndo conseguiram se adequar a todos os
requisitos. Assim, com poucas pesquisas sobre seus procedimentos, sua
construcdo e seus reflexos, logo, pode-se concluir que esta pesquisa e 0s
resultados obtidos por meio dela sdo originais.

Castro (1978) destaca ainda a viabilidade da pesquisa, aqual se
da de acordo com a disponibilidade potencial de informages, recursos
financeiros, prazos e competéncia do futuro autor. O acesso é o fator
preponderante para a escolha do tema. A pesquisa se torna viavel pelo
acesso facilitado a UFSC e UTL, bem como as informagtes destas.
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Ressalta-se ainda que no periodo compreendido entre 10 de
agosto de 2009 a 10 de dezembro de 2009, o mestrando esteve em
Lisboa, Portugal, sob acolhimento do SOCIUS, Centro de Investigag&o
em Sociologia Econdmica e das Organizacfes, no Instituto Superior de
Economia e Gestdo (ISEG) da Universidade Técnica de Lisboa (UTL).

Essa pesguisa também é viavel em func&o do tempo, j& que os
entes envolvidos dispdem de tempo para a realizagdo da mesma, bem
como recursos financeiros, inclusive com bolsa Capes para a realizacgo
da mesma.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitul o sdo abordados os seguintes topicos: universidades,
plangjamento, plangjamento estratégico, abordagens e histérico, préticas
do plangjamento estratégico, criticas ao plangamento estratégico, plano
de desenvolvimento institucional e processo de legitimacao.

A seguir, inicia-se os conceitos tedricos sobre universidades.

2.1 Universidades

Ao se falar sobre educacdo, ndo se pode concebé-la sem
considerar sua correlagdo com o desenvolvimento econdmico, socia e
cultural global. Corroborando com esta afirmagéo, a UNESCO (1997)
ressalta que muitos analistas econémicos reconhecem a relevancia do
capital humano como componente essencial da economia. Complementa
gue isso tem influenciado o interesse crescente dos governos no
desenvolvimento de recursos humanos nas Ultimas décadas, sendo isto
observado tanto nos paises em desenvolvimento como nos paises
desenvolvidos, embora as circunstancias, prioridades e desafios sgjam
diferenciados. O desenvolvimento dos recursos humanos por meio da
educacdo inicial, extensiva e continuada se considera essencial para o
desenvol vimento, o crescimento e a competitividade de um pais.

Para iniciar a discussdo sobre universidades, apresenta-se 0 seu
histérico. Cabe ressaltar, de acordo com Melo (2002) que ao escrever
sobre a histéria da universidade é necessaria certa cautela, devido a
grandiosidade e a importancia que essa ingtituicdo adquiriu perante a
sociedade, ao longo dos séculos. Assim, 0 autor retrata que a selecéo de
determinados recortes da historia da universidade ndo é tarefa facil,
porquanto, ao se escolher uma ou outra ingtituicdo universitaria para
servir de exempl o pode-se contrapor outro.

Schlemper Junior (1989) afirma que a origem histérica da
universidade ocidental tem base o final do século XI e XlI, na Europa.
Bolonha e Salermo, na Itdlia, e Paris, na Franca costumam ser
referenciadas como as primeiras universidades, apesar deste conceito ter
surgido somente no inicio do século XI11. Nessas institui¢cBes pioneiras,
reuniam-se sabios e discipulos dedicados ao culto do saber universal,
para discutir livremente novas e antigas formas de conheci mento.

Assim, ndo se pode afirmar uma origem Unica de universidade e
ter a certeza de qual foi a pioneira nessas atividades. Para Charle e
Verger (1996), o que se pode relatar € que as Universidades de Bolonha,
Paris e Oxford sdo contemporéneas. Ja para Pessoa (2000, p.18) “A
origem da universidade situa-se historicamente na | dade Média. E uma
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decorréncia da evolucéo e organizagdo das Escolas Catedralicias que,
por sua vez, estavam ligadas a Igreja Catdlica’.

De encontro a essas idéias, Janotti (1992) destaca que ainda que
na ldade Média, o termo que a classificava como institui¢do de cultura
medieval, ao contrario do que se imagina, ndo era universitas (expressao
latina, comumente utilizada para designar as corporacfes de professores
e estudantes), mas studiun generale. Este termo a distinguia de uma
mera escola, semindrio ou outro estabelecimento educacional privado
qualquer. Foi apenas no século XV que a distingdo entre os dois termos
desapareceu e passaram a ser Sinbnimos.

Outra caracteristica proeminente das Universidades sdo suas
ambiglidades. Para Pessoa (2000), enquanto corporacdo urbana, a
universidade procurou escapar as sujei¢cdes que pesavam sobre o resto
da populagdo, ostentando uma série de privilégios. Ao mesmo tempo em
gue era uma associagdo de trabalhadores intel ectuais, voltada a pesquisa
e ao ensino, desinteressados, ela mantém como uma ingtituicdo da
igreja, sob sua protecdo. Em relagdo ao recrutamento geografico e social
ndo apresentou nenhuma unidade. Havia diversidade no recrutamento
geografico, possibilitada pela existéncia de uma lingua universal, o
latim. Diversidade essa também presente no recrutamento social. Ao
lado de estudantes ricos, também eram recrutados estudantes em todos
0s niveis do que se poderiam chamar as classes médias. pequena
nobreza, burguesia, camponeses abastados.

Isso é confirmado pela afirmacdo de Melo (2002, p.35) ao
apresentar que:

A renovacdo dos saberes ocidentais ocorre a partir
do entendimento da Igreja, em maior grau e 0s
poderes leigos e as classes dirigentes, em escala
menor, terem sentido a necessidade de contar com
letrados competentes egressos das escolas — que
eram acompanhados de uma promogdo socia
espetacular, os magistri -, para gerir seus negécios
tanto privados como publicos. E interessante
pontuar que o prestigio do magistri devia-se
basicamente a0 saber acumulado que se
apresentava superior aos de épocas anteriores.

Essa afirmacéo € complementada por Charle e Verger (1996), que
afirma que no inicio da Idade Média, o ensinamento nas escolas ndo se
distanciava muito do que ja vinha sendo feito desde a Antiglidade,
cristalizada pelos padres da Igrgja. As Artes Liberais, constituidas pela
Gramética, Retorica, Logica, Aritmética, MuUsica, Astronomia e
Geometria, serviam como suporte basico para a Ciéncia Sagrada (hoje
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Teologia). Outras disciplinas como a Medicina e o Direito, também
encontraram espago Nesse NoVo sistema.

Pessoa (2000) ainda apresenta a critica de que com o0s
movimentos da Renascenca, a universidade medieval passou a ser vista
COMO uma organizagdo inconsistente com a nova realidade por ndo
acompanhar o progresso das ciéncias e das letras, que se fez, em maior
parte, fora dos seus quadros. O tipo de saber fundamentado também é
guestionado pelo movimento iluminista no século XVIII. Durante esses
dois séculos a universidade decai em seu prestigio. Assim, a partir do
seculo XIX, em conseqiiéncia das transformacBes impostas pela
industrializac8o, a universidade medieval é suplantada pela universidade
napol ednica, caracterizada pela progressiva perda do sentido unitario da
alta cultura e a crescente aquisicao do carater profissionalizante.

Essa evolucéo é complementada por Charle e Verger (1996) o
qual verificou-se, inicialmente, o declinio de numerosos centros
escolares a partir da metade no século XII. Alguns centros i mportantes
como Chartres, Laon, Reims e Liege, por exemplo, voltaram para a
obscuridade. Em Bolonha, mais precisamente em 1155, as escolas de
Direito ja configuravam em importancia suficiente para que o |mperador
Barba-Ruiva Ihes garantisse protecdo especial. Foi apenas em 1190 que
seiniciou o processo de mudanca que seria decisivo. Os alunos passam
a se reagrupar de acordo com suas origens (ingleses, alemaes,
provencais, lombardos, toscanos, etc.). Neste periodo, os estudantes
uniam-se para se proteger de cobrancas da populagdo local. Pouco a
pouco essas “nagles’ estudantis reagruparam-se, transformando-se em
universidades. Na diregdo de cada uma delas surgiu o reitor que era
eleito anualmente. Por volta de 1230, a Universidade de Bolonha, peo
menos ao que se refere aos direitos Civil e Canbnico, estava solidamente
constituida. Os estatutos mais antigos desta institui¢&o datam de 1252.

Mas para Pessoa (2000) mesmo com essa evolucdo fica
evidente que a organizacdo do ensino era tida como a fungéo essencial
das universidades. Funcéo essa que, apesar de ter mudado radicalmente
ao longo dos anos, ainda apresenta resquicios dos protdtipos medievais.

Sendo assim, a universidade continuou evoluindo, inicialmente
um pouco lenta, com apenas 60 instituicdes ativas até o ano de 1500, a
partir do qual se detecta um crescimento importante com 143
instituicdes no ano de 1790. Mas, nem todos os paises se beneficiaram
com o0 crescimento. Basta lembrar que ndo houve nenhuma outra
fundagdo na Inglaterra, Portugal e Poldnia, paises onde respectivamente,
Oxford, Cambridge, Coimbra e CracOvia mantiveram seus monop0lios.
Um maior nimero surgiu na Espanha, Itdlia e na Franca. Além disso, no
norte da Europa surgiram fundag6es mais promissoras como Konigsberg
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(1554), Leyde (1575) Halle (1733) e Moscou (1755) entre outras
(CHARLE; VERGER, 1996).

Dando continuidade a esse crescimento, no século XVI, a
Espanha j& possuia ocito universidades famosas em toda a Europa,
enquanto que em Portugal apenas Coimbra era destaque. Esta maior
tradicdo universitaria traduziu-se numa circunstancia histérica que
diferenciou bastante a implantacdo de universidades nas col6nias
espanholas da América e no Brasil, com a implementacdo de
universidades em Sdo Domingos, na Republica Dominicana (1538), em
Cuba, a de Lima (1551) e a do México (1551), sendo que o Brasil ficou
de fora deste processo (MELO, 2002).

Percebe-se assm que a histéria da criacdo de universidades no
Brasil se comparada a origem medieval, € um fendmeno histérico
recente (PESSOA, 2000). A autora complementa que:
As aspiragBes e lutas por uma universidade no
Pais, que tiveram inicio ainda no periodo colonial,
em que as primeiras tentativas dos jesuitas
encontraram resisténcia tanto por parte de
Portugal, como um reflexo de sua politica de
colonizagdo, como também por parte de alguns
brasileiros, que ndo viam justificativa para a
criagdo de uma instituicdo desse género
(PESSOA, 2000, p.23).

Desta forma, Melo (2002) apresenta que a partir da Reforma
Maximiliano, em 1915, que as escolas isoladas, localizadas no Rio de
Janeiro se aglutinaram em torno de um 6rgdo de administragdo central,
surgindo assim, em 1920, a primeira universidade brasileira, ou sgja, a
universidade do Rio de Janeiro, instituida pelo decreto n° 14.343, de
07/09/1920, sendo agrupadas a Faculdade de Medicina, a escola
Politécnica do Rio de Janeiro, e a Faculdade Livre de Direito. Esta
conjugacdo veio mais tarde a se denominar Universidade do Brasil.

Assim, a mudanca do modelo de universidade como aglomeracéo
de escolas profissionais iniciou-se com a reforma no ensino, de
iniciativa do Governo Provisorio. A parte central da reforma, tragada no
decreto n° 19.851, de 11 de abril de 1931, foi o estatuto das
universidades brasileiras, em que se adotou “ como regra de organizagdo
do ensino superior da Republica o sistema universitério, e se exigiu para
gue se fundasse qualquer universidade no Pais, a incorporacdo de, pelo
menos, trés institutos de ensino superior” (PESSOA, 2000, p.24).

Em contrapartida, para Azevedo (apud PESSOA, 2000) a
mudanca desse contexto deu-se com a criagdo da Universidade de S&o
Paulo, sendo esta a primeira universidade brasileira criada com um novo
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espirito e uma organizagdo nova, e ja sob o regime estabelecido pelo
decreto n° 19.851. A segunda experiéncia, considerando esse novo
regime universitario, se da no ano seguinte, em 1935, com a criagdo da
Universidade do Distrito Federal. A evolugdo dessas duas universidades
foi permeada de dificuldades, decorrentes, em parte, da mentalidade
utilitéria e profissional ainda dominante no sistema de ensino superior e,
em parte, resultantes do préprio momento histérico em que nasceram.
Melo (2002) complementa essa informagdo ao relatar que no
periodo de 1920 a 1950 foram criadas varias universidades publicas,
entre elas pode-se citar a USP (1934), tornando-se oficialmente a
primeira universidade brasileira a atender as normas estabelecidas pelo
Estatuto das Universidades. Em 1935, foi criada a Universidade do
Distrito Federal, a época no Rio de Janeiro. Entretanto, funcionou
apenas até 1939, sendo incorporada a Universidade do Brasil
(ROMANELLI, 1978).
Sobre as caracteristicas das universidades brasileiras Pessoa
(2000, p.26) afirma que:
As  universidades  brasileras, ajustadas
inicialmente ao padréo europeu, passaram, a partir
de entdo a ser modeladas segundo o padréo
americano. O novo modelo introduziu muitas
inovagBes, como: a) aboliu a catedra e instituiu os
departamentos como unidades minimas de ensino
e pesquisa; b) implantou o sistema de institutos
bésicos; ¢) estabeleceu a organizagdo do curricul o
em duas etapas. 0 basico e o de formagdo
profissionalizante; d) decretou a flexibilidade
curricular com o sistema de créditos e a
semestralidade; €) estabeleceu o duplo sistema de
organizagdo: um, vertica, passando por
departamentos, unidades e retoria; outro
horizontal, com a criagdo de colegiados de curso,
que deveriam reunir os docentes dos diferentes
departamentos e unidades responsavels por um
curriculo (CUNHA, DURHAM, BUARQUE,
MACIEL, ROMANELLI; apud PESSOA, 2000,
p.26)

Para uma maior adaptagdo ao cen&rio naciona teve-se a
aprovacdo da Lei n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996, conhecida como
Lel de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional (LDB).

[...] depois de tramitar por quase 8 (oito) anos no
Congresso Nacional. O inicio das negociacBes
comegou em 1988 com o projeto apresentado pel o
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Dep. Otévio Elisio, e que na opinido de Dornas
(1997), tratava-se de um projeto pouco
identificado com os anseios da educacéo brasileira
sendo, notadamente, estatizante, centralizador e
cartoridlista, estando, de certa forma, mais
preocupado com os interesses dos profissionais de
educagdo gque militam no ensino publico, do que
do ensino e educagdo. Apbs pequenas
modificagBes, caminhou lentamente pela Camara,
sofrendo todo tipo de pressdo e corporativismo.
No Senado, enfatiza o autor, o Senador Cid
Sabdia ratificou 0 que havia sido aprovado na
Cémara, “deixando-o pior em determinados
aspectos’. Posteriormente, o Senador Darcy
Ribeiro  apresentou  um  projeto  sucinto,
estabelecendo apenas principios muito préximos
da realidade educacional brasileira. Ao retornar
para a Cémara dos Deputados, outros
aprimoramentos foram introduzidos, sendo seu
relator o Dep. José Jorge (MELO, 2002, p.90).

Assim, essa lei traz inovagBes administrativas e pedagdgicas
substancial mente melhores do que a Lei 5.540/68 como, a criacdo de
universidades por campo de saber; reorganizagdo da universidade e
criacdo de cursos a distancia, por exemplo. A LDB é composta por 92
(noventa e dois) artigos que nortearo da educag@o béasica a educagdo
superior, nas esferas municipais, estaduais e federal. Mesmo assim,
ainda ndo é considerada completa e esta passivel de criticas (MELO,
2002).

Desde suas origens as universidades vém evoluindo e constitui-se
como uma das principais fontes de criagdo, sistematizacéo e difusdo do
conhecimento acumulado pelas civilizagbes do mundo inteiro.
“Enquanto instituicdo, insere-se na “Era Organizacional”, atingindo ao
longo do tempo um grau de complexidade significativo, jamais
alcangado por outra organizacdo” (MELO, 2002, p.49).

Mas para Grillo (1996) a universidade brasileira ainda se ressente
de uma administracdo adequada as suas peculiaridades. Geralmente
esquece-se de levar em consideracdo as especificidades préprias de uma
ingtituicdo complexa e com objetivos multiplos e especializados,
voltados para a criagdo e difusdo do conhecimento (GRILLO, 1996).
Complementa ainda que:

A auséncia de moddos administrativos
especificos para atender as peculiaridades da
universidade tem gerado a ineficiéncia da
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administraco universitaria, que ndo consegue
oferecer as condicbes bésicas para o
funcionamento adequado das atividades como
ensino, pesquisa e extensdo (GRILLO, 1996,
p.17).

Em contraponto, Melo (2002) rebate que muitas vezes as
universidades sdo criticadas por alguns de retrégradas e ineficientes;
enquanto outros as véem ultrapassadas para os padrdes modernos e
carecendo de uma profunda reforma, por ndo perceberem os problemas
da sociedade e se comportarem como “ilhas de conhecimento”. Em
contrapartida ha os que as véem como uma referéncia, um suporte de
fundamental importancia para o desenvolvimento do potencial humano,
cientifico e tecnolégico do qual a sociedade ndo poderd prescindir.

Outro ponto brevemente abordado diz respeito a complexidade
dessas organizagbes. Como exemplo disso, tem-se o Relatorio da
UNESCO (DELORS, apud REBELO, 2004) para educagdo do século
XXI, a complexidade dessa instituicdo denominada Universidade est4
relacionada aos varios papéis que ela desenvolve, dentre os quais
destacam-se:

a) ser o lugar onde se aprende e fonte de saber;

b) acompanhar a evoluc&o do mercado de trabal ho;

¢) ser o lugar de cultura e de estudo aberto a todos;

d) fazer a cooperacdo internacional; e

€) s 0 lugar onde se produz e se socializa o
conhecimento.

Cabe enfatizar o conceito de cultura, que para Pires e Macedo
(2006), € necess&rio e muito utilizado porque atende a vérias
necessidades e varios interesses da sociedade e dos préprios
pesquisadores. A cultura implica estabilidade, enfatiza demonstragtes
conceituais, serve como fator aglutinador para levar os membros do
grupo em direc&o ao consenso, implica dindmica e padronizagao.

Em complemento, Baldridge et a, Tachizawa e Andrade (apud
REBELO, 2004) afirmam que universidades sdo organizagcdes
complexas, pois apesar de exibirem as mesmas caracteristicas e
necessidades dos demais tipos de organizagBes, Seus processos e
demandas sdo diferenciadas, tornando-as organiza¢fes Unicas, as quais
diferem de organizacOes industriais, 6rgdos governamentais e empresas
de servicos. Pereira, Melo e Cunha (2008, p.128) afirmam ainda que:

A Universidade ainda € o principal estué&rio do
conhecimento mundial. Enquanto  guardig,
sistematizadora e transformada de saberes em
idéias inovadoras, ela fundamenta-se em préticas
administrativas para fazer valer seus principios e
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finalidades. Ao mesmo tempo em que se reveste
da contemporaneidade e procura estar a frente de
seu tempo, € uma instituicio milenar, tradicional e
resistente a mudangas. Ao longo de sua existéncia,
a instituicdo universitaria pauta suas agbes no
rigor cientifico, repudiando decisdes baseadas na
instituicBo ou no empirismo, inserindo-se, com
maestria, na turbuléncia desse mundo din@mico,
instavel, complexo, competitivo e marcado pela
exigéncia de dirigentes com dto grau de
competéncia administrativa (PEREIRA; MELO;
CUNHA, 2008, p.128).

Pessoa (2000) ressalta ainda que a universidade é uma das
organizagdes mais complexas da sociedade, pois sdo partes
componentes de sistemas produtores e disseminadores de conheci mento.
Percebe-se assim a necessidade de um efetivo e eficiente sistema de
gestao no sentido de atender as necessidades internas e as demandas da
sociedade. Dentro do contexto de universidade o sistema de gestdo seria
um mei o para a viabilizac&o de seus objetivos.

Numa organizagdo complexa o modelo de lideranca estd4
fortemente relacionado com todas as vertentes que caracterizam a
organizacdo (UTL, 2002):

a) Estrutura organizativa: a forma como as vérias atividades séo
agrupadas e hierarquizadas (proximidade ao lider) refletem a forma
como a lideranga se transmite as prioridades fixadas pela via da
estratégia.

b) Processo de gestdo: a sequéncia de atividades de gestdo ao
percorrer a organizacdo determinam fluxos bottom-up, top-down ou
horizontais e s80 um fator decisivo na transmissao da lideranca.

¢) Sistemas de gestdo: a configuracdo dos sistemas de gestdo
enquanto veiculos de informagdo influencia a capacidade de
descentralizagdo.

d) Pessoas. 0 nivel de capacidade das pessoas que compdem a
organizagdo fruto dos seus padrbes de formacdo e experiéncia,
influenciam o desempenho e consequentemente a tomada de decisdo.

€) Cultura organizacional: configura-se a partir da forma de agir
do lider e € posteriormente reforcada pelos sistemas internos da
organizagdo, até finalmente atingir uma autonomia propria cultura que
cimenta a légica organizativa impedindo-a, quase sempre, de romper
com o passado e de evol uir.

Com isso, traz-se a discussao sobre a gestdo das Universidades,
afirmando-se que “vérias universidades ainda sdo administradas de
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maneira tradicional e até artesanal, tentando adaptar-se do melhor modo
possivel aos diversos contextos de uma sociedade evolutiva” (ARGUIN
apud PESSOA, 2000, p.9).

Discute-se ainda que as universidades ndo apresentam model o
organizacional Unico. As universidades vém se debatendo com a
necessi dade de encontrar uma forma efetiva de gestao, que as conduzam
ao atendimento das muitas demandas advindas do ambiente (REBELO,
2004).

Assim, para que as institui¢des universitarias possam dirigir-se ao
paradigma da contemporaneidade, torna-se necessario ultrapassar duas
posi¢des antagdnicas: a primeira destaca que nas instituicdes de ensino
superior ndo existe correlagdo entre administracdo e desempenho e o
sistema seria tdo frouxamente articulado que a decisdo institucional e
acdo concreta estdo distantes e pouco controladas, ndo havendo
integracd@o entre elas. JA a segunda posi¢do parte do pressuposto que o
sucesso das organizages depende, em grande parte, do sucesso de sua
administracdo. Haveria assim, uma relac8o entre estes elementos da
organizagdo, de modo que alteracbes na administracdo produziriam
impacto no desempenho organizacional. Assim, a melhoria no processo
de gestdo traria beneficios equivalentes de €eficiéncia e de eficacia para
as organizacgOes (MEY ER, apud PESSOA, 2000).

Pessoa (2000, p.7) destaca ainda que:

Em meio a todos esses problemas, o desafio dos
gestores nas universidades se torna ainda maior
dado a existéncia de aspectos qualitativos que
diferenciam a gestdo da empresa publica da
empresa privada. O fato de a propriedade ser
publica torna delicados, complexos e morosos
uma diversidade de processos que se podem
apresentar muito mais simples e din@micos na
empresa  privada, cujos objetivos sdo
extremamente mais claros e sobre a qual o foco do
controle externo é uma pequena fracdo daquele
exercido sobre uma empresa financiada por toda a
sociedade.

A gestdo de ingtituigbes de ensino publicas é um importante
tépico desse projeto. Mesmo que essas questbes sgam amplamente
conhecidas e discutidas, a gestdo nas universidades federais brasileiras
tem ocorrido de maneira tradicional, focada no controle dos recursos.
Nesse processo de gestdo, a eficiéncia tem sido medida por meio de
indicadores, os quais, geralmente, quando usados isoladamente ndo tém
conseguido levar a uma efetiva conclusdo acerca da realidade
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administrativa dessas organizagdes, ou sgja, se estdo desenvolvendo
esfor¢os no sentido de racionalizar 0 uso dos recursos humanos e
materiais de que dispdem (PESSOA, 2000).

Assim, para Rebelo (2004) é necessario compreender que as
universidades sdo, de fato, organizacGes com caracteristicas proprias e
especificas que requerem, portanto, uma forma especial de gestdo.

Isso remete a discussao dessas caracteristicas e peculiaridades das
Universidades.

Inicialmente, ressalta-se uma das principais caracteristicas das
Universidades, a diversidade dos fins, ensino, pesguisa e extensdo, cujo
indissociabilidade se torna dificil no processo de produgdo universitaria
(MELO, 2002).

Essas idéias sdo ainda complementadas ao afirmar que a
universidade, ao ser analisada como uma organizagdo, permite que se
identifique na sua estrutura os componentes presentes nas demais
organizagdes, ou Sgja, as pessoas, 0S meios e 0s objetivos que podem ser
distribuidos basicamente em trés dimensdes. a tecnologia, onde as
atividades pessoais e humanas seriam realizadas com o auxilio de
instrumentos, utilizados a partir das habilidades e conhecimentos; a
institucional, onde estariam definidos os tipos de hierarquia, as regras a
serem respeitadas, as normas devidamente padronizadas e os demais
procedimentos fundamentais a operacionalizagdo da organizacdo; e a
expressiva, que fundamenta-se na questdo humana, congregando todos
os individuos que fazem parte da organizago. Leva-se, neste caso, em
consideragdo as caracteristicas da personalidade, definida pelas emogdes
e sentimentos em relacdo ao comportamento humano dentro da
organizagdo. Componentes esses que, quando estdo equilibrados e
interagindo harmoniosamente tendem a aumentar a possibilidade de
alcance dos objetivos propostos, definidos com maior €ficiéncia
(BERNARDES, 1984).

Em complemento, Pessoa (2000) afirma que as atividades de uma
Universidade i nteragem constantemente entre si e com o meio ambiente.
Como organizagbes sociais, obtém no mercado fornecedor (meio
ambiente) os recursos que lhe sd0 necessarios - recursos humanos,
materiais, tecnolégicos, de informagéo e financeiros (inputs), que, por
sua vez, se caracterizam como novos recursos, sob a Gtica das entidades
usuarias do meio ambiente. 1sso pode ser verificado na Figura 1.

Vale ressaltar que o que Pessoa (2000) destaca como “mercado
comprador” é a Sociedade de uma forma geral, ndo podendo ser
simplificado para “mercado” ou mesmo “mercado de trabalho”, pois a
sociedade é bem mais complexa e necessita de contribui¢des bem mais
significativas das universidades do que meramente o “ abastecimento do



30

mercado”. As contribuigdes podem vir no campo artistico, filosofico, ou
mesmo ambiental com desenvolvimento de tecnologias ou consciéncia

social
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Fonte: PESSOA, 2000, p.45

Procurou-se assim demonstrar que o poder transita dentro e fora
das organizacfes, na dindmica das mudancas e dos estimulos vindos do

meio ambiente.

Pessoa (2000) ressalta que:

Nesse contexto,

a sobrevivéncia de uma

organizagdo esti associada a sua capacidade de
construir uma identidade forte e flexivel que sga
congruente com a sua imagem interna e externa.
Isso implica uma cultura empresarial coerente e,
uma estrutura de poder que a leve a ser menos
hierarquizada, mais participativa e com um
processo decisorio descentralizado. 1sso porque,
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seus objetivos sO serdo atingidos se forem
considerados os limites impostos pelos grupos de
poder dentro e fora de seu ambiente interno
(PESSOA, 2000, p.47).

Assim, uma visdo da universidade baseada por esse enfoque
possibilita aos gestores detectar com maior facilidade seus pontos fortes
e fracos, suas ameagas e oportunidades, direcionando assim a uma
atuacdo mais eficaz (PESSOA, 2000).

Baldridge et a. (apud REBELO, 2004) destacam ainda que 0s
objetivos das organizagdes universitarias sdo ambiguos, visto que ndo so
tratam de todas as coisas para todo mundo, mas também raramente elas
possuem uma s6 missao, tornando, assim, dificil para essas instituicdes
formularem metas adicionais para consecugdo de seus objetivos.

Ja para Pessoa (2000), a universidade como uma organizac&o
social prestadora de servigos, deve ter na sua misséo o objetivo maior a
guiar seu perfil de atuaco em relagdo a sociedade. A autora
complementa ainda que um estudo das missdes definidas por algumas
universidades federais, considerando seu Estatuto e Regimento Geral, a
missdo, ou razdo de ser dessas organizacfes tem sido definida como a
producdo e a disseminacdo do saber, voltado tanto para a busca das
verdades cientificas quanto para atender as necessidades basicas da
soci edade.

Ressalta-se ainda que por muito tempo, essas organizagOes
conviveram num confortavel ambiente ndo competitivo. Com as
recentes iniciativas de desregulamentacdo e privatizagdo, ndo apenas no
Brasil, mas no mundo todo, profundas reformulagbes tém sido
requeridas. Como parte integrante desse cendrio, as universidades
federais, ndo obstante a sua natureza, tém sentido um forte impacto, pois
a medida que a competi¢do aumenta e 0s recursos se tornam mais e mais
escassos, 0 nivel de exigéncia em relagcdo a universidade publica, se
torna cada vez maior, requerendo, conseglientemente, novas capaci dades
no sentido de assegurarem seu sucesso na busca de sua missao
(PESSOA, 2000, p.56).

Nesse sentido, Rebel o (2004) complementa que:

Para essa fase de transi¢éo entre a velha e a nova
concepcdo de universidade, € preciso, quebrar o
imobilismo gerencial das instituicdes
universitérias que estd calcado: @) na crenca de
que as causas dos grandes problemas
institucionais sio externas, quase sempre oriundas
de politicas governamentais equivocadas,
especialmente no campo educacional e
econbmico; e b) no entendimento de que as
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solugBes dos principais problemas institucionais
sd0 de longo prazo e de dificil viabilizaggo, em
virtude da camisa-de-forca imposta por uma
legislag@o que inibe ou limita a criatividade e a
acdo administrativa (REBELO, 2004, p.35-36).
Assim, as organizag6es universitarias, por sua natureza intrinseca,
revelam-se suscetiveis a0 ambiente de turbuléncia e mudanga. Desta
forma, a Universidade tem o dever de mudar, pois seu papd é ndo
somente de adequar 0 ensino as exigéncias da sociedade, mas também
proporcionar ao estudante universitario uma visdo multidisciplinar,
capacitando-0 a provocar mudangas quando por ocasido de sua inser¢éo
no contexto social. A universidade esta sendo chamada a desempenhar
um novo papel estratégico fundamental na atual configuragdo social,
pois elaja é, e serd cada vez mais, a organizacgdo social mais importante
deste novo século (BUNDT, apud REBELO, 2004, p.30).

2.2 Plangjamento

Mintzberg afirma que a pergunta “ Afinal, o que é plang amento?
nunca foi respondida corretamente - na verdade, poucas vezes foi levada
a sério na propria literatura de plangamento” (MINTZBERG, 2004,
p.22).

Esse autor diz que o plangamento existe independente das
definicbes e do que os autores atribuem & &ea, e o que falta é
reconhecer o lugar ja ocupado.

falta ao plangamento uma definicéo clara de seu
préprio lugar nas organizagbes e no estado.
Contudo, nossa opinido é que o plangamento
construiu um nuacleo viavel para si por meio de
Seus proprios sucessos e fracassos. A necessidade,
portanto, ndo € criar um lugar para O
plangjamento, mas apenas reconhecer o lugar que
elejaocupa (MINTZBERG, 2004, p.22).

Assim, plangamento € um procedimento formal para produzir
um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes
(MINTZBERG, 2004).

Para Amoroso (2002, p.34) para“ melhor lidar com o pensamento
estratégico, talvez devamos examinar primeiro o préprio sentido da
estratégia como conceito e como instrumento de gestdo”. Assim, inicia-
se a seguir a discussao sobre o plangjamento estratégico.

2.2.1 Plangjamento estratégico
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O tema plangjamento estratégico foi dividido em trés tépicos de
pesquisas. abordagens e historico, préticas de plangjamento estratégico e
criticas para uma melhor compreensao.

2.2.1.1 Abordagens e histérico

Qual a definicdo de plangamento estratégico? H4 uma definicéo
capaz de sintetizar 0 que as organizagdes fazem a respeito da estratégia?

A discusséo sobre o tema, apesar de ser bastante ampla e contar
com muitos autores, estd longe de chegar a um consenso sobre esse
assunto. Encontram-se as mais variadas defini¢fes e utilidades para as
estratégias. Assim, nesta pesguisa, procurou-se pontuar as mais diversas
correntes.

Muitos sdo os autores gque atribuem como origem da estratégia,
como vindo das organizagdes militares. Ghemawat (apud LOBATO et
al, 2003, p.15) afirma que a “ estratégia € um termo criado pel os antigos
gregos, para os quais significava um magistrado ou comandante-chefe
militar”. Outros apontam que a “palavra estratégia, em grego antigo,
significa a qualidade e a habilidade do general; ou sgja, a capacidade de
0 comandante organizar e levar a cabo as campanhas militares’
(SERRA; TORRES; TORRES, 2004, p.4).

Em complemento, Ansoff (1977) afirma que “a origem histérica
pode ser situada na arte militar, onde é um conceito amplo, vagamente
definido, de uma campanha militar para aplicacdo de forcas em grande
escala contra um inimigo. A estratégia opbe-se a tatica, que € um
esquema especifico de emprego dos recursos disponiveis’ (ANSOFF,
1977, p.99).

Assim, o0 que inicidlmente era utilizado por organizacOes
militares foi incorporado pelo mundo dos negécios (LOBATO et d,
2003).

Passada a discussdo historica da origem do termo estratégia,
apresenta-se ao que se conhece hoje como “area de estratégia’, que
apesar de estar presente no ensino e no exercicio profissional da
administracdo desde os primeiros momentos, sO se manifesta com
alguma sistematizacBo mais tarde do que outras areas funcionais
(BERTERO; VASCONCELOS, BINDER, 2003). Para Stoner e
Freeman (1995, p.141) “estratégia € um programa amplo para se definir
e alcancar as metas de uma organizagdo” .

Para Ansoff, o conceito de estratégia baseia-se ha
necessidade de levar os gestores a adotarem



34

diretrizes especificas para a atividade da
administraco estratégica, sendo esta entendida
COmMO UM processo sistemético para a tomada de
decisbes, visando garantir 0 sucesso da empresa
en seu ambiente futuro. Académicos e
consultores poderiam estudar e prescrever as
estratégias mais adequadas aos diferentes
contextos (LOBATO et al, 2003, p.23).

Em complemento, pode-se também entender Estratégia, “como a
arte de aplicar recursos e meios para atingir os fins desgjados. De outro
modo, podemos vé-la também como a arte de construir o futuro”
(HAMEL; PRAHALAD, apud AMOROSO, 2002, p.35) ou pode-se
dizer que “A estratégia é a direcdo e 0 escopo de uma organizagao no
longo prazo, que obtém vantagem em um ambiente em mudanca através
de sua configuracdo de recursos e competéncias com o objetivo de
atender as expectativas dos stakeholders’ (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007, p.45).

Para os autores do texto “a maguina estratégica’, o plangjamento
estratégico ortodoxo, € explicado pela filosofia cartesiana sobre a
separacdo entre mente e corpo. Sintetizam o pensamento de Descartes
em, “Enquanto 0 corpo é mera res extensa, 0 pensamento ocorre nares
cogitans, ou na mente estritamente separada do corpo. Essa relacdo
hierdrquica se torna a forca motriz que ha por trés do pensamento
ocidental” (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004).

Isso é reafirmado por Lobato et al. (2003) quando diz que na
escola do plangamento estratégico a uma dicotomia formulagdo-
implementacdo. SO depois de totalmente formuladas € que as estratégias
eram implementadas. Diagn6stico seguido de prescri¢cdo e depois agao.
Fazia-se uma separacdo clara entre pensamento e agao.

Os parégrafos anteriores, de certa forma, explicam a hip6tese de
Chandler “a estrutura segue a estratégia’, e o que se consolidou no senso
comum sobre estratégia, onde o plangjamento estratégico pertence a alta
direcdo e a execugdo dos planos cabe ao operacional.

A primeira fase da evolugdo do pensamento estratégico remonta
aos anos 1950, antes ainda de sua sistematizacdo. O que se chamava
plangamento era, na realidade, controle financeiro. A alta direcdo da
empresa aprovava um orcamento para controlar o desempenho dos
negdcios e 0 objetivo era seguir o que estava posto no orgamento anual.
O responsavel por determinar e aprovar esse controle financeiro era o
executivo principal, visto como o grande estrategista de todo o processo
(LOBATO «t al, 2003).
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Nessa época, onde tudo deveria estar no orgcamento anual e ser
seguido arisca. A escola do plangjamento financeiro atuava de maneira
altamente formal, materializando tudo por meio do orcamento anual. A
empresa estimava seus varios gastos com base na previsao de receitas e
coordenava todos 0s recursos aos objetivos plangjados. Buscava-se
sempre a simplificagdo e a eficiéncia nos processos (LOBATO et al,
2003). Essa idéia pode ser criticada por meio da afirmacdo de Porter
(1999, p.46), dizendo que “ Eficacia operacional néo € estratégia’.

“O plangamento financeiro foi marcado, em termos do sistema
de valores, pelo ‘cumpra-se 0 orcamento’, baseado numa estimativa de
gastos derivado da previsdo de receitas (TAVARES, 2000, p.43)”

Lobato et al (2003) complementam ainda que a énfase era nas
atividades como controle e orgamento, quase nada era dito a respeito da
formulagdo de estratégias. Assim, o plangamento financeiro muitas
vezes reduzia-se a um “jogo de nimeros’ no qual ndo havia espaco para
0 conceito de estratégia.

No Brasil, a discussdo ainda era incipiente e distante da realidade
brasileira.

Essa primeira fase de “chegada’ da administragéo
estratégica ao pais correspondia a uma realidade
empresarial claramente bem menos complexa do
que a da atualidade. Empresas brasileiras eram
quase sempre pequenas e médias, a excegdo de
alguns poucos casos, e as empresas multinacionais
tinham negoécios iguamente incipientes. O pais
comegava a entrar na fase de substituicdo de
importacbes de bens duravels, ramos que
ofereceram oportunidades para o crescimento e o
desenvolvimento das subsidiérias de
multinacionais. Naquela redlidade simples, os
cursos faziam pouco uso de casos brasileiros e em
sua maioria eram tradugbes de casos norte-
americanos, quase sempre do acervo da Harvard
Business School. (BERTERO; VASCONCELOS,
BINDER, 2003, p.49).

De acordo com Whittington (2002), os primeiros sinais de uma
disciplina coerente sO surgem nos anos de 1960, com os trabalhos de
Chandler (1962) e Ansoff (1965).

Lobato et a (2003) denominam o periodo dos anos 1960 como
“plangamento a longo prazo” e diz que nessa época imperava a
premissa de que o futuro seria estimado a partir da projecdo de
indicadores passados e atuais, que poderiam ser melhorados a longo
prazo por umaintervencdo ativa no presente. A escola do plangjamento
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a longo prazo trabalhava com métodos simples de elaboragcdo de
cenarios que ndo pareciam muito adequados para explicar fendmenos
complexos.

Para Tavares (2000) essa época baseou-se em projectes a longo
prazo, numa suposicdo de que os acontecimentos futuros seriam
extrapolacdo do presente e do passado. Seu papel seria 0 de suprir as
lacunas entre projecdes de referéncia e a plangjada ou desgjavel. O
aumento das turbuléncias ambientais fez com que a énfase no prazo
cedesse lugar a estratégia.

Segundo a escola do plangamento a longo prazo, a organizagdo
deveria ser capaz de prever 0 cenario do seu ambiente de atuagdo,
controla-lo ou simplesmente assumir sua estabilidade. Essa escola
requeria ndo sO previsibilidade, mas também estabilidade. O mundo
deveria ficar parado no decorrer do processo de plangamento. As
estratégias seguiriam a légica da extensdo dos planos anteriores, e o
plano para o futuro deveria ser elaborado segundo 0 mesmo padréo do
passado (LOBATO et al, 2003).

A suposicéo era de que € possivel prever o futuro especulando
sobre uma variedade de projegdes e curvas de experiéncia. Os
plangadores formalizavam seu processo focalizando um ambiente
menos dindmico, lidando com cenarios suficientemente pegquenos para
serem implantado tal como concebidos (LOBATO et al, 2003).

No cenario nacional essa época foi marcada por €evadas taxas de
crescimento do produto interno bruto, tendo o setor industrial
desempenhado importante papel. O Estado tem um importante destaque
nesse cenario pontuado por Bertero, Vasconcel os e Binder (2003):

As empresas brasileiras crescem, surgem 0s
primeiros “grupos’, novas empresas s80 criadas
para aproveitar as oportunidades trazidas pelo
surto de crescimento, e as subsidiarias de
multinacionais igualmente se multiplicam. N&o
devemos omitir a importancia das empresas
estatais, particularmente as federais e dos
principais estados da Unido, que tiveram papel
importante no fornecimento de infra-estrutura —
telefonia, el etricidade e siderurgia—, bem como de
servigos — bancos estatais federais de fomento e
alguns bancos estatais estaduais. O aumento do
tamanho das subsidiérias de multinacionais trouxe
maior autonomia ndo s6 operacional, mas também
estratégica. Algumas chegam a responder por
parcela significativa do faturamento da empresa
como um todo, e as margens de contribuicdo de
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subsididrias no exterior eram quase sempre
maiores do que a dos negdcios domésticos.
(BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003,
p.49).

Em contrapartida, Tavares (2000) defende que se vive hoje o
periodo da “gestéo estratégica’, porém, afirma que a evolugdo do
conceito de estratégia passou desde o “plangjamento financeiro”, antes
da década de 1960, até a gestéo estratégica. Esse autor apresenta na
figura 2, 0 que considera a evolugdo da Gestao Estratégica.

EVOLUCAO DA GESTAO ESTRATEGICA
Anos 50 e 60 Anos 70 Anos 80 Anos 90
Gestao Estratégica
Flexibilidade
Planejamento Estratégico Enfase na
© informagéo
‘c +Pensamento Conhecimentocomo
c Planejamento a Longo Prazo Estratégico recurso critico
@ Al %
S, “Projecdes de Andlise das Integragao de
c tendéncias mudangas no processos, pessoas
S Planejamento Financeiro <Andlise de ambiente e recursos
Qo *Analise das
< lacunas
forcase
fraquezas da
Orgamento anual organizagio
- Cumprimento do f n o Integrar estratégia
Enfase orgamento Projetar o futuro Definir a estratégia e organizagéo
: % o Dissociag&o entre : ;
Problem Orientado pela N&o previsédo . Maior complexidade
oblema disponibilidade financeira | de mudancas ‘planejamenmNe de abordagem
implementacéo

Figura 02: Evolucdo da Gestdo Estratégica
Fonte: Tavares (2000, p.23)

Percebe-se que a Escola do Plangamento Estratégico esta
baseada em: pensamento estratégico, andlise das mudangas no ambiente
e andlise das forgas e fraguezas da organizacdo (TAVARES, 2000).
Lobato et atl (2003) complementam que na escola do Plangamento
Estratégico a estratégia passou a ser desenvolvida por um processo
deliberado do pensamento estratégico. Desenvolvida em Harvard, a
técnica mais classica desse periodo, a andlise SWOT consiste na
avaliacdo do ambiente interno da empresa, mediante a andlise de suas
forcas e fraquezas, e do ambiente externo, e suas oportunidades e
ameagas (LOBATO et al, 2003).
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Dando continuidade, nos anos 1980 surge o lado prescritivo da
administracdo estratégica, nessa época implementar as estratégias era
t&o importante quanto formula-las. Porter (1980) da atencéo a esse lado
prescritivo do pensamento estratégico, e faz apontamentos que ha muito
preocupavam o0s executivos, tais como: “Quais serdo as iniciativas dos
concorrentes e qual a melhor maneira de reagir a elas? Como ira
desenvolver-se a minha industria? Qual a melhor posicéo a ser adotada
pela empresa que vai competir a longo prazo?’ entre outras questdes’
(LOBATO et a, 2003, p.23). Lobato et a (2003) afirma que:

Tal escola manteve apenas dois tipos bésicos de
vantagem competitiva para as organizagOes: baixo
custo ou diferenciacdo. [Essas vantagens,
combinadas com o escopo de uma determinada
empresa, formam identificadas por Porter como as
trés estratégias genéricas de competicao:
diferenciagdo, custo minimo e foco (LOBATO et
al, 2003, p.24).

Tavares (2000) destaca que essa época foi caracterizada pelo
desenvolvimento de férmulas simplistas, quase sempre por consultores
externos a organizagdo. “A dissociagdo entre plangamento e sua
implementacdo fez com que aflorasse a fragilidade desse novo tipo de
abordagem. Estava criadas as condigdes para 0 surgimento da gestao
estratégica, que procura conciliar plangjamento e implementac&o”
(TAVARES, 2000, p.43).

Para Lobato et a (2003), essa escola prestou uma importante
contribuicdo ao pensamento estratégico por meio da valorizagdo das
pesquisas e o fornecimento de um conjunto de conceitos com aplicagdo
prética fundamentados em cal cul os analiticos.

Na prética, Hamd e Prahalad (2005) afirmam que as empresas
gue chegaram & liderangca no ambito global nos Ultimos 20 anos
comegaram, invariavelmente, com ambi¢Oes que estavam total mente
fora de propor¢do, com relac@o a seus recursos e capacidade. Todavia,
criaram uma obsesso pela vitoria em todos os nivels da organizaggo e,
em seguida, sustentaram essa obsessd0 em uma busca pela lideranca
global ao longo de 10 a 20 anos. Chamamos essa obsessdo de ‘intengcdo
estratégica’, gerando uma consideravel tensdo para a organizagdo, “1sso
forca a organizagdo a ser mais engenhosa, a tirar 0 maximo de seus
recursos limitados’ (HAMEL ; PRAHALAD, 2005).

Mesmo assim, a era do plangjamento estratégico era criticada
pelo processo (falta) de implementacdo. Assim, a nova abordagem, a
gestao estratégica surgiu com o sentido de superar um dos principais
problemas apresentados peo plangamento estratégico. o de sua
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implementagdo. Entre as causas apontadas para essa ocorréncia, estava
sua dissociacao da realidade organizacional (TAVARES, 2000).

Para Tavares (2000) a ultima fase da evolucdo estratégica
acontece a partir de 1990, com a gestdo estratégica, que enfatiza a
complexidade das organizages, e enfatiza a organizacdo de forma
sistémica, sendo que a estratégia deve ser integrativa. Isso é corroborado
pela afirmacdo de Lobato et al (2003), que afirmam que na gestéo
estratégica cada fun¢do do processo ndo é um elemento separado, mas
parte de um sistema maior, composto de varias fungdes inter-
relacionadas que buscam estar em sintonia com o meio ambiente. “O
todo aqui considerado € maior do que a soma das partes, instituindo o
conceito de gestdo estratégica numa OGtica dindmica, sinérgica e
sistematica” (LOBATO et al, 2003, p.26).

Lobato et a (2003, p.25) agregam que:

nos anos 1990, com as mudangas em ritmo cada
vez mais acelerado, assistiu-se & valorizagdo da
gestéo estratégica, que veio dar um enfoque mais
sistémico ao processo de plangamento. Além de
"plangiar estrategicamente”, era preciso organizar,
dirigir, coordenar e controlar  também
estrategicamente. A implementagdo da gestdo
estratégica proporcionou  uma  Vis8o mais
integrada e menos centralizada das funcdes
administrativas.

Afirma-se ainda que dentre as perspectivas que se firmam na
década de 1990 destaca-se consolidagdo da &rea Gestdo Estratégica e,
definitivamente, ndo mais de Plangjamento Estratégico. Fica sepultada a
separacdo entre formulagdo e implementacdo, entre o pensar e o agir.
“Gestéo Estratégica implica que as mesmas pessoas formulem, revisem
e implementem estratégias. A responsabilidade pela gestéo € de todos’
(BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003, p.51).

Tavares (2000) complementa que na gestdo estratégica €
necess&rio lidar com dois contextos de ambiente. Primeiro deve-se
reconhecer até que ponto o passado pode servir como referéncia para
gue as agdes presentes possam produzir os efeitos positivos no futuro.
Depois se explora a competitividade pelas oportunidades que,
geramente, vao-se descortinando no futuro, mas que, pelo menos
aparentemente, guardam pouca relagdo com o passado.

E colocado ainda, que essa escola entende que o processo podera
ter maior chance de sucesso se a organizag&o estiver em sintonia com o
seu ambiente de negdcio. Sendo assim, a metodologia aplicada deve
gjustar-se & necessidade da organizacdo. Ndo existe uma metodologia
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universal de gestéo estratégica, considerando que as organizagdes
diferem muito de tamanho, atividade e cultura (LOBATO et al, 2003).
Tavares (2000) acrescenta que:

A gestdo estratégica procura reunir o
plangamento estratégico e administragdo em um
Gnico processo. Assegura as  mudangas
organizacionais envolvidos em seu processo
decisorio. Corresponde, assim, ao conjunto de
atividades plangadas e intencionais, estratégicas e
organizacionais, que visa integrar a capacidade
interna a0 ambiente externo (TAVARES, 2000,
p.33).

Hamel e Prahalad (2005) véao além dessa discussdo e trazem o
conceito de uma nova estratégia, a qual reconhece que uma empresa
precisa desaprender grande parte de seu passado para poder descobrir o
futuro. Afirmam que:

Esta visdo de estratégia reconhece que ndo é
suficiente colocar a empresa em uma posi¢ao
6tima dentro dos mercados existente; o desafio €
penetrar na nuvem de incerteza e desenvolver
grande capacidade de previsdo dos paradeiros dos
mercados de amanhd Esta visdo estratégica
reconhece a necessidade de algo mais do que a
danga ritual da chuva do plangamento anual
incrementalista; é preciso uma arquitetura
estratégica que elabore a planta para a construcéo
de competéncias necess&rias para dominar os
mercados futuros (HAMEL, PRAHALAD, 2005,
p.26).

Além disso, complementam que se deve ter menos preocupacao
em garantir uma adequacdo total entre metas e recursos e mais foco em
criar metas que superem os limites e desafiem os funcionarios a
conseguir o aparentemente impossivel. I1sso vai além da alocacéo de
recursos escassos a projetos que competem entre Si; estratégia € a luta
para superar as limitagdes de recursos por meio de uma busca criativa e
infindavel da melhor alavancagem de recursos (HAMEL, PRAHALAD,
2005).

Esta visdo de estratégia reconhece que as empresas hao
competem somente dentro das fronteiras dos setores existentes, mas
também para criar a estrutura dos setores futuros. Reconhece-se que a
competicdo pela lideranga das competéncias essenciais (core
competence) precede a competicdo pela lideranca de produtos e concebe
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a corporagdo como um portfélio de competéncias, bem como um
portfdlio de empresas. Além disso, a competicao freqlientemente ocorre
dentro e entre coalizbes de empresas, e ndo entre empresas isoladas
(HAMEL, PRAHALAD, 2005).

Mas nem todos os autores concordam com essa abordagem
histérica da evolugéo da Estratégia. Whittington (2002), em seu livro “o
gue é estratégia’, apresenta um grafico colocando as teorias sobre
estratégia em duas dimensdes: os resultados da estratégia e 0s processos
pelos quais ela é executada, assim ele separa as escolas sobre estratégias
guanto a sua abordagem e nao no decorrer das décadas conforme
apresentado por Tavares (2000) e Lobato et al (2003).

Destaca-se como Whittington (2002, p.2) apresenta essas
dimensdes:

O eixo vertical mede o grau em que a estratégia
produz resultados de maximizagdo de lucros ou
deles se desvia para permitir outras possibilidades.
O exo horizontal considera 0s processos,
refletindo sobre em que medida a estratégia é
produto de célculos deliberados ou emerge por
acidente, confusdo ou inércia. Resumindo: os dois
eixos refletem respostas diferentes para duas
questdes fundamentais: para que serve a
estratégia; e como ela é desenvolvida.

Como resultante dessas dimensdes, Whittington (2002) classifica
as teorias sobre estratégia em quatro abordagens. Classica;
Evolucionista; Processualista; e Sstémica. E descreve cada uma delas:

A abordagem cléssica, a mais antiga e ainda a
mais influente, conta com os métodos de
plangjamento racional predominantes nos livros. A
seguir, a abordagem Evolucionista se aplia na
met&fora fatalista da evolugdo biol6gica, mas
substitui a disciplina do mercado pelalei da selva.
Os Processualistas dao énfase a natureza
imperfeita da vida humana, e acomodam
pragmaticamente a estratégia ao processo falivel
tanto das organizagfes quanto dos mercados. Por
fim, a abordagem Sstémica é reativista,
considerando os fins e os meios da estratégia
como ligados, sem escapatdria, as culturas e aos
poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela se
desenvolve (WHITTINGTON, 2002, p. 2).
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Figura 03: Abordagens da Estratégia
Fonte: (WHITTINGTON, 2002, p. 3)

Whittington (2002) afirma que cada abordagem tem sua propria
visdo sobre estratégia e 0 qudo ela é importante para as préticas de
gerenciamento. Para ele, os classicos véem a estratégia como um
processo racional de plangjamento, e que a lucratividade é o objetivo das
empresas.

“ A perspectiva cléssica, reconhecidamente a mais antiga e ainda a
mais influente de todas, caracteriza-se por focar a maximizacdo de
lucros a partir de uma visdo intencional e deliberada, estando associada
a autoridades como Igor Ansoff e Michael Porter” (BERTERO;
VASCONCELOS; BINDER, 2003, p.53-54).

Ja os evolucionistas consideram o futuro imprevisivel e muito
vol&til, dizem que qualquer plangjamento nessas condicOes é ineficaz, 0
gue eles aconseham é concentrar-se na maximizacdo das chances de
sobrevivéncia, essa € a melhor estratégia. O mercado selecionara os
melhores jogadores, independente de seus plangamentos. E nessa
abordagem que surge o conceito da estratégia de diferenciacgo
(WHITTINGTON, 2002). Sobre os evolucionistas Bertero, Vasconcel os
e Binder (2003) complementam que:

Segundo Whittington, a perspectiva evolucionaria,
representada por autores como Hannan e Freeman
(1977) ou Oliver Williamson (1991), traz
contribuicbes  originais, afirmando que a
Estratégia, no sentido cléssico de plangamento
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raciona orientado para o futuro, € freqlentemente
irrdlevante. Segundo essa visdo, o ambiente é
tipicamente muito  implacavel e muito
imprevisivel para que possamos fazer previsdes
eficazes, e 0 que prevalece € um processo de
sdecdo andogo & sdegcdo darwiniana (Gould,
1980;  Handfidd,  1999)  (BERTERO;
VASCONCELOS; BINDER, 2003, p.54).

Os processualistas também duvidam da utilidade do planejamento
racional a longo prazo, mas também ndo tém confianga nos mercados,
eles enxergam a estratégia como um processo emergente de aprendizado
e adaptacdo. “Honesto quanto a seus limites, o incrementalista 16gico
estd comprometido com o processo de experimentacéo e aprendizado”
(WHITTINGTON, 2002, p. 28). Complementa-se ainda que:

Na perspectiva processual, o plangamento de
longo prazo é pouco Util, dadas as dificuldades
inerentes de previsdo do futuro. Todavia, segundo
essa perspectiva, isso ndo implica o fracasso
inevitivel das empresas, 0 que a torna menos
pessimista sobre o destino das empresas que néo
otimizam o gjuste ao ambiente. Para autores como
Cyert e March (1963), as pessoas S840 muito
diferentes em focos de atencdo e padrbes de
racionalidade limitada para levarem a termo um
plangiamento perfeito. No mundo real, um tal
plangamento ndo existe porque a racionaidade
dos atores é, e ndo poderia deixar de ser, limitada,
no sentido proposto por Simon (1970). Assim, ha
prética, a Estratégia emerge mais de um processo
heuristico de aprendizado, de tentativa e erro
(Mintzberg, 1983; 1987; 1989), do que de uma
série racionalmente plangada de passos para o
futuro. Nessa visdo, ndo importa se as estratégias
emergentes ndo sdo completamente Gtimas
(Mintzberg, 1978). Os processos de selecdo do
mercado sdo, na verdade, relativamente tol erantes
e lenientes: ninguém realmente sabe 0 que é uma
estratégia 6tima (BERTERO; VASCONCELOS,
BINDER, 2003, p.54).

Por dltimo, os tedricos sistémicos argumentam que formas e
metas do desenvolvimento de estratégias dependem particularmente do
contexto social, e que, portanto, a estratégia deve ser empreendida com
sensibilidade sociol6gica. Assim pode ser observado na perspectiva
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sistémica, 0 elemento-chave da Estratégia é o “encaixe’ socia da
atividade econdmica. A abordagem sistémica propde que os objetivos e
as praticas da Estratégia dependem do sistema social especifico no qual
0 processo de desenvol vimento de estratégia estd inserido. Segundo essa
Visdo, os estrategistas podem se desviar, e freglientemente se desviam,
dos padrbes formais de maximizagdo do lucro. Elementos sociais,
politicos e culturais criam interesses além do lucro — interesses de
grupo, orgulho profissional, tréfico de influéncia, por exemplo. A busca
desses objetivos, ainda que sacrificando a maximizac&o dos lucros, é,
portanto, perfeitamente racional, mesmo que a razdo esteja as vezes
oculta. A abordagem sistémica defende que a Estratégia reflete os
sistemas sociais especificos nos quais €la estd inserida (BERTERO,;
VASCONCELOS; BINDER, 2003).

Porém, diferente dos evolucionistas e processualistas, “os
tedricos sistémicos mantém a fé na capacidade de as organizagOes
plangarem e agirem efetivamente dentro de seus ambientes’
(WHITTINGTON, 2002, p.31). O autor ressalta que:

Principio central da teoria sistémica € que aqueles
que tomam decisdes ndo sdo simplesmente
individuos imparciais, calculistas, interagindo em
transagBes puramente econdmicas, mas pessoas
profundamente enraizadas em sistemas sociais
densamente  entrdlagados  (WHITTINGTON,
2002, p. 32).

Mintzberg, segundo Whittington (2002) estd situado na
abordagem processualista, isso fica evidenciado quando Mintzberg
(2004, p.24) afirma que precisamos de “ definicdo de plangjamento que
ndo nos diga que temos de pensar no futuro, nem mesmo que devemos
tentar control&lo, mas como fazélo. Em outras palavras, o
plangamento deve ser definido pelo processo que representa.” Para
Mintzberg o importante € 0 processo de construgdo do plangjamento.
Em complemento disso Lotato et a (2003) afirmam que:

Segundo Mintzberg (1994), a grande falécia do
plangiamento estratégico é que, assim como a
andlise ndo é sintese, o plangamento estratégico
nunca foi geracdo de estratégias. A andlise pode
preceder e apoiar a sintese, provendo
determinados insumos necessérios. A andlise pode
seguir e elaborar a sintese, decompondo e
formalizando suas conseqiiéncias. Mas a andlise
ndo pode substituir a sintese. Mintzberg conclui
gue a denominagdo plangamento estratégico esta
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erada. Na sua opinido, essa escola deveria
chamar-se programagdo estratégica (LOBATO et
al, 2003, p.22).

Mintzberg (2004) agrega ainda que o planejamento estratégico
ndo pode ser sinbnimo de formagdo de estratégia, abrangendo tudo, o
gue o tornaria ineficaz. Assim, temrse a seguir algumas préticas de
planejamento estratégico.

2.2.1.2 Préticas do plangjamento estratégico

Para Amoroso (2002), criar estratégias implica em escolher uma
diregdo bem-definida para os negdcios no futuro, fortalecendo a
identidade corporativa da organizagdo e estabelecendo um ritmo de
trabalho que implique colher determinados resultados em um espago de
tempo bem determinado. “ Direc&o, identidade e ritmo, desse modo, sdo
0 proposito da estratégia’ (AMOROSO, 2002, p.36). Em contrapartida
Porter (1999, p.68), destaca que “A esséncia da estratégia é escolher o
gue ndo fazer”.

JA o Plangamento estratégico, para Lobato et tal (2003),
estabelece um meio sistematico para a tomada de decisdes, visando
garantir o sucesso da empresa em seu ambiente atual e futuro. Tal
plangamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas a implicagcdes
futuras de decisdes presentes. O grande problema do executivo ndo é
decidir o que a sua empresa deve fazer no futuro, e sim o que deve fazer
hoje para estar preparada para as incertezas do futuro. “Uma das
caracteristicas da gestdo estratégica € a utilizacdo do plangamento
flexivel. O plangjamento ndo € um fim em si mesmo, e SSIM um meio
para que a empresa possa atingir os seus objetivos’ (LOBATO et al,
2003, p.30).

O autor afirma ainda que a implementagdo do plano estratégico
nao deve ser somente uma atividade subseqliente ao plangamento, mas
sim fazer parte do processo de gestdo estratégica, envolvendo a
concepcao da organizacgdo, os sistemas de informagdes, a estruturacdo
de equipes, os programas de incentivo e os sistemas de controle. Tavares
(2000) complementa que algumas precondicdes devem ser consideradas,
tais como: a formalizac&o de um grupo de apoio, o desenvolvimento de
um projeto de gestdo, os subsidios a sua eaboracdo, e a criagdo de
mecani smos de apoio.

Em relac8o aos sistemas de controle, afirma-se que:

controle estratégico visa identificar problemas,
falhas ou desvios do plangamento, a fim de
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corrigi-los e evitar sua reincidéncia; procura fazer
com gue os resultados obtidos, principalmente os
financeiros, se aproximem tanto quanto possivel
dos resultados esperados; verifica se os recursos
estéo sendo utilizados da melhor maneira e audita
0 processo, fornecendo-lhe feedback (LOBATO et
al, 2003, p.29).

A sequéncia de atividades que produz informagdo, de forma
regular, necess&ria a gestdo da organizagdo, chama-se de processo de
controle de gestdo; trata-se de informagdo recolhida e sistematizada no
ambito do acompanhamento (e avaliagdo) da execucdo, quer do plano
estratégico, quer do plano operacional (UTL, 2002). E mais um
instrumento essencial & conducdo da organizagdo, facilitando a
descentralizagdo mas permitindo responsabilizar os niveis executivos da
estrutura por resultados concretos.

Seguidamente, indicamse alguns dos tipos de informagdo
produzidos pelo controle de gestao (UTL, 2002):

a) Valor dosindicadores operacionais e estratégicos.

b) Desvios desses valores face ao previsto (planegjado)

¢) Andlise preliminar dos desvios verificados.

d) Diagndstico preliminar da situagéo.

€) Sugestdes para correcao dos desvios verificados.

Apesar dos seus multiplos interfaces, quer com a atividade
operacional, quer com os demais processos de gestdo, este processo
(controle de gestéo) deve ser encarado, pelo menos formal mente, como
um processo independente. Trata-se de um processo ciclico, que requer
uma grande sincronizacdo com ambos 0s processos de planegjamento
anteriormente descritos, carecendo a sua execucdo e coordenagdo de um
nacleo especifico que garanta a isencdo dos resultados obtidos (UTL,
2002).

Além disso, deve controlar resultados fisicos e econbmico-
financeiros, sgjam operacionais ou estratégicos, tendo por base uma
estrutura e pressupostos compativeis com os definidos e estabel ecidos
para o plangamento operacional e para o plangjamento estratégico
(UTL, 2002).

Os resultados do processo de controle de gestéo sao utilizados em
outros processos de gestéo (UTL, 2002):

a) Plangamento estratégico. acompanhamento e revisdo dos
planos.

b) Plangamento operacional: acompanhamento e revisdo dos
planos.
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) Sistema de gest&o por objetivos: afericdo do cumprimento dos
objetivos

d) Avaliac&o de desempenho: sistema de incentivos.

Dando continuidade, em relagdo aos incentivos, Luecke (2008)
agrega que esses sdo talvez o fator mais importante na implementac&o
de modo geral, pois se ndo tiverem verdadeiros incentivos para
implementar a estratégia, os funcionarios ndo vao se comprometer com
€la, e a estratégia provavel mente fracassara.

Isso traz & tona a discussdo sobre a participacdo das pessoas ho
processo da estratégia, explanado por Luecke (2008, p.94):

Cada gerente e cada funcionério - do gabinete
executivo as docas de embarque - devem estar
envolvidos na implementacdo. A  dta
administracdo tem a responsabilidade de
transmitir a intencdo estratégica aos funciondrios,
e 0s gerentes devem reiterar essas intengdes e
traduzi-las de forma a aplica-las ao trabalho de
seus subordinados. A geréncia deve também
garantir que a empresa tenha: pessoas com
habilidades certas para tornar a estratégia bem-
sucedida (isto é realizado mediante a contratagéo
e 0 treinamento), pessoas com atitudes que
apliem a estratégia, 0s recursos de que as pessoas
precisam para fazer bem seu trabalho (LUECKE,
2008, p.94).

Em contrapartida, Kaplan e Beinhocker (2003) classificam como
essenciais para a andlise estratégica de uma unidade de negdcios
somente o presidente da empresa e os responsaveis pela unidade. Todos
0s demais s80 opcionais e sO devem participar caso exergam um papel
importante na tomada de decisoes.

Outro ponto abordado por Tavares (2000) é alideranca, pois, para
0 autor enquanto o lider tradicional se afirmava em face de seus
conhecimentos técnicos, 0 novo lider é balizado por suas habilidades
interpessoais. As bases deterdo o conhecimento e v8o querer participar,
cada vez mais, dos destinos da organizagdo. As equipes de
aconselhamento ser&o cada vez mais especializadas.

Além disso, um processo de plangamento estratégico formal
deve garantir que os responsaveis pelas decisbes tenham uma visdo
sdlida do empreendimento, compartihem a mesma base de
conhecimentos e concordem sobre questdes essenciais (KAPLAN;
BEINHOCKER, 2003).
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Faz-se assim, necessario criar uma equi pe capaz de acompanhé-lo
e gjudé-lo nessa empreitada, tendo assim grupos de apoio. Tavares
(2000) a esse respeito acrescenta que:

A formalizag&o de um grupo de apoio ao processo
de gestdo estratégica deve estar subordinada a
determinadas condi¢cBes. Em primeiro lugar, o
grupo deve ser congtituido por pessoas que
estejam diretamente envolvidas e comprometidas,
de algum modo, como presente e com o futuro da
organizagdo [..] Isto & a responsabilidade de
plangar ndo deve ser atribuida a pessoas
descomprometidas ou especialistas de fora da
organizagdo. Os Ultimos devem funcionar apenas
como consultores do processo. A dissociaggo entre
0 sujeito e o objeto, isto €, quem planga e quem
efetivamente executa, € uma das principais causas
da descontinuidade ou do fracasso da
implementacdo do plangamento. Quem tem
responsabilidade por decidir e por conduzir deve
participar ~ diretamente do  processo. O
plangamento é insepardvel de sua gestéo
(TAVARES, 2000, p.49).

Corroborando com isso, Hamel e Prahalad (2005) afirmam que a
forma como muitas empresas elaboram sua estratégia esta téo
desatualizada e é t&o toxica quanto sua organizacdo. Entretanto, para
enxugar e adequar uma organizagdo, ainda € preciso cérebro. Mas o
cérebro que temos em mente ndo € o cérebro do principal executivo ou
do responsavel pelo planejamento estratégico. Ao contrario, € um
amdlgama da inteligncia e imaginagdo coletiva dos gerentes e
funciondrios de toda a empresa, que precisam possuir uma Vvisdo
ampliada do que significa ser “ estratégico”.

Esse grupo de pessoas deve ter algumas competéncias como: ter
uma visdo conceitual da organizacdo e do setor, ter uma visao critica da
organizacdo. ter credibilidade entre colegas e junto aos subordinados,
estar representando todas as éreas organizacionais envolvidas no
processo, e ser capazes de assumir compromissos (TAVARES, 2000).
Ao encontro dessaidéia, Hamel e Prahalad (2005, p.26) afirmam que:

uma competéncia € um conjunto de habilidades e
tecnologias, e ndo uma Unica habilidade ou
tecnologia isolada [...] A integracdo é a marca de
autenticidade das competéncias essenciais. Uma
competéncia especifica de uma organizagdo
representa a soma do aprendizado de todos os
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conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal
quanto de unidade organizacional. Portanto, é
muito provavel que uma competéncia essencial se
basele inteiramente em um Unico individuo ou em
uma peguena equipe.

Além disso, terdo diversas responsabilidades, listadas a seguir:
difundir o processo em toda a organizagdo, obter a participagdo e
envolvimento de seus colegas no processo, indicar pessoas para
participar em alguns momentos especificos do processo, identificar
problemas e disfuncbes e contribuir para que 0s mesmos sgjam
eliminados, minimizados, ou mantidos sob o controle do grupo, e
proporcionar feedback ao grupo de gestédo estratégica sobre o
desenvolvimento das atividades sob sua coordenagdo e responsabilidade
(TAVARES, 2000).

A UTL (2002) complementa ainda que a melhor solugcdo passa
por primeiro, delegar responsabilidades levando as pessoas a trabal har
em grupos mais pequenos e segundo, promover reunides pontuais
alargadas para a discussdo das grandes ideias e apresentagdo dos
resultados.

Para operacionalizar o0 processo € conveniente nomear um
pequeno staff de apoio (Departamento de Plangjamento). Devera ser um
grupo de pessoas qualificadas, com visdo do setor (do “negécio” da
Universidade) e com facilidade em percorrer transversalmente a
organizagdo. Este staff apenas necessita de estar afeto ao processo de
plangamento estratégico durante periodos do ano em que este se
encontrar em execucdo (UTL, 2002).

Finalmente, € importante a nomeagdo de um
facilitador que aude a implementacdo do
processo, treinando os grupos de trabalho,
dinamizando as sessfes de andlise, promovendo
0 consenso, garantindo o cumprimento de prazos,
desbloqueando situagBes dificeis e dando apoio
técnico quando necessério (UTL, 2002, p.23).

Tavares (2000) afirma ainda que esse grupo de apoio devera
adotar, ainda, 0s seguintes mecanismos para que 0 processo de gestdo
estratégica segja efetivamente i mplementado:

a) enfoque sistemdtico, em contraposicdo as experiéncias
setoriais e estanques,

b) comprometimento do quadro dirgtivo e a co-
responsabilidade, a participacéo e o envolvimento dos demais
niveis, implicando: descentralizagdo do processo decisorio,
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melhoria e desobstrugdo dos canais de comunicagdo, defini¢do
de papéis face aos plangamento e a gestéo, introdugéo de um
processo participativo centrado na negociagdo com base no
comprometimento e da co-responsabilidade;

o criacdo de um clima favordvel ao processo, sem o qual os

pressupostos anteriores ndo poderdo ocorrer; e

d) busca sistemdtica do comportamento pré-ativo da

organizagao.

Assim, de acordo com Kaplan e Beinhocker (2003) pode-se
avaliar o sucesso ou fracasso de um processo de plangamento
estratégico, descobrindo se 0s participantes se tornaram mais preparados
para as tomadas de decisdes estratégicas em seu trabalho cotidiano.
Tavares (2000) complementa que:

Entre as atividades iniciais do grupo de apoio a
gestdo estratégica, estd o aprofundamento do
conhecimento da organizagdo, no sentido de
preparé-la efetivamente para o inicio desse
processo. Essa iniciativa pode ser organizada,
consolidada e formalizada em um documento,
aqui batizado de projeto de gestdo. Esse projeto
deve prescrever a adocdo de um conjunto de agdes
indispensiveis ao inicio e a efetiva implementagéo
do processo de gestdo estratégica [..] E
desenvolvida com o objetivo de viabilizar
simultaneamente o comprometimento dos niveis
diretivos e a participacdo e o envolvimento dos
demais nivels hierarquicos da organizagso.
Comp0e-se de estudos, propostas de mudancgas e
de mecanismos necessarios ao inicio da
implementac&o do processo de gestéo (TAVARES,
2000, p.21).

Além disso, abrange trés horizontes temporais da organizagao:
passado, presente e as perspectivas futuras. Essa daboragdo precisa
contar com a participac&o dos vérios niveis gerenciais que fizeram parte
de uma ou mais das experiéncias de mudancas levadas em curso pela
organizacdo. E necessdrio possuir uma visio critica da mesma,
representar o pensamento médio de seus colegas e suas possives
nuancas e ser aptos a perceber caminhos aternativos para o futuro da
organizacdo (TAVARES, 2000).

Esse projeto de gest&o tem algumas semel hancas com as idéias de
Kaplan e Beinhocker (2003), os quais afirmam que poucas decisdes
estratégicas sdo tomadas a partir de um processo formal, mas sdo
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necessérias uma abordagem precisa e uma defini¢do clara de objetivos,
o plangjamento formal pode ndo ser perda de tempo, mas uma fonte real
de vantagem competitiva.

Para isso, é necess&io o0 conhecimento da realidade
organizacional, o qual “comeca pela compreensdo do papel que lhe é
atribuido e do seu comportamento em face das experiéncias de
mudangas plangjadas e levadas a efeito ou ndo” (TAVARES, 2000,
p.62). Além disso, pode-se fazer um estudo de tragos comuns e
peculiares significativos em relagdo a origem e natureza da organizagao.

Ansoff (1977) agrega ainda outro fator: o conhecimento do
campo de atuacdo. Para o autor, o reconhecimento de que uma empresa
deve ter um campo de atuacdo bem definido e uma orientacdo de
crescimento, € que 0s objetivos por s sO ndo atendem a essa
necessidade, sendo exigidas regras de decisdo adicionais para que a
empresa possa ter um crescimento ordenado e com lucros. Essas regras
de decisdo e diretrizes foram definidas em termos amplos como
estratégia, ou algumas vezes, como o0 conceito do campo de atuagdo da
empresa.

Outros pontos normalmente constituintes de um planejamento
estratégico sdo: visdo, missao, val ores e competéncias.

Para Lobato et a (2003) a visdo € como um cenario ou uma
intuicdo, um sonho, uma vidéncia. Estando acima dos objetivos da
empresa, € a imagem projetada para o futuro e que deve ser
compartilhada e apoiada por todos os colaboradores. “Visdo ou inten¢éo
estratégica € a posicdo futura desgjada para a organizagdio. E uma
aspiragdo em torno da qual um estrategista, talvez o presidente, pode
tentar focar a atencdo e as energias dos membros da organizagdo”
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007, p.49).

A visdo de uma empresa traduz, de uma forma
abrangente, um conjunto de intengbes e
aspiracOes para o futuro, sem especificar como
devem ser atingidas. Desta maneira, a visdo tem
um papel essencialmente motivador, procurando
servir de inspiragdo para os membros da
organizacdo tirarem 0 méximo partido das suas
capacidades e alcancarem nivels mais elevados
de exceléncia profissional (FREIRE, 1997, p.23).

Serra, Torres e Torres (2004) agregam que a visdo € a percepcao
ndo sb das necessidades do mercado, mas de como a organizag&o vai
poder atendé-las.

Ja a missdo é a razdo de ser da organizagdo, a funcdo de seu
desempenho de mercado para tornar-se Util e justificar seus lucros
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perante os acionistas e a sociedade em que atua. Tal como no caso da
visdo, existe uma ampla variedade de abordagens para se definir a
missdo. Alguns preferem explicar detalhadamente como alcancar o
sucesso e como medi-10, outros sintetizam a missdo numa Unica frase
(LOBATO et al, 2003). “Declaragdo da missdo é o texto que explica as
intencBes e as aspiractes da organizacdo, e ajuda a difundir o espirito da
empresa. E a razdio de ser da organizagio® (SERRA; TORRES;
TORRES, 2004, p.44).
Lobato et al. (2003) afirma que:
Segundo Drucker (1992), definir a missdo da
empresa é dificil, penoso e arriscado, mas s
assim se consegue estabelecer paliticas,
desenvolver estratégias, concentrar recursos e
comegar a trabalhar. S6 assim pode uma empresa
ser administrada visando um 6timo desempenho.
Nota-se, portanto, que definir a missdo é muito
mais do que estabelecer a diferenca entre receita e
custo. O lucro ndo é a explicagdo, a causa ou 0
fundamento Unico das decisbes e atitudes da
organizagdo, e sim 0 seu teste de validade
(LOBATO et al, 2003, p.41).

A Missdo pode ainda ser entendida como uma expressao geral do
propésito global da organizacdo que, de forma ideal, esta em linha com
os valores e expectativas dos principais stakeholders e relacionada com
0 escopo e as fronteiras da organizagdo (JOHNSON; SCHOLES,
WHITTINGTON, 2007).

Paraa UTL (2002, p.10)

A missdo é uma pegachave no processo de
converter os propésitos da equipe de governo da
Universidade , apresentados num programa
eleitoral, nos e xos estratégicos e num programa
de aco que os concretize. E, finalmente, uma
declarac8o integradora que permite apresentar,
em simulténeo, a razéo “motora’ do governo da
instituicdo e o posicionamento desgjado para o
futuro.

Os valores devem ser definidos como crencas basicas para a
tomada da decisdo nas empresas. Também eles podem ser vistos como
ideais a serem atingidos, o que bem sempre é possive. Isso ndo é
impeditivo para o norteamento da organizagdo em crencas béasicas
(LOBATO et al, 2003).
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Os eixos estratégicos consubstanciam as linhas basicas do
desenvolvimento da missd0. S0, a0 mesmo tempo, a materializacdo da
missdo e o que faz com que o processo se desenvolva de uma forma
estruturada. S3o a proposta de referencial que ird permitir adequar a
instituicdo aos objetivos de futuro e as grandes &reas estruturantes que
enquadram todas as acles significativas orientadas para o éxito da
missdo (UTL, 2002).

Ja os objetivos estratégicos devem traduzir a missdo de forma
clara e quantificavel, servindo de indicadores de desempenho na
concretizagdo da missdo (UTL, 2002).

O programa de acdo é elaborado em conformidade com os eixos
estratégicos que se tenham definido. Deve traduzir para medidas
concretas — aghes e projetos — as orientagdes definidas para alcancar 0s
objetivos. Trata-se, também, de uma programacdo aberta (indicativa)
gue ndo pretende fixar todas e cada uma das atividades desenvolvidas,
mas tdo sO assinalar aquelas atividades que é preciso abordar
(dinamizar) com mais acuidade, ou que € preciso redefinir ou reativar
(UTL, 2002).

A sequéncia de atividades que conduzem a
elaboragdo e implementacdo de um Plano
Estratégico coerente chama-se processo de
plangamento estratégico. Este processo, ao
estabelecer uma diretriz para a instituicdo, deve
congregar um conjunto de vontades que
mobilizem toda a organizagdo em torno de uma
missio e de metas comuns. E, por isso,
fundamental que o processo de plangamento
estratégico sga conduzido pelo lider maximo da
organizacdo (UTL, 2002, p.18).

Além disso, destaca-se que € processo que, simultaneamente,
necessita e fomenta a horizontalidade numa organizagcdo. E em
organizagdes que ultrapassam determinada dimensdo e onde o0s
processos horizontais de comunicagdo informal ja ndo conseguem ser
eficazes, um processo de plangjamento estratégico acaba por ser
fundamental (UTL, 2002).

No Guido da UTL (2002), relata-se as prioridades do
planejamento estratégico:

a) Realizar um plangjamento essencialmente top-down partindo
de alguns inputs indispensaveis das UO, realizando posteriormente uma
consolidagdo bottom-up.

b) Definir e divulgar uma Missdo para a organizag&o gque consiga
mobilizar a generalidade dos colaboradores.



c) Estabelecer objetivos claros para as UO.

d) Melhorar as capacidades internas criando condi¢des para que
as UO possam planejar e operar com autonomia.

€) Criar condi¢Bes para 0 aumento da qualidade do ensino e da
investigac&o.

Tem-se ainda os fatores criticos de sucesso (UTL, 2002):

a) Assegurar a compreensdo da missdo e dos objetivos
estratégicos.

b) Garantir um processo de plangjamento consistente e eficaz.

¢) Estudar o mercado e as tendéncias.

d) Incorporar idelas novas eventualmente vindas do exterior
(inovacéo).

€) Avdiar de forma redlissa as competéncias internas a
organizagao.

Tem-se também o conceito de Competéncia central ou essencial,
defendidos por Serra, Torres e Torres (2004), os quais sdo 0s pontos
fortes mais diferenciadores das empresas, agueles que mais distinguem
uma empresa da concorrente na satisfagdo das necessi dades dos clientes.

Competéncia pressupde acdo, e para Johnson, Scholes e
Whittington (2000, p.52), “ Gestéo estratégica inclui entender a posi¢@o
estratégica de uma organizagdo, as escol has estratégicas para o futuro e
transformar estratégia em agdo”. “ A estratégia em acao esta relacionada
com a certeza de que as estratégias estdo funcionando na prética’
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007, p.55).

Essa é uma das criticas feita ao plangjamento estratégico, sua
prética (acd0). Outros autores expdem suas criticas a esse conceito e séo
apresentados no tdpico subseqiente.

2.2.1.3 Criticas

Neste topico sdo abordadas duas criticas ao plangjamento
estratégico.

Clegg, Carter e Kornberger (2004), em seu texto as “ Sete falacias
da gestdo estratégica’, apresentam uma critica ao plangamento
estratégico visto como um pensamento cartesiano, e as armadilhas dessa
distingdo entre execucdo e o plangjamento.

A primeira delas é “a disparidade entre as fantasias gerenciais e
as competéncias organizacionais’. Que, a grosso modo, significa que os
gestores ndo possuem competéncias suficientes para implementar as
estratégias sofisti cadas que desenvol vem.

A segunda é a “ disparidade entre os objetivos reais e claros e os
futuros, possiveis e imprevisiveis’. “Em face de uma realidade tao
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complexa, 0 plangiamento estratégico a simplifica e a torna trivial —
criando uma disparidade entre metas aparentemente claras e um futuro
imprevisivel e incerto”, ou sgja, criam-se metas “claras e factiveis’,
porém, baseadas ndo na realidade, mas sim numa simplificagdo dela.

A terceira falécia, € “a disparidade entre o plangamento e a
implementagdo”. Os autores afirmam que o “plangamento e sua
separacdo entre reflexdo e implementagdo criam o mesmo tipo de
problema que tentam resolver”. Ainda segundo 0S mesmos, O
plangamento, portanto, gera complexidades que ndo podem ser
controladas por novos plangamentos.

A quarta é a“ disparidade entre a mudanca planegjada e a evolucéo
emergente’. Os autores pontuam essa disparidade de forma bem clara ao
afirmar que criase uma disparidade entre as metas alcangadas com
sucesso e o0 desmembramento de oportunidades marginais,
negligenciadas pela simples razdo de ndo serem calculadas com
antecedéncia, e assim ndo constituirem assuntos incluidos na pauta de
trabalho ou na tela do computador do plangador (CLEGG; CARTER,;
KORNBERGER, 2004).

A quinta é “a disparidade entre os meios e os fins’. Para explicar
essa disparidade os autores argumentam que o plangjamento estratégico
se baseia na premissa que é possive identificar, formular e comunicar
uma meta comum e estdvel que dever ser alcancada por toda a
organizagdo, porém, afirmam que as metas ndo s80 estaveis e tampouco
€ viavel que um objetivo comum represente a diregdo a ser seguida por
todos numa organizacdo. O conceito implicito que forma o
plangamento estratégico e lhe proporciona poder constréi-se
basicamente sobre a ignoréncia da pluralidade e da contradicéo entre os
obj etivos que uma organi zagdo endereca.

A sexta é a “disparidade entre uma mente plangadora (a
administracdo) e um corpo planejado (a organizacdo)”. Essa disparidade
reafirma a separacao cartesiana entre mente e corpo. “ A cabeca lidera, e
espera-se que 0 corpo obedeca’.

A sétima e Ultima disparidade mencionada € a vista entre “ ordem
e desordem”. O plangamento estratégico cria uma esfera ordenada,
como um interior controlavel, confrontado a um exterior mais ou menos
cadtico que constantemente ameaca sua sobrevivéncia. O planejamento
estratégico reforca e aprofunda essa disparidade: ignora as
complexidades e potencialidades da“ des/organizagéo” .

Outros autores como Levy, Alvesson e Willmott (2003)
apresentam uma abordagem critica a gestdo estratégica, resumida a

seguir.
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E apenas relativamente recente que “a gestdo estratégica’ tem
sido estudada como um campo privilegiado de préticas gerenciais e
gerado a atencdo dos académicos. O inicio de suas discussdes tende a
um pragmeatismo estreito e esta profundamente enraizado no paradigma
gerencial funcionalista.

Inicia=se com a discussdo dos conceitos, focando no
desenvolvimento de uma compreensio critica da gestio estratégica. E
apresentado um breve esbogo de como a gestéo estratégica é
convencionalmente estudada, ensinada e praticada, apontando para
alguns dos principais divisdes conceituais e controvérsias nho campo e
vérias vias para o desenvol vimento de abordagens criticas.

A escola processual pressupde a legitimidade da agdo de
estabelecer prioridades de gestdo e € dedicada a identificar o mais eficaz
e eficiente meio para a sua realizagdo. A estratégia é comentada pelo
autor como um modo tecnocrético de tomada de decisdo por €lites
especificas com o intuito de servir interesses particulares, a estratégia
ndo é simplesmente limitada a0 mundo dos negdcios, como também no
setor publico.

Assim, é feita uma critica ao foco no estudo da estratégia como
um processo organizacional somente, deixando de lado seus impactos e
ramificagOes dentro organizagdes e na soci edade.

Complementa-se que essa critica visa explorar a natureza da
gestdo estratégica como discurso, bem como praticas, suas raizes
histéricas, e como ela veio a ser constituido em sua forma atual, e os
impactos advindos da racionalidade i nstrumental adotada.

E comentado ainda que alguns dos trabalhos na escola processual
da estratégia poderiam ser descritos vagamente como “critico", no
sentido de que problematizam as perspectivas classica e racional. No
entanto, ndo consegue redlizar essa critica, por exemplo, quando
examina o poder, considerando-o somente de forma funcionalista e ndo
levando em conta conseqiiéncias sociais e paliticas.

Um segundo nivel de andlise critica vai para além deste esforco
de estudar estratégia como processo, em vista a questdo social e os
efeitos politicos da gesto estratégica. E a teoria critica (TC), a qual tem
uma visdo emancipatoria, em vez de uma posi¢ao neutra, que se destina
a analisar pressupostos ideol 6gicos subjacentes e restaurar significativa
participac&o dos sujeitos, evitando as distorgdes de comuni cagao.

Além disso, a TC chama a atenc@o para o predominio de uma
racionalidade instrumental, obcecada pelo exercicio eficiente
inquestionavel de objetivos. A partir desta perspectiva, busca-se discutir
a dimensao i deol 6gi ca da gestéo estratégica.
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Grande parte deste trabalho analisa a maneira pela qual estratégia
constitui alguns problemas como "estratégicos' e legitima alguns grupos
especificos de pessoas como 0 "0s gestores estratégicos capazes de
enfrentd-los’, gerando assim a universalizagdo da idéia de preservar os
interesses dos gestores e acionistas, a0 mesmo tempo garantindo a
reproducdo das desi gual dades organizacionais.

Tendo finalizado a abordagem das criticas a gesto estratégica,
passa-se a discussdo sobre o Plano de desenvol vimento Institucional.

2.2.2 Planejamento nas Universidades

O reflexo da sociedade do conhecimento no desenvolvimento do
setor educacional torna-se evidente com a expansao do ensino superior,
gue cresce ndo somente em oferta de cursos e vagas, mas em qualidade.
Essa expansdo da oferta educacional do ensino superior trouxe a
necessidade do planejamento para as Ingtituicbes de Ensino Superior
(IES), uma vez que estas passaram a lidar com a concorréncia, que até
entdo ndo se mostrava relevante para o setor (MURIEL, 2006).

Em organizagdes simples o lider, assumindo um papel
centralizador, vai tomando conhecimento dos varios aspectos da
realidade do negbcio, e consegue por s SO desempenhar com
competéncia o papel de estrategista e de dirigente. O modelo de
lideranga baseia-se na omnipresenca do lider nas vérias éreas da
organizacdo (UTL, 2002).

Mas a medida que as organizacbes evoluem, tornando-se mais
complexas e desdobrando-se em vaérias unidades de negocio, dando
origem a grandes organizagOes, a tarefa de coordenar e imprimir um
rumo estratégico comeca a ser cada vez mais dificil de centralizar numa
S0 pessoa. Para dar resposta a esta transformagao, as organizagoes veem-
se forgadas a distribuir a responsabilidade de gestdo por um grupo de
pessoas, por outras palavras, a descentralizar o poder de decisdo. Neste
contexto, constituem-se comissdes de gestdo que mais ndo sao do que
uma tentativa de distribuir o volume de trabalho, outrora afeto a um s
individuo, por um conjunto de pessoas, surgem, no caso da
Universidade, a Equipe Reitoral e os Conselhos Diretivos (UTL, 2002).

N&o existe uma via Unica para desenvolver um processo de
plangamento estratégico. Para as mesmas questdes, diferentes escolas
de gestdo tém diferentes abordagens e, por conseguinte, sistemas e
definigdes distintos. As definicdes que se apresentam refletem uma
aproximagdo a concepgdo de plangjamento estratégico que se considera
adequada.
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“Sendo a estratégia 0 caminho que nos conduz aos NOSSOS
objetivos, 0 plangamento estratégico € um processo analitico e légico
gue permite a escolha da posicdo futura da empresa face a0 meio
envolvente’ (FERNANDES, 1989, p.10).

O plangiamento estratégico converteu-se huma necessidade para
todas as organizagbes que, vendo-se envolvidas em processos de
mudanga, tem plena consciéncia de que o futuro trard consigo
importantes desafios e grandes transformagdes. Cada vez mais as novas
solicitagcfes da sociedade e as consequéncias das novas tecnologias
exigirdo das organizacBes uma répida capacidade de resposta e de
evolucdo. E preciso estar bem posicionado e possuir uma atitude de
abertura e flexibilidade para responder aos novos desafios sem nunca
perder de vista os fins Ultimos, aqueles que justificam a existéncia da
instituicao.

Quanto as necessidades de informacdo de gestdo variam com a
funcdo concreta do gestor em questdo. Por outras palavras, um
Presidente do Conselho Diretivo (lider de uma UO) necessita de
informacdo de gestdo com uma periodicidade e um grau de detalhe
diferente daquele que se destina ao Reitor (Equipe Reitoral), que tem
responsabilidades relativamente a toda a Universidade (UTL, 2002).

Quanto a redlidade brasileira, Muriel (2006) afirma que PDI,
sigla de Plano de Desenvolvimento Institucional, € um plano para que a
Instituicdo de Ensino possa crescer ou se fortalecer em sua atuagdo, de
acordo com sua missdo ingtitucional, objetivos, estratégias e planos de
acao que envolve ndo apenas o setor administrativo, mas também o setor
académico. Essa nomenclatura é utilizada somente nas universidades
brasileiras.

Em relac8o a legislacd@o brasileira, apresenta-se o SINAES, o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (Sinaes) foi
criado pela Lel n° 10.861, de 14 de abril de 2004, é formado por trés
componentes principais: a avaliagdo das instituicdes, dos cursos e do
desempenho dos estudantes. Avalia os aspectos inseridos em trés eixos:
0 ensino, a pesquisa, a extensdo, a responsabilidade social, o
desempenho dos alunos, a gestdo da instituicdo, o corpo docente, as
instalagdes e vérios outros aspectos (INEP, 2010).

Destaforma, possui uma série de instrumentos compl ementares:
auto-avaliacdo, avaliac8o externa, Enade, Avaliagdo dos cursos de
graduacdo e instrumentos de informacdo (censo e cadastro). Os
resultados das avaliagOes possibilitam tragar um panorama da qualidade
dos cursos e ingtituicdes de educagdo superior no Pais. Os processos
avaliativos sao coordenados e supervisionados pela Comissao Nacional
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de Avaliagdo da Educacéo Superior (Conaes). A operacionalizacdo € de
responsabilidade do Inep (INEP, 2010).

As informagdes obtidas com o Sinaes sdo utilizadas pelas IES,
para orientacdo da sua eficicia institucional e efetividade académica e
social; pelos Orgdos governamentais para orientar politicas publicas e
pelos estudantes, pais de alunos, instituicdes académicas e publico em
geral, para orientar suas decisdes quanto a realidade dos cursos e das
instituices (INEP, 2010).

Outra legislac8o importante para o plangamento institucional &
o Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006, que dispde sobre o exercicio
das fungdes de regulagdo, supervisio e avaliagdo de instituicdes de
educac8o superior e cursos superiores de graduagdo e seqlienciais no
sistema federal de ensino, exige uma nova adequagéo dos procedi mentos
de elaboracdo e andlise do PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional) (BRASIL, 2010).

Como dispositivos legais de orientacdo a elaboragcdo de PDI,
destacamse: Lel N° 9.394/1996 (LDB), Decreto n. 5.773/2006, Lei N°©
10.861/2004, Decreto N° 2.494/1998, Decreto N° 5.224/2004; Portaria
MEC N° 1.466/2001, Portaria MEC N° 2.253/2001, Portaria MEC N°
3.284/2003, Portaria MEC N° 7/2004, Portaria MEC N° 2.051/2004,
Portaria MEC n° 4.361/2004, Portarias Normativas n.1/2007, Portaria
Normativa n, 2/2007, Resolugdo CES/CNE No 2/1998, Resolucéo
CNE/CP No 1/1999, Resolugcdo CES/CNE N° 1/2001, Resolucdo
CP/CNE N° 1/2002 (art.7°), Parecer CES/CNE N° 1.070/1999 (BRASIL,
2010).

Além disso, apresenta orientacfes gerais para o PDI, o qual
deve ser elaborado para um periodo de 5 (cinco) anos, € o documento
que identifica a Instituicdo de Ensino Superior (IES), no que diz respeito
a sua filosofia de trabalho, & missdo a que se propde, as diretrizes
pedagdgi cas que orientam suas a¢les, a sua estrutura organizacional e as
atividades académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver
(BRASIL, 2010).

E ressaltado ainda que a elaboracio do PDI devera explicitar o
modo pelo qual o documento foi construido e a interferéncia que
exercerd sobre a dindmica da Instituicdo, tendo como pressuposto o
atendimento ao conjunto de normas vigentes. “E imprescindivel, na
elaboracdo do PDI, considerar como principios, a clareza e a
objetividade do texto, bem como a coeréncia, de forma a expressar a
adequacdo entre todos os seus elementos, e a factibilidade, de forma a
demonstrar a viabilidade do seu cumprimento integral” (BRASIL,
2010).
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Com o objetivo de apoiar as Ingtituicdes no trabalho de
elaboragdo do PDI, segue-se um formulério contendo as dimensdes que
virdo a ser analisadas pela SESWMEC e SETEC/MEC.

Eixo Tematico

Contetdo

|.PERFIL
INSTITUCIONAL

Breve Histérico da |ES;

Missao;

Objetivos e Metas (Descri¢éo dos objetivos e
quantificacdo das metas com cronograma);
Area (s) de atuaco académica.

II.PROJETO
PEDAGOGICO
INSTITUCIONAL ~ —

PP

Insercéo regional;

Principios filosoficos e técnico-
metodoldgicos gerais que norteiam as
préticas académicas da i nstitui ¢ao;
Organizacdo di dético-pedagdgica da
instituico:

Plano para atendimento as diretrizes
pedagdgicos, estabelecendo os critérios
gerais para defini¢éo de:

1) Inovagbes consideradas significativas,
especialmente quanto a flexibilidade dos
componentes curriculares;

2)  Oportunidades  diferenciadas de
integralizagéo curricular;

3) Atividades préticas e estagio;

4) Desenvolvimento  de  materiais
pedagogi cos;

5) Incorporagdo de avangos tecnol gicos.
Paliticas de Ensino;

Politicas de Extensao;

Politicas de Pesguisa (para as IES que
propdem desenvolver essas atividades
académicas);

Paliticas de Gestao;

Responsabilidade Social da IES (enfatizar a
contribuicdlo a inclusio socia e ao
desenvolvimento econbmico e social da
regido).

CRONOGRAMA

DE IMPLANTACAO E
DESENVOLVIMENTO
DA INSTITUICAO E

DOS

CURSOS

Ofertade Cursos

As Indtituices dever8o apresentar dados
relativos ao niUmero de vagas, dimensdes das
turmas, turno de funcionamento e regime de
matricula de seus cursos. Informar ainda a
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(PRESENCIAL E A
DISTANCIA)

situacdo  atua dos cursos  (em
funcionamento, em fase de autorizagéo ou de
futura solicitagdo), incluindo o cronograma
de expansdo na vigéncia do PDI conforme
detalhamento a seguir:

Graduacdo (Bacharelado, Licenciatura e
Tecnologia);

Seqguienciais (formacdo especifica,
complementacdo de estudos);

Programas  Especiais de  Formagdo
Pedagdgica;

Pos-Graduagdo (lato sensu);

Pos-Graduagao (stricto sensu);

Pblos de EAD (atender Portaria Normativa
n° 2 de 10 de janeiro de 2007);

Campi e cursos fora de sede.

V. PERFIL DO
CORPO DOCENTE

Composicao (titulagdo, regime de trabalho,
experiéncia académica no magistério
superior e experiéncia profissional ndo
académica);

Plano de Carreira;

Critérios de sele¢do e contratagéo;

Procedi mentos para substituicdo (definitiva e
eventual) dos professores do quadro;.
Cronograma e plano de expansao do corpo
docente, com titulac&o e regime de trabal ho,
detalhando perfil do quadro existente e
pretendido para o periodo de vigéncia do
PDI.

V. ORGANIZACAO
ADMINISTRATIVA
DA IES

Estrutura Organizacional, Insténcias de
Decisdo e Organograma Institucional e
Académico.

Orgdios  Colegiados:.  competéncias e
COMpOsi ¢ao.

Orgaos de apoio as atividades académicas.

VI. POLITICAS DE
ATENDIMENTO AOS
DISCENTES

Programas de apoio pedagdgico e financeiro

(bolsas).

Estimulos a permanéncia (programa de
nivelamento, atendimento psico-
pedagdgico).

Organizacdo  estudantil  (espaco  para
participac&o e convivéncia estudantil).
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Acompanhamento dos egressos.

VII. INFRA-

ESTRUTURA

Infra-estrutura fisica (detalhar salas de aula,
biblioteca, laboratorios, instal agdes
administrativas, sdla de  docentes,
coordenaces, area de lazer e outros);
Biblioteca:

Quantificar acervo por area de conhecimento
(livros e periddicos, assinatura de revistas e
jornais, cobras classicas, dicionarios,
enciclopédias, videos, DVD, CD Rom's e
assinaturas el etrénicas);

Espaco fisico para estudos;

Horé&rio de funcionamento;

Pessoal técnico-administrativo;

Servigos oferecidos;

Formas de atualizacdo e cronograma de
expansdo do acervo.

Laboratorios:

Instalacbes e equipamentos existentes e a
serem adquiridos, indicando sua correlag@o
pedagégica com 0S Cursos e programas
previstos;

Recursos de informati ca disponiveis,

Relac&o equi pamento/aluno;

Descricdo de inovagbes tecnoldgicas
significativas.

Recursos tecnol égicos e de dudio visual.
Plano de promocé@o de acessibilidade e de
atendimento diferenciado a portadores de
necessidades especiais (Decreto n° 5.296/04
e Decreto n° 5.773/06).

Cronograma de expansdo da infra-estrutura
para o periodo de vigéncia do PDI.

VIIl. AVALIACAO

E

ACOMPANHAMENTO

DO

DESENVOLVIMENTO

INSTITUCIONAL

Procedimentos de auto-avaliag@o
institucional em conformidade com a Lei n°
10.861/2004 (SINAES).

IX. ASPECTOS

FINANCEIROS
ORCAMENTARIOS

E

Demonstracéo da sustentabilidade
financeira, incluindo os programas de
expansdo previstos no PDI:

Estratégia de gestdo econdmico-financeira;
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Planos de investimentos;
Previsdo orcamentéria e cronograma de
execucdo (5 anos).

X. ANEXOS Projeto pedagégico do (s) curso ()
solicitado (s) para primeiro ano de vigéncia
do PDI.

Quadro 1: dimensdes PDI
Fonte: BRASIL (2010)

Apesar da mudanca de cenario e a concorréncia como novo
elemento do setor educacional, o que leva as IES a daborarem seus
plangjamentos é a exigéncia legal. Murid (2006, p.8), afirma que “ nesse
momento, comparece na legislacdo educacional a exigéncia de um Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) que oferecesse ao poder
publico, poder autorizatorio da educagdo escolar publica e privada’.

A Le n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, conhecida com Lei
de Diretrizes e Bases da Educac@o Nacional - LDB estabelece em seu
artigo nono que:

A Unido incumbir-se-4 de: | - elaborar o Plano
Nacional de Educacdo, em colaboracdo com os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios; [...]
VIII - assegurar processo naciona de avaliacéo
das instituicbes de educacdo superior, com a
cooperacdo dos sistemas que tiverem
responsabilidade sobre este nivel de ensino;[...]

Com isso fica resguardada por lei a obrigatoriedade de se criar
um processo de avaliag&o das institui¢Bes superiores no Brasil.

A Le n°10.172 de 9 de janeiro de 2001 aprova o Plano Nacional
da Educacgéo mencionado na LDB, e este, para educacdo superior aponta
como uma das metas “Institucionalizar um amplo e diversificado
sistema de avaliagdo interna e externa que englobe os setores publico e
privado, e promova a mel horia da qualidade do ensino, da pesquisa, da
extensdo e da gestéo académica.”

Com isso o Decreto n° 3.860 de 9 de julho de 2001 que dispde
sobre a organizagdo do ensino superior, a avaliagdo de cursos e
instituicOes, e da outras providéncias, (revogado pelo Decreto n° 5.773
de 9 de maio de 2006). Instituiu pela primeira vez a exigéncia da
apresentacdo, entre outras coisas, do Plano de Desenvolvimento
Institucional por parte das IES.

Muriel (2006, p.71) Destaca que “que 68,1% das IES
desenvolveram seu PDI entre 2001 e 2003. [...] Este resultado confirma
ainterferéncia direta das ages do Estado no setor educacional”.
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Plano de Desenvolvimento Institucional é a mesma coisa que
plangamento estratégico? Em um documento publicado em dezembro
de 2004, intitulado como “Diretrizes para elaboragdo do plano de
desenvolvimento institucional” assinado por
SAPIENS/DESUP/SESU/MEC diz “[...] constatou-se a necessidade de
introduzir, como parte integrante do processo avaliativo das I nstituicdes
de Ensino Superior - IES, o seu planejamento estratégico, sintetizado no
gue se convencionou denominar de Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI”. No entanto, o Decreto n° 5.773 de 9 de maio de
2006, aponta claramente em seu texto que o PDI devera conter uma
série de outros documentos peculiares as |IES, o que sugere que o PDI
além de plangamento estratégico tem um pape “ponto de checagem”
para os avaliadores. Um documento capaz de expressar ndo somente 0s
planos da instituicdo, mas também seu estado atual, bem como uma
série de prerrogativas académicas e administrativas.

Essa expansdo modificou muito o setor educacional. Por ndo estar
habituado a lidar com o plangamento, com educadores com muito
conhecimento do setor, mas pouco ou nenhum conheci mento de gestéo,
as dificuldades de gestdo tornaram-se mais acentuadas. As IES terdo de
lidar com as dificuldades de um setor com pouca experiéncia em gestao.
(MURIEL, 2006)

Diante do desafio da eaboracdo de um Plano de
Desenvolvimento Institucional, torna-se fundamental perceber que as
estratégias nele propostas dependerdo ndo somente da visdo do
empreendedor, mas a implementacdo dessas estratégias dependera do
trabalho das pessoas, de sua motivagdo e da superviso desse trabalho.
“O setor educacional ndo pode mais utilizar préticas de atuac&o arcaicas
e totalmente alhelas a questdo do plangjamento, e muito menaos ignorar a
necessidade de priorizar a gestdo de sua Ingtituicdo de Ensino.”
(MURIEL, 2006, p.25)

Além dos desafios para elaboracdo de um PDI, Muriel (2006)
destaca também a preocupagdo com sua i mplantagao:

As Instituicbes de Ensino Superior ndo devem
pensar somente no plangamento para seu
empreendimento, o que ja foi amplamente
discutido nas Instituicbes e apresenta-se hoje
como obrigatério, segundo a legislacdo atual, mas
na aplicacdo do que se plangou e na necessidade
de mudanca em um setor que ndo poderia usar um
modelo pronto, aplichvel, por ndo existirem
receitas para um setor téo especia (MURIEL,
2006, p.27).
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Segundo destaca Muriel (2006), 86,3% das IES contaram com
grupos de trabalhos proprios - ou seja, a propria I nstituicdo desenvolveu
o planejamento -, quase 8% das Mantenedoras fizeram o plangjamento e
apenas 5,7% das |ES contaram com ajuda externa.

N&o ha como implantar uma gest&o estratégica sem contar com 0
corpo docente, o corpo técnico-administrativo e, ainda, o corpo discente,
envolvidos neste processo. Neste sentido, muito terd o setor que mudar
(MURIEL, 2006).

Ja em Portugal, o Decreto — Lel n° 183/96, de 27 de setembro de
1996, exigibilidade do plangamento nos érgéo publicos, ndo s em
Universidades.

E destacado nesta lei que

E imperativo eementar de gestdo o
enquadramento da atuag@o das organizacfes em
dois instrumentos fundamentais: o plano e o
relatério de atividades anuais. O primeiro, para
definir a estratégia, hierarquizar opcoes,
programar agoes e afetar e mobilizar os recursos.
O segundo, destinado a relatar o percurso
efetuado, apontar os desvios, avaliar os
resultados e estruturar informacdo relevante para
o futuro proximo (PORTUGAL, 1996).

Além disso, destaca-se que o0 plangamento e controle
complementam-se e sdo exigéncias reciprocas numa qualquer gestdo
eficiente, as quais, naturalmente, a Administracdo Publica na pode ser
indiferente (PORTUGAL, 1996).

O Primeiro artigo do decreto-lei, trata da obrigatoriedade do
plano e relatério de atividades. E estabelecido que todos os servicos e
organismos da administragdo publica central, institutos publicos que
revistam a natureza de servicos personalizados e fundos publicos
deverdo obrigatoriamente elaborar planos e relatérios anuais de
atividades.

Comenta-se ainda que o plano anual de atividades deve
discriminar os objetivos a atingir, 0s programas a realizar e 0S recursos s
utilizar, o qual, apds aprovacao pelo ministro competente, fundamentara
a proposta de orcamento a apresentar na fase de preparacdo do
Orcamento do Estado, devendo ser corrigido em fungdo deste apds a
aprovacdo da Lei do Orcamento.

O relatdrio de atividades também deve discriminar os objetivos
atingidos, o grau de realizacdo dos programas e 0s recursos utilizados.
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Quanto ao seu prazo, o relatério anual de atividades é submetido
a aprovacdo do ministro competente até 31 de margo do ano seguinte

aguele a que respeita.

O segundo artigo diz respeito ao esquema tipo do plano e
relatorio de atividades, ou sga, releva que o plano e o relatério de
atividades devem respeitar 0 esquema. Exceptuam-se do disposto no
nimero anterior 0S Servicos e organismos cujos planos e relatorios
anuais de atividades contenham elementos adicionais para além dos
constantes no esquema ti po, independentemente da sua sistematizagao.

Primeiramente, temse 0 esquema do modelo de plano a ser
apresentado, conforme o quadro 2.

Capitulos

Topicos

| —Nota introdutéria

Breve caracterizacgo do
ambiente interno e externo em que se
insere a atividades do organismo

Identificagdo dos  primeiros
clientes

Tipificac8o dos SErvicos
normalmente fornecidos ou de novos
servicos a fornecer.

Explicitacdo do processo de
elaboracdo do plano e dos mecanismos
utilizados para assegurar a
partici pag&o.

I — Objetivos e
estratégias

Orientacfes gerais de curto
prazo a nivel macroecondmico.

OrientacOes especificas de curto
ou médio prazo para 0 setor de
atividade em que o organismo se
enquadra.

Objetivo de curto ou médio
prazo a cumprir pelo organismo e
respectivas prioridades, sua articulag&o
com o Programa do Governo.

Estratégia a adotar para
cumprimento dos objetivos.

Il - Atividades
previstas e recursos

Programas anuais e ou
plurianuais e respectivos horizontes
temporais; resultados a obter com o seu
desenvolvimento.

Matriz: estrutura de
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objetivos/estrutura de programas.

Listagem dos projetos e ou
atividades dos diversos programas e
respectiva calendarizag&o.

Listagem das atividades ndo
enquadradas em programa.

Recursos humanos, materiais e
financeiros e respectiva afetagéo.

Programas de formagdo interna
ou externa.

Quadro 2: Esquema de plano de atividades
Fonte: Portugal (1996)

Em complemento, sdo elaborados os relatérios, conforme o
esguema do quadro 3.

Capitul os Tépicos

| — Notaintrodutéria Breve andlise conjuntural.
Orientacfes gerais e
especificas  prosseguidas  pelo

organismo
0 - Atividades Consecucdo dos objetivos do
desenvolvidas e recursos | plano e estratégia seguida.
humanos Desenvolvimento dos

diferentes programas, projetos e
atividades do plano; resultados
previstos e alcancados.

Atividades desenvolvidas mas
ndo previstas no plano e resultados
alcangados.

Grau de redlizagdo dos
programas de formagao, inclusdo de
indicadores e taxas.

Il — Avaliago final Breve andlise sobre a
execucdo global do plano e seu
reflexo na articullagdo com o
Programa do Governo.

Apreciacdo  qualitativa e
guantitativa dos resultados
alcangados.

Descri¢do dos mecanismos de
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participacBo e auscultagdo dos
clientesinternos e externos.
Conclusdes prospectivas.

Quadro 3: Esquema de relatério de atividades
Fonte: Portugal (1996)

Outro ponto abordado no decreto lei € a participagdo nos planos e
relatorios, contidos no artigo 3° que relata que no processo de
elaboracdo do plano e relatorios anuais devem os dirigentes dos servigos
e organismos fomentar e assegurar a efetiva participagdo dos respectivos
trabalhadores, bem como dos seus utentes (clientes), designadamente
através das respectivas associagoes.

Tem-se ainda as diretrizes para a divulgac&o do plano e relatério,
regulamentadas no artigo 4° do decreto-lei (PORTUGAL, 1996).

Assim, concluida a sua elaboragéo e aprovagdo, o plano anua de
atividades deve ser divulgado por todos os trabalhadores do servico ou
organismo, devendo ser disponibilizado a todos os potenciais
interessados. Além disso, concluida a sua elaborag@o e aprovacdo, o
relatorio anual de atividades deve ser divulgado por todos os
trabal hadores do servico ou organismo.

E decretado ainda no artigo 4° que 0s servicos e organismos
publicitardo 0s respectivos relatérios de atividades, bem como
informardo sobre a disponibilidade de consulta dos seus planos e
relatérios anuais pel os potenciais interessados, com indicagdo das horas
e locais onde pode ser feita (PORTUGAL, 1996).

Ressalta-se que todos 0s servicos e organismos remeterdo a
secretaria-geral do respectivo ministério uma cdpia do seu plano e
relatério anual de atividades.

Por fim, o artigo 5° trata dos instrumentos de apoio & elaboracéo
de plano erdatorio: “ O Secretariado para a Mobilizagdo Administrativa
disponibilizar4 para os servicos e organismos, a titulo indicativo,
instrumentos de apoio a elaboracdo do plano e relatérios anuais, bem
como um modelo de extrato de divulgacdo do relatério anual de
atividades’ (PORTUGAL, 1996).

Outro ponto abordado em um documento da Universidade
Técnica de Lisboa (2002), os érgdos da universidade, as razdes de
intervencdo no plangjamento e as fases do plangjamento, conforme o
quadro a seguir.
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Quadro 4: érgéos, funcdes e fases.
Fonte: UTL (2002)

Com esses quadro, pode-se perceber que diferentes quadros tem
intervencOes diferentes, em fases distintas. Pode-se perceber ainda a
importancia dada ao reitor, o qual tem a fun¢cdo méximo do
plangamento. Ressalta-se ainda que as UO sdo unidades organicas, ou
sgja todas as unidades de uma universidade envolvidas, como os centro
de ensino (faculdades), reitoria, assisténcia social, entre outros.

ApoGs a explanacdo sobre 0 plangjamento nas universidades e as
legislages vigentes, trata-se do processo de | egitimagdo no capitulo 2.3.

2.3 Processo de legitimacéo

Para iniciar a discusséo sobre legitimacdo, resgata-se a idéia de

Faria e Imasato (2007,p.1), que destacam que “Autoridade e

legitimidade sdo conceitos fundamentais em estratégia’. Os autores
complementam ainda que

De fato, podemos argumentar que estratégia e

conhecimento sdo  conceitos  intimamente

relacionados a poder e politica. Isso guda a

explicar tanto o dominio dos EUA na &rea de
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estratégia, como a auséncia de questdes de poder
e de politica na literatura dominante.
Legitimidade e autoridade s8o particularmente
importantes para o estrategista porque gjudam a
tornar ‘invisivel' o poder para aqueles sobre os
quais ele é exercido. Esse efeito, o qual se aplica
também sobre aqueles que exercem poder,
costuma ser obtido por meio da produgdo e
difusdio de certos discursos e tipos de
conhecimento  académico  (FARIA, 2006;
ROPER, 2005 apud FARIA; IMASATO, 2007,

p.4)

Assim, antes de apresentar 0s conceitos de legitimacdo, tem-se
gue abordar o conceito de poder. Sob o ponto de vista de Lasswell e
Kaplan (apud BECKEDORFF et al., 2006, p.3), “poder pode ser visto
como a participagdo das pessoas na tomada de decisdes, se apresentando
como o exercicio da influéncia, ou a forma de agir que afeta
diretamente, ou indiretamente, politicas e praticas exercidas por e sobre
outras pessoas’.

O autor complementa ainda que poder pode ser entendido como a
capacidade que uma pessoa possui para influenciar a conduta e o
comportamento de outra, de maneira que, sem 0 apoio desta pessoa nada
se concretiza (BECK EDORFF et al., 2006, p.3).

Ressalta-se ainda o0 argumento de Pereira (2004, p.1)

0 poder é um fenbmeno intrigante, complexo e
camuflante. Ao se adentrar nos capilares das
sociedades, deduz-se qudo metamorfésico se
perfila. O fendbmeno do poder se delingia téo
dindmico que parece impossivel mapear suas
relagdes. Sua amplitude conceitual sinaliza pouco
provavel nas fronteiras de uma investigacao.

Um estudo de Kipnis, Schmidt e Wilkinson (apud PEREIRA,
2004) identificou sete dimensdes de como os funciondrios transformam
suas bases de poder em agdes especificas. Em ordem de freqiiéncia de
uso estdo assim distribuidos:

a) Razdo: utilizagdo de fatos e dados para eaborar uma

apresentacdo |6gica ou racional deidéias.

b) Mobilidade: utilizago de el ogios, criagdo de um clima de boa

vontade, postura humilde tentativa de parecer amigavel ante de

fazer o pedido.

c) Coaliz&o: obtencdo de apoio, para a idéia, de outras pessoas

na organizagao.
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d) Barganha: uso de negociacdo atraves de troca de beneficios

ou favores.

e) Afirmagdo: utilizacdo de uma abordagem direta e vigorosa,

como pedido de aceitagdo sumaria da requisicdo, repetidos

lembretes, ordens para o cumprimento do pedido e a citacdo das
regras gque exigem obediéncia.

f)  Autoridades superiores: obtencdo de apoio, para a idéia, dos

niveis mais altos da organizagao.

Percebe-se assim, a influencia que o poder tem nas organizagdes.
Mas de onde vem o poder? Somente do cargo ou hierarquia? Uma das
formas de conquista de poder € por meio da legitimacao.

Para corroborar com essa afirmagdo, Faria e Imasato (2007, p.3)
ressaltam que “o poder do estrategista € mais efetivo quando exercido
ndo com forga, mas sim com autoridade e legitimidade’. Os autores
destacam ainda que a autoridade do estrategista usual mente se baseia na
validade legitima de sua posicdo, de suas préticas e do tipo de
conhecimento usado. A érea de estratégia, por sua vez, costuma fornecer
bases legitimas para a autoridade do estrategista e também ser
legitimado pel o estrategista e suas préticas.

O conceito de legitimidade vem sendo tratado por diversas areas
do conhecimento, como Ciéncia Politica, Direito, Sociologia, Psicologia
e Administrac8o. Cada uma dessas tem sua abordagens e posic¢des, o que
torna problematico o propésito de conceituar legitimidade, com
precisdo, na area de estratégia (FARIA; IMASATO, 2007).

Agrega-se que “um dos principais recursos para a gestdo da
legitimidade e da autoridade do estrategista na era da globalizagéo é o
transito de influéncias politicas, discursos e idéias de um contexto ou
territério paraoutro” (FARIA; IMASATO, 2007, p.4).

Tem-se ainda que parte do complexo processo que cria e
reproduz a legitimidade de uma dada ordem social é invisivel e
inacessivel apenas pelo sentido dado ou conferido pelos seus
congtituintes. Correspondentemente, poder e politica, cultura e
ideologia, sd0 necessarios para a compreensdo do processo de
legitimac@o da autoridade na area de estratégia (FARIA; IMASATO,
2007).

Quanto a cultura, Lucke (2008) expde que esta se refere aos
valores, as tradicBes e ao estilo operacional de uma empresa. E uma
daguelas qualidades vagas que séo dificeis de medir ou descrever com
precisdo, mas que entretanto existem e dao a tbnica para O
comportamento dos gerentes e funcionarios. De certa forma, o termo
descreve como as pessoas véem seu ambiente de trabalho e como as
coisas sdo feitas.
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Outro ponto abordado é a critica a0 modelo de Planegjamento
estratégico, o qual “impde uma racionalidade hierarquica e autoritaria
gue impede a participacdo coletiva e isola a grande empresa e seus
lideres de seus clientes e colaboradores’ (FARIA; IMASATO, 2007,
p.10).

Uma das formas de combater essa critica e que auxilia a
legitimacdo € por meio discussdo, da acdo comunicativa, pois SO a
discusséo pode legitimar uma norma (SIQUEIRA, 2007). “O processo
de comunicacgdo, geralmente, constitui-se em um problema na maioria
das organizages’ (TAVARES, 2000, p.94).

Corroborando com essa afirmacao, destaca-se que

a comunicagdo é a ferramenta de implementagdo
mais importante disponivel para a geréncia. Ela
deve usar a comunicagdo para deixar claro: o que
€ a estratégia, porque a estratégia é importante,
como a implementacdo eficaz beneficiara a
empresas e os funcionérios, e que papel cada um
terd na implementac8o da estratégia (LUECKE,
2008, p.147-148).

Tavares (2000) complementa essa idéia, relatando os passos da
estratégia de comunicagdo: o primeiro passo na estratégia de
comunicagdo consiste em despertar atengdo para a necessidade de
mudanga; o segundo passo € despertar interesse; O terceiro consiste em
candlizar a energia para as mudangas, e o quarto consiste em fazé-las
efetivamente acontecerem, promover a mudanca por meio do
envolvimento e participagdo de cada um.

Assim, em um processo de legitimacdo, por exemplo, de um
plangjamento estratégico, é necessario que haja uma discussao ampla
dessas questbes, da metodol ogia apropriada e do papel dos partici pantes.
E importante lembrar que as idéias antagdnicas e contrérias devem ter
espaco para discussdo, para que a comunicagdo efetivamente ocorra.
Esse procedimento deve ser estimulado e mantido durante todo o
processo de gestdo estratégica (TAVARES, 2000).

Um dos conceitos brevemente abordados é do agir
comunicativo, proposto por Habermas (2007b), o qual ressalta que na
perspectiva da pragmética formal, a estrutura racional interna do agir
orientado pelo entendimento reflete-se em suposi¢oes que os atores tém
de conceber quando pretendem engaj ar-se nessa prética.

Nessa discussdo sobre 0 agir comunicativo, para Habermas
(2007b), h& trés pressuposicdes pragmético-formais do agir
comunicativo, correferidas entre si, formando aspectos da razéo
dessublimada, incorporada na pratica comunicativa cotidiana. Sao €elas:
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a suposi¢do comum de um mundo objetivo, a racionalidade que sujeitos

agentes se atribuem mutuamente e a validade incondicional que eles

reivindicam para suas asser¢des em atos de fala.

Martinez (2008) agrega que

para Habermas, e que também nos parece 6bvio,
0 "individualismo metodolGgico" aplicado a
andlise do poder ndo permite antever nenhuma
possibilidade de “"entendimento mdtuo”, de
superacdo do “"egdico apego ao poder” — até
porque h& conflito de interesses entre os atores
politicos envolvidos. Neste sentido, Hannah
Arendt partiria de um "modelo comunicativo"
(interativo) de poder e este consenso seria
alcancado por meios ndo-coercitivas, em que se
destacasse a procura pelo “entendimento
reciproco” e que levasse & formagdo de uma
"vontade comum": justa e legitima (MARTINEZ,
2008, p.1).

E através da agdo comunicativa, que Habermas, acredita que os
cidaddos agem quando desejam legitimar as prevencGes normeativas.
Quando os cidaddos participam da elaboracdo da lel, ou de qualquer
atividade, por meio de um processo discursivo, em uma sociedade livre,
pode-se dizer que ali esta configurado o principio democrético de
elaboracdo do direito, que Habermas pontifica ser necessario para
legitimar o direito positivo (SIQUEIRA, 2007).

Sendo assim, o plangamento estratégico de ingtituicbes tdo
complexas como as universidades, por mais bem elaborados que sejam,
sera de dificil, sendo impossivel implementagdo, se ndo houver o
comprometimento da comunidade universitdria. Que é bastante
diversificada e com objetivos diversos e as vezes até conflitantes.
Sabendo dessa dificil tarefa, apresentou-se processo de legitimagdo com
énfase no ‘agir comunicativo’ de Habermas como intuito de auxiliar
NESSE Processo.

Finalizada esta etapa de fundamentagdo tedrica, tem-se a seguir
0s procedimentos metodol 6gicos desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Apresenta-se a seguir os procedimentos metodol dgicos adotados
neste trabalho, o qual compreende os métodos, técnicas e instrumentos
utilizados nas etapas desenvolvidas durante a pesquisa para um alcance
eficaz dos objetivos. Por ser geral mente uma parte complexa merece um
maior cuidado por parte do pesquisador.

Relata-se a seguir os procedimentos metodoldgicos dessa
pesquisa quanto aos seguintes topicos. abordagem e tipo de estudo,
coleta de dados, populacgéo da pesquisa, instrumento de coleta de dados,
tratamento e andlise de dados e limitagOes.

3.1 ABORDAGEM E TIPO DE ESTUDO

Quanto ao tipo de estudo, caracteriza-se como tedrico-empirico,
exploratério, descritivo, aplicado, bibliogréfico, estudo de caso e
transversal. Em relagdo a abordagem desta pesquisa, classifica-se como
predomi nantemente qualitativa.

Inicialmente, caracteriza-se como exploratéria, a fim de buscar
informacbes quanto ao plangamento ingtitucional no Brasil e em
Portugal, visto que ha pouca literatura sobre 0 assunto, sendo necesséria
aida ao campo de estudo para conhecer mais sobre essa realidade. Apés
essa etapa, passa-se a etapa descritiva deste processo, ha medida em que
expde caracteristicas de determinada populacdo ou de fendmeno
(VERGARA, 1997).

Por pesquisa aplicada entende-se como o tipo de estudo
sistemé@tico motivado pela necessidade de resolver problemas
(CASTRO, 1978). Com isso pode-se caracterizar a pesguisa como sendo
tedrico-empirica, pois agrega os conhecimentos tedricos no estudo de
campo da pesguisa, a fim de gerar informagdes para 0 processo
decisorio das organizagBes em estudo.

Outra classificagdo apresentada foi a pesquisa bibliogréfica, que
de acordo com Martins (1994, p.28) “ trata-se de estudo para conhecer as
contribuicdes cientificas sobre determinado assunto. Tem como objetivo
recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribuicOes tedricas ja
existentes sobre determinado assunto”.

Caracteriza-se ainda a pesguisa como estudo comparativo de
caso, sendo que Roesch (1999) afirma que o estudo de caso pode ser
compreendido como uma estratégia de pesquisa, pois 0 mesmo estuda
fendmenos em profundidade dentro do seu contexto; tem capacidade de
explorar 0s processos sociais a medida que eles se desenrolam nas
organizagdes; e explora fendbmenos sob varios angulos, permitindo desta
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forma considerar um maior nimero de variaveis. Neste caso, aborda-se a
comparagao entre os plangjamentos institucionais da UFSC e da UTL.

Complementa-se ainda de acordo com Chizzotti (2001), que o
estudo de caso € uma caracterizagcdo abrangente para designar uma
diversidade de pesquisas que coletam e registram dados de um caso
particular ou de vérios casos a fim de organizar um relatério ordenado e
critico de uma experiéncia, ou avalia-se analiticamente, com o objetivo
de tomar decisdes a seu respeito ou propor uma agao transformadora.

Em relacBo & abordagem desta pesquisa, classifica-se como
predominante qualitativa, na qual o pesquisador compreende e interpreta
o0s dados coletados na pesquisa a partir da percepcdo dos sujeitos de
pesquisa e de documentos oficiais (CHIZZOTTI, 2001).

Quanto ao tipo de corte, esta pesquisa € transversal ou cross-
sectional, que de acordo com Babbie (1998) é feita em um determinado
momento, neste caso, 0 segundo semestre de 2009.

3.2COLETA E ANALISE DE DADOS

Ressalta-se inicialmente que no periodo compreendido entre 10
de agosto de 2009 a 10 de dezembro de 2009 o0 mestrando realizou uma
das fases de pesquisa em Lisboa, Portugal, sob acolhimento do
SOCIUS, Centro de Investigagdo em Sociologia Econdmica e das
Organizacles, no Ingtituto Superior de Economia e Gestéo (ISEG) da
Universidade Técnica de Lisboa (UTL).

De acordo com Cruz Neto (2002), a coleta de dados, ou trabalho
de campo, deve estar ligada ao tema estudado de modo a identifica-lo e
permitir a melhor realizagdo da pesquisa. Trata-se de um confronto entre
ateoria e arealidade dos atores sociais.

Foram coletados tanto dados primarios quanto secundarios. Os
dados primérios caracterizam-se por terem sido coletados pelo proprio
pesquisador, enquanto os secundarios estdo relacionados com dados
col etados em pesguisas ja existentes (MATTAR, 1998).

Para isso utiliza-se de pesquisa documental, que de acordo com
Lakatos e Marconi (1990), é caracterizada pela fonte de coleta de dados
restrita a documentos, escritos ou n&o.

De acordo com Barbetta (2005, p.25) populagdo alvo € o conjunto
de elementos que se pretende abranger no estudo. Complementa ainda
com o conceito de populagdo acessivel, sendo o conjunto de elementos
da populagdo alvo passiveis de serem observados. Neste caso, servidores
(professores e técnicos administrativos) das institui¢cdes em estudo.
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Foram utilizados questiondrios e entrevistas, conforme a
caracteristica dos grupos e a necessidade de dados. Esses instrumentos
estdo nos apéndices desta pesquisa.

Estes questionérios foram encaminhados por correio eletrénico
para alista de professores e servidores técnico administrativos da UFSC
e UTL. Cabe ressaltar que a UFSC néo liberou a lista de e-mails dos
alunos, ficando inviabilizada a aplicagio com estes. No e-mail
encaminhado, foi solicitada a participacdo na pesquisa por meio de uma
pagina, na qual continha a pesquisa, sem nenhuma forma de
identificac&o do respondente.

Além disso, na UTL foram encaminhados e-mails de refor¢co para
tentar aumentar o nimero de respondentes desta universidade.

Os dados coletados por meio dos questionarios foram analisados
estatisticamente. Cabe ressaltar que devido ao baixo numero de
respondentes da UTL, utilizaram-se as freqiiéncias absol utas, buscando
nao generalizar os dados por meio de percentuais.

Lakatos e Marconi (1990) definem que a entrevista consiste no
didlogo de duas pessoas de modo que uma obtenha informacfes da outra
a respeito de determinado assunto. Podendo ser dividida em:
Padronizada ou Estruturada e Despadronizada ou Nao-Estruturada.
Foram redlizadas entrevistas semi-estruturadas com os sujeitos de
pesquisa envol vidos diretamente com os objetivos especificos.

Schaan (2001) destaca que a entrevista torna possivel a
observacdo da reacdo do entrevistado, além de possiveis
esclarecimentos, com o intuito de evitar inconsisténcias. As entrevistas
foram gravadas, transcritas e analisadas por meio descritivo
comparativo.

Foras feitas entrevistas com responsaveis pelo plangamento da
UFSC e com sete diretores de Centro (de um total de 11 centros). Ja na
UTL foram feitas entrevistas com os responsaveis pelo processo de
plangjamento, com professores da area de planejamento e um presidente
de um centro de investigacdo. Também foram encaminhadas trés cartas
de solicitagdo de entrevista aos diretores de faculdade/institutos, ndo
obtendo resposta de nenhum deles. Sendo assim, optou-se pela
utilizagéo de andlises documental para complementar as dados.

A analise documental foi realizada no plangiamento da UTL e no
“Guido’, que consiste em um manual utilizado pelos centros de ensino
para arealizagdo do plangjamento institucional.

Apbs a coleta de dados inicia-se a se¢co de tratamento e andlise
de dados. A andlise de dados serve para comunicar a esséncia do que
revelam os dados. N&o ha regras absolutas, mas guias, direcionamentas,
sugestdes de procedimentos. Esses procedimentos devem ser
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registrados, visando a manutencdo da confiabilidade e validade do
contelido das andlises e garantir a cientificidade dos resultados da
pesquisa (PATTON, 2001).

“A coleta e a andlise de dados sd0 uma etapa no processo de
pesquisa qualitativa, ou duas fases que se retroalimentam
constantemente, s6 didaticamente podemos falar em forma separada’
(TRIVINOS, 2006, p. 139).

Uma das estratégias de andlise a ser adotada é a descritiva.
Utilizou-se ainda a andlise estatistica dos questionarios, ja descrita
anteriormente,

Ap6s a andlise dos dados, passa-se a interpretacdo e a
sistematizagdo dos relatérios, bem como do referencial do estado da
arte.

33LIMITACOES

Quanto a limitagcdo da pesquisa, destaca-se a ndo resposta dos
diretores daUTL.

Além disso, ndo foi fornecido pela UFSC a disponibilidade de
acesso a0 e-mail dos estudantes, sendo desta forma, ndo analisada o
opinido do corpo discente nesse processo. A causa dessa agcdo foram
problemas técnicos na lista de e-mail.

Deve-se enfatizar ainda que os dados néo sdo generalizaveis a
outras institui¢des de ensino, e a comparagdo é somente entre as duas
instituicdes em estudo.

Mesmo ndo sendo generalizavels, os resultados podem ser
utilizados por outras instituicdes como diagnostico dessas duas
universi dades.
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4 ESTUDO DE CASO

Apresenta-se a seguir os resultados do estudo na Universidade
Federal de Santa Catarina e a Universidade Técnica de Lisboa.

4.1 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA —UFSC

Tem-se a seguir a caracterizacdo da UFSC, bem como as
andlises das entrevistas e questionérios aplicados.

4.1.1 Caracterizacdo da UFSC

O ensino superior do Estado de Santa Catarina iniciou-se com a
criacdo da Faculdade de Direito, em 11 de fevereiro de 1932.
Organizada inicialmente como ingtituto livre, foi oficializada por
Decreto Estadual em 1935 (UFSC, 2009).

Na Faculdade de Direito germinou e nasceu a idéia da criagdo
de uma Universidade que reunisse todas as Faculdades existentes na
Capital do Estado (UFSC, 2009).

Pela Le 3.849, de 18 de dezembro de 1960, foi criada a
Universidade de Santa Catarina, reunindo as Faculdades de Direito,
Medicina, Farmécia, Odontologia, Filosofia, Ciéncias Econémicas,
Servigo Social e Escola de Engenharia Industrial, sendo oficial mente
instalada em 12 de margo de 1962 (UFSC, 2009).

Posteriormente iniciava-se a constru¢do do “campus' na ex-
fazenda modelo "Assis Brasil", localizada no Bairro da Trindade, doada
a Unido pdo Governo do Estado (Lei 2.664, de 20 de janeiro de 1961)
(UFSC, 2009).

Com a reforma universitaria, foram extintas as Faculdades e a
Universidade adquiriu a atual estrutura diddtica e administrativa
(Decreto 64.824, de 15 de julho de 1969) (UFSC, 2009).

Atualmente sua sede em Floriandpolis est organizada em 11
centros de ensino, pesquisa e extensdo, com infra-estrutura que inclui
dezenas de laboratorios, bibliotecas, editora, férum, centro esportivo,
centro de cultura e eventos, museu, planetério, observatdrio astronémico
e farmécia-escola, entre véarios outros setores (UFSC, 2009).

Para suporte a seus projetos, a universidade conta com o apoio
de fundacdes, além da parceria de instituicdes e organizactes publicas e
privadas. Acordos de cooperagdo possibilitam a integracdo entre a
universidade e o setor produtivo, 6rgao governamentais e a comunidade,
aém de estimular a mobilidade de professores e estudantes (UFSC,
2009).
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Com essa visdo a UFSC investe na internacionalizacao,
permitindo a capacitacdo de seu corpo técnico e de seus académicos em
viagens ao exterior. Da mesma forma acol he pesquisadores e estudantes
estrangeiros, em intercAmbios que envolvem dezenas de ingtituicoes e
mais de 20 paises.

A UFSC é também o maior centro de pés-graduacéo de Santa
Catarina, com 56 mestrados e 44 doutorados, colaborando com o
desenvolvimento da ciéncia brasileira, da tecnologia e da inovacéo.
Avaliaghes realizadas pela Capes posicionam a UFSC entre as 20
instituicbes melhor colocadas no ranking da pés-graduacéo (UFSC,
2009).

Quanto ao plangamento, a UFSC criou a Secretaria de
Plangamento e Finangas — SEPLAN, um 0Orgdo executivo central,
integrante da Administracdo Superior da Universidade Federal de Santa
Catarina, com a finalidade de auxiliar o Reitor em suas tarefas
executivas nas areas de Plangjamento, Orgamento, Contébil-Financeira,
Avaliacdo Institucional e Plangjamento do Espaco Fisico, Projetos de
Engenharia, Urbanisticos e Arquitetnicos.

Em relagdo as suas competéncias, destaca-se: plangar,
organizar, dirigir, coordenar e controlar todas as atividades nas areas de
Planegjamento, Orcamento, Contabil-Financeira, Avaliagdo Institucional
e Plangjamento do Espaco Fisico, Projetos de Engenharia, Urbanisticos
e Arquitetdnicos.

Nesta secretaria, h4 o Departamento de Plangjamento (DPL),
com as seguintes atribuicbes: superintender as atividades das
Coordenadorias do Departamento, coordenar as atividades das
Comissdes associadas a0 Departamento e executar outras atividades
inerentes a area ou que lhe venham a ser delegadas por autoridade
competente.

A seguir, a explanacdo sobre os principios e diretrizes do
Plangjamento da UFSC.

4.1.2 Principios e as diretrizes que regem o planejamento da UFSC

As principais diretrizes do PDI da UFSC diz respeito as
orientagdes do MEC, fato que pode ser percebido confirme a fala do
entrevistado 1

N6s nos baseamos na orientagdes do MEC que
tem um site para isso, e na legislagdo que esta la
presente. Ent&o € isso que nos guia realmente, é
uma exigéncia legal e tem as orientagdes de
como deve ser feito, tem os itens basico, e tem
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uma ceta liberdade na estruturagdo do
documento, na forma que envolvem as
prioridades e assim por diante, mas a vista de
itens bésicos serve de instrumento para avaliagdo
da Universidade que € feito periodicamente. N6s
tivemos um agora. Entdo é isso que nos guia
(ENTREVISTADO 1).

O entrevistado ainda enfatiza que esta legislagdo € para todas as
Instituicdes de Ensino Superior (IES), ndo focando-se apenas nas

federais.

Essas diretrizes sdo bases também para a avaliacdo do MEC,
denominada SINAES, que utiliza, entre outros critérios, o PDI como
avaliagéo, conforme comentario a seguir.

[.] E tirou nota boa na avaliagdo da
Universidade agora, pegou uma parte, sdo trés
notas o sistema da avaliagdo, SINAES, sdo 11
itens, e os 3 primeiros sdo sobre o PDI, sdo
claramente de coisas do PDI. O primeiro se
refere explicitamente ao PDI, o segundo ao PP,
o tercero € a responsabilidade social da
Universidade, que é um dos itens do PDI. Ent&o
S50 trés notas e ele se saiu muito bem em duas, a
primeira, aparentemente ndo foi pela forma como
o PDI foi daborado, mas sim, porque, as coisas
gue a gente previu naquele momento, ficaram
muito longe do que a gente conseguiu fazer. Mas
ali é uma questdo de como se interpreta aqueles
critérios que o INEP usa para a avaliagdo das
universidades (ENTREVISTADO 1).

Destaca-se ainda que as metas e 0 plangamento deve ter uma
visdo regdlista das atividades, implicando assim na avaliac&o posterior da

organizagao.

E outra coisa que também tem que aparecer no
PDI é a carada Administragdo que est4 fazendo o
PDI, entdo aqui ndo pode exagerar, porque se
exagerar perde a legitimidade, vocé tem que
fazer algo que perdure, independentemente da
pessoa que estgja no momento, e € isso que nos
trabalhos das comissdes a gente esta buscando e
€ também a propria filosofia (ENTREVISTADO
1).

Além disso, no Artigo 16 do Decreto n° 5.773 de 09 de maio de
2006, tem-se as instructes para elaboracao de plano de desenvol vimento

institucional.
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Tem-se assim 0s pressupostos basicos para a elaboragéo do PDI
(BRASIL, 2006):

a) Devem integrar os anexos ao PDI, no caso de faculdades ou
credenciamento de IES nova, os seguintes documentos. projetos de
CUrsos previstos para o primeiro ano de vigéncia de PDI; regimento ou
estatuto (ou proposta de), conforme a natureza da instituicdo e outros
documentos relevantes e complementares ao PDI, que a | ES entenda que
devam fazer parte do mesmo.

b) A construcdo do PDI devera se fazer de formalivre, paraque a
Instituicdo exercite sua criatividade e liberdade, no processo de sua
elaboracdo. Entretanto, os eixos tematicos constantes das Instrugdes a
seguir, deverdo estar presentes, pois serdo tomados como referenciais
das andlises subsequientes, que se realizardo por comissdo designada
pela SESWMEC e SETEC/MEC para este fim.

¢) O texto do PDI deverd ser conciso e claro, contendo dados e
informacles relevantes para a andlise de mérito da proposta e que
permitam também, tanto a IES como ao MEC, identificar e monitorar o
cumprimento das metas institucionais estabel ecidas.

A estrutura, denominado Eixos Teméticos Essenciais do PDI,
foram relatados na fundamentacdo tedrica.

Em relagdo a UFSC, a cada ano, quando se fizer o plangjamento
anual, deve-se revisar o plangjamento estratégico, “o PDI ndo, porque o
PDI é um documento e o que for produzido agora vai valer para cinco
anos, que é uma exigéncia legal. Mas o Plangjamento Estratégico vocé
pode revisar todo 0 ano, entdo olha para os proximos 10 anos, mas todo
ano vocé refaz” (ENTREVISTADO 1).

Desta forma, pode-se perceber de acordo com o entrevistado que
0 PDI busca de aprofundar o sistema de plangjamento, e é nesse sentido
gue deve ser trabalho e disponibilizado.

4.1.3 Construcéo do PDI da UFSC

Quanto a construcdo do plangjamento da UFSC (PDI), as
informagBes sobre sua construgdo sdo baseadas na entrevista com o
Diretor de Controle e Desenvolvimento da Secretaria de Plangamento e
Financas da UFSC.

Inicialmente trata-se da estrutura composta para o plangjamento.

O PDI é a SEPLAN e dentro da SEPLAN sdo
dois responsavels, o responsdvel principal é o
secretério, e ele coordena a comissdo do PPl e eu
coordeno a do PDI, mas eu sento ha outra como
auxiliar, entdo se vocé tiver que apontar um
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nome de pessoas Somos nds, como VOcé viu nés
somos mais € animadores do processo, nds temaos
a responsabilidade de trabalhar mais, de trabalhar
na redacdo, entdo a gente acaba tendo um pouco
mais de influéncia do que outras pessoas
(ENTREVISTADO 1).

Quanto a construcado, o entrevistado afirma que

Noés estamos trabalhando neste PDI com trés
caminhos basicos, o PDI tem como um dos seus
principais componentes, que nds estamos
tratando como um capitulo dele, o PPl que é o
Projeto Pedag6gico Institucional, € a mesma
idéia do Projeto Pedagdgico de Curso, s6 que é
uma versdo para a Universidade como um todo, a
idéia é que nesse projeto, nesse capitulo do PDI,
a gente estabel ece as politicas que a Universidade
val ter para os proximos quinquénio, e por conta
disso, ele foi colocado em destaque e tem uma
comissdo sO para ele, sb para o capitulo dois que
€ 0 PP, que é baseado em representante das
camaras da Universidade entdo tem c@mara de
ensino, pesquisa, extensdo e mais representantes
dos estudantes e dos funcionarios. Tem uma
segunda comissdo que esta trabalhando em
paralelo que € do resto do PDI, essa segunda
comissdo ela é composta pel os representantes das
pro-reitorias, € sO pegar a lista das pré-reitorias,
cada uma dela tem um representante, mais um
representante dos estudantes, o representante dos
funcioné&rios estd coberto pela pré-reitoria
(ENTREVISTADO 1).

Com isso, foi elaborado um formulario, o qual era composto de
uma secdo de explicagdo do que € o PDI, qual a sua natureza legal, bem
como este PDI esta inserido numa reforma do sistema de planejamento
agui da UFSC, com paliticas de curto, médio e longo prazo. “Curto
prazo, seria o plangamento anual, 0 médio prazo seria o PDI, e o de
longo prazo seria o Plangamento Estratégico de Longo Prazo’
(ENTREVISTADO 1).

O entrevistado 1 ainda complementa que apds explanacdo aos
diretores, este entdo consultaram, em reuniGes com os chefes de
departamentos e coordenadores de curso, para definir as metas do
centro. “Na verdade o que eles fizeram, o0 que a maioria fez na pratica
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foi gue cada departamento de cada centro estabel eceram as suas metas e
preencheram o formulério onde se explica quais sdo as dimensdes, que
s80 essas dimensdes mais ou menos estratégicas, que € ensino, pesquisa,
extensdo, cultura e arte e gestao”

Pode-se perceber uma tendéncia de um plangjamento botton-up,
mas ndo necessariamente sO uma “juncdo de planos’. O Entrevistado 1
complementa que essa é uma caracteristica inerente a instituicdes
publicas, principalmente em instituicdes que j& tem um plangamento
anterior, pois é intencdo também ¢é atualizar o documento anterior. E
ressaltado ainda que este processo, devido as suas caracteristicas, torna-
se maislongo.

Com essas informagfes processadas, pode-se andisar as
necessidades de investimento em infra-estrutura, pois um dos capitulos
do PDI é justamente um plano pluri anual de investimentos, que é uma
das metas do Plangjamento Estratégico. Sendo assim esse plano é feito a
partir das informacdes dos diretores e mais algumas informagtes que 0s
pré-reitores passaram e de outros elementos, como 0s investimentos
previstos no REUNI. Nessa primeira fase de plangamento, ha o
envolvimento mais dos chefes, coordenadores, diretores, pro-reitores.

Ja na fase seguinte é colocado o plano a consulta publica, (a
consulta do ultimo plano foi feita em novembro de 2009), por meio de
uma pagina nainternet (pdi.ufsc.br) aqual possui uma versao preliminar
do PDI.

Nessa consulta publica, qualquer membro da
comunidade universitéria, inclusive comunidade
externa a universidade, pode entrar ali, sem se
identificar, basta dizer em que categoria ela se
encaixa[...] e escolher qual € a segdo do PDI que
VvOocé quer opinar, vocé tem que opinar, em
principio, dentro de uma segdo especifica. Vai ter
um item do menu em que vocé pode opinar de
forma genérica. Essa informagdo vai ser
organizada por opinides similares e ai a gente val
tentar ver o que pode aproveitar isso ai, para
melhorar o documento (ENTREVISTADO 1).

Para fomentar a participacdo na consulta publica, foram
encaminhados e-mail a comunidade universitéria, disponibilizado um
video na pagina da UFSC com mensagem do vice-reitor incentivando a
participacdo, entre outros métodos.

Busca-se assim que toda a universi dade tenha a oportunidade de
participar diretamente do processo, ndo somente por seus representantes
legais nas instncias superiores, mas por meio da participagdo na
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consulta publica também. Isso aumenta o nimero de envolvidos no
processo, além de poder aumentar também a legitimagao.

Ao final da consulta publica, sdo processadas as contribuicdes,
resultando no relatério encaminhado ao consel ho universitario.

Esta é a terceira fase do processo, ou sga, a discusséo no
conselho universitario. Este conselho é formando por todas as
categorias, de professores estéo la representadas, de funcionario, os
estudantes, os centros, é so ol har a composi¢éo, tem membros externos a
universidade.

O consdlho universitario é que vai ter a palavra
fina. O MEC ndo diz quem tem que définir,
pode ser uma comissdo que faga e entregue. Em
2004 foi assim, em 2004 foi a primeira vez que
foi feito e a UFSC na verdade foi uma das
pioneiras, a legislagdo saiu em Abril de 2004 e
comego de dezembro a UFSC j& tinha um PDI
foi umadas primeiras federais a fazer, inclusive o
pessoa que fez vigiou pelo Brasil para mostrar
como é que se fazia 0 PDI. Mas ele foi feito de
uma forma totalmente diferente, uma comiss&o
de professores e funcion&rios, oito ou dez
pessoas, tem na internet o PDI, estabeleceu as
informagdes que eles queriam, solicitaram as pro
— reitorias, cada uma deu a sua contribuicéo,
arrumaram, ou homogeneizaram um pouco
aquilo e é aquilo que esta |4 E ai, mas mesmo
assim é um documento que serviu de base para
universidade, mas foi uma comissdo sd que fez,
nédo foi para o conselho universitario e nada. E
tirou nota boa na avaliacdo da Universidade
agora (ENTREVISTADO 1).

Esse trecho mostra a transi¢do e as mudangas no processo.

Cabe destacar que o Conselho Universitarios (CUn), em sessdo
do dia 8 de dezembro, aprovou o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) 2010-2014, que teve como relator o prof. Ricardo
Araljo de Oliveira (UFSC, 2010).

E relatado ainda no site do PDI da UFSC que estd sendo
reformulado seu plangjamento estratégico e o PDI devera ser um
documento norteador para o plangamento anual, com um foco nas
atividades de curto prazo, e também, para 0 plangamento estratégico
propriamente dito, com um horizonte temporal de pelo menos dez anos
(UFSC, 2010).
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Além disso, o intuito é que as futuras atualizacGes do PDI sgjam
um trabalho apenas rotineiro, refletindo o sistema de plangamento
como um todo, com ampla participagdo da comunidade universitaria
tanto nas decisdes de curto prazo como na definicéo dos planos de longo
prazo (UFSC, 2010).

4.1.4 Publicidade do PDI da UFSC

Quanto as formas de publicidade do PDI da UFSC, de acordo
com o entrevistado 1, sendo um dos responsaveis pelo PDI, € comentado
gue

Ele vai ser divulgado da mesma forma que foi o
de 2004, vai ser colocado narede. E a gente deve
fazer também um link, alids o pessoa esta
tentando fazer um selo, associado ao PDI,
quando ficar pronto deve ser colocado a pagina
da Universidade avisando que estd pronto. E
deve ser impresso um certo nimero de
exemplares al, mas hoje em dia ndo ha tanta
demanda para a versdo impressa. O principal uso
do PDI vai ser, por conta da legislacdo brasileira,
para recredenciamento da Universidade, e para
avaliacbes periddicas, que nos tivemos uma
agora em 2009 e se levar 0 mesmo tempo é
possivel que vai pegar esse PDI ainda na
préxima avaliacéo do SINAES
(ENTREVISTADO 1).

Outro comentério importante deste entrevistado diz respeito a
utilizacdo deste PDI como parémetro para a realizacdo de projetos e
outras atividades, como pode ser percebido pela fala do entrevistado 1:
“toda a criagdo de curso novo, vocé usa o PDI, e certos tipos de pedidos
de financiamento, nesses casos Vocé sempre usa a versao eletronica’.

Também é relatada a necessidade de algumas edi¢Bes
impressas.

Hoje é tudo processo eetrbnico, entdo vocé
encaminha por processo eletrénico. Mas aidéia é
fazer certo nimero de exemplares, colocar na
biblioteca, distribuir para algumas pessoas. [...] A
intencdo agora € fazer algo um pouco mais
elaborado, alguém que entenda de designer para
fazer um designer grafico um pouco melhor,
umas fotografias, etal, mas vai também depender
da disponibilidade de recursos. Isso deve ser feito
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no comego do ano que vem. Até a aprovagdo do
CUN va ser uma vesdo Dbésica
(ENTREVISTADO 1).

Esses sGo os redlatos de um dos entrevistados, sendo que sera
complementado com a opinido dos diretores de centro sobre como
deveria ser feita essa publicidade.

E relatado pelo entrevistado 2, ndo somente a publicidade
eletrénica, mas também a utilizacdo de um sistema de informac&o para o
acompanhamento deste plangjamento.

Eu entendo que o plangamento € um processo
dindmico e o que os participantes reclamam dele
€ que ndo sabem, as vezes, se envolvem propdem
metas, mas como saber em que pé estdo as
coisas, como é que as coisas estdo andando.
Ent&o, no meu modo de ver, nés deveriamos usar
a tecnologia disponivel, e ter um sistema de
atualizacdo on-line, entdo eu diria assim, o
plangamento é acessivel para quem quiser
conhecer, e as informagbes  estéo
permanentemente sendo atualizadas, entéo, estéo
I4 as informagdes, o que foi modificado, em que
pé estdo as coisas, quantos por cento foi atingido,
se est4 dentro do cronograma, se ndo esta, entdo
€U Vo assim, amaneira que eu vejo, como é um
processo, ndo adianta, poderemos chegar no final
do ano, e estar aprovado no conselho o PDI para
0s proximos cinco anos, tudo bem, podemos
imprimir um caderno bonitinho, mas isso € uma
coisa estética, pode ter uma funcéo de divulgagdo
ali e de acesso, mas e 0 depois, nds temos que
considerar, e ndo se pensa em plangamento, se
estd feito, estq feito, agora vamos cruzar os
bragos para os préximos cinco anos e aguém
resolve. Eu acho que, eu gostaria de ver as nossas
metas colocadas dentro de um sistema que fosse
acessivel para quem quisesse, inclusive nossos
alunos, “quais sdo as metas do centro?’ estd no
sistema, e ndo sO isso, mas que o responsavel
pelas agles, pelas atividades pudesse ir
atualizando sempre que, ou uma comissao, nao
sel, eu penso que é a maneira de disponibilizar o
acesso e 0 acompanhamento. Usar a tecnologia
que existe hoje e colocar isso on-line
(ENTREVISTADO 2).
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Para o entrevistado 3, esse processo precisa ser aprimorado,
principalmente em relacdo a um feedback para os centros de ensino.

Isso eu vgo como, ndo diria uma falha, mas
como uma questdo que a Administragdo central
deveria estar um pouco mais atenta, parece que a
gente trabalha, informa as necessidades, tenta
fazer uma avaliagdo da problemética do conjunto
da instituicdo e de repente nés ndo temos um
retorno. Ou sgja, passa alguns meses, a gente tem
algumas noticias aqui da pagina da UFSC, mas
n&o existe assim, uma rotina de vocé chamar uma
nova reunido e dizer quais sdo as estratégias, 0
que podemos fazer, entdo parece que falta um
pouco disso. Ou sga, nos ndo temos uma
informagdo muito clara dos resultados desse PDI.
No meu ponto de vista a gente poderia melhorar
essa comunicagdo. Esta faltando alguma coisa
(ENTREVISTADO 3).

E complementado ainda pelo entrevistado 4 sobre a necessidade da
divulgag8o ndo sO dos resultados, mas também do processo, acrescenta
ainda que “a divulgacdo deve ser ampla. Quando ha a participacéo de
mai's pessoas, essa comunicagdo fica mais facil pois ha uma sintonia. Ha
certa caréncia de meios de comunicagdo para a
divulgacdo’ (ENTREVISTADO 4).

Essa opini&o é corroborada com a fala do entrevistado 5 “Ent&o,
No seu processo elaja devia ser divulgado, porque se ele é construido, se
€le estd sendo construido, no processo de construcdo dele ja tem que ser
divulgado”.

O entrevistado 5 agrega sobre autoridade e pré-atividade, ou sgja,
gue ndo basta ter autoridade é necessario desenvolver culturalmente uma
equipe pré ativa, para distribuir responsabilidades e ndo centralizar
responsabilidades.

Outro ponto abordado pelo entrevistado 5 € em relacdo a
utilizagcdo da consulta publica para o processo ndo s da publicidade,
mas no auxilio da construcdo da legitimacao.

Entdo o que eu estou preocupada, vai se instalar
um processo de consulta publica em relacdo ao
PDI, o que é que é consulta publica, as pessoas
vao dar sugestdes em relacdo ao PDI, volto a
dizer, quem é que vai sistematizar, isso tudo,
como € que vai fazer essa sistematizagdo, tudo
em grupo, mas esse grupo é representativo, ou



88

ele é técnico, depois va para o conseho
universitério essa é a projegdo, entdo o PDI, ee
ndo precisaria ser divulgado o resultado final
dele, ndo seria tdo importante esse processo se
isso j& fosse divulgado continuamente. Acho que
poucos estdo sabendo, com excegdo do conselho
de unidade, e provavelmente nds estamos acima,
€U ndo sei como € que estd isso em outros
centros, se houve essa discussdo ampla, entdo
nesse caso, hesse momento, essa divulgacdo é
muito importante.

Ja as idéias do entrevistado 6 vao de encontro aos métodos
pretendidos pela atual equipe do PDI, ou segja “divulgagdo deveria ser
feita através dos nossos meios eetrénicos todos, portanto a pégina da
UFSC, e talvez alguma coisa impressa também, porque, seria
interessante ter em maos para acompanhar esse trabalho, para ver se esta
sendo executado o que foi colocado ali”.

Ainda é ressaltado pdo entrevistado 7 a periodicidade de
discusséo do tema, ndo sendo somente um fato pontual de publicidade.

Eu imagino o seguinte um processo de
plangamento em que haa reamente o
envolvimento das pessoas, e para que esse
planejamento seja eficaz e eficiente, ele tem que
ter o envolvimento das pessoas, eu imagino que
num primeiro momento o proprio encerramento
do plangjamento ja é divulgag&o dessa atividade,
mas isso sd ndo € suficiente, € necessério que
cada dia, toda a semana, todo o0 més haja alguém
lembrando daquilo que ficou acordado no
planejamento estratégico. As tarefas de cada um,
os afazeres de cada um, as obrigagBes de cada
um, e isso tem que ser um trabalho constante de
divulgagdo e ndo so de divulgacdo... de cobranca
de resultados.

Para o entrevistado, deve ddimitar quais seréo 0s responsaveis
dessa cobranga de resultados, pois a secretaria auxilia no plangjamento,
mas a execugdo € de todos.

Eu imagino, quando te referi nessa parte que a
secretaria de plangamento estd fazendo o
plangamento. Eu imagino que o que eles véo
fazer, evidentemente € dar o norte, mas cada um
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val fazer 0 seu e eles vao ser os cobradores desse
plangamento mas cada um de nos terd afazeres,
terd tarefas, terd missdo a ser cumprida
(ENTREVISTADO 7).

Essa idéia é corroborado pelo entrevistado 8.

Certo ai teria que ter uma divulgagdo no sentido,
de que foi montado esse plangjamento que seria o
direcionamento do que a gente quer executar nos
préximos anos, quais sdo as agles a serem
tomadas, ou sgia, vocé tem la vérias metas e
agora a gente vai desenvolver agdes para atingir
cada uma dessas metas ai. Algumas véo ter
prioridade maior outras ndo coisas desse tipo.
Entdo se é, digamos, o plano propriamente dito,
entdo isso vai surgir na forma de um documento
e teria que se dar publicidade para esse
documento. Entdo se o resultado que esta sendo
colocado ai é o resultado da aplicacdo de cada
acao, para atingir determinadas metas, al é mais a
nivel de um relatério de gestéo ou coisa desse
tipo (ENTREVISTADO 8).

Com isso, pode-se perceber que além de publicidade para a
comunidade académica, h&4 uma preocupacdo grande dos dirigente em
relacdo a uma etapa posterior, delegando responsabilidade e cobrancas,
para que o plangjamento sgja col ocado em execucao.

4.1.5 Percepcdo dos dirigentes, docentes e técnico-administrativos
guanto sua participacao e quanto ao processo de construcéo do PDI

Quanto a percepcdo dos dirigentes, apresenta-se as falas dos
entrevistados.

Olha eu, o0 que eu posso dizer é relativamente ao
que aconteceu, n6s aqui também pedimos e
orientamos os setores, que fizessem o
plangjamento e reunimos essas metas como se
fosse um plangamento do Centro. Da parte do
centro nés também identificamos algumas metas
mais amplas que aparecem como meta do centro.
Entdo eu vego assim, na ingituicdo, o
plangamento deve prever metas amplas, metas
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Ja o entrevistado
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chapéus, poderiamos dizer assim, da instituicao,
maioria delas seriam metas chapéus do que metas
dos centros, das unidades, de certa maneira
seriam incorporadas pelas metas chapéus da
instituicio (ENTREVISTADO 2).

3 mostra a mudanga ocorrida nesta nova

Em relacdo ao PDI, nds nunca tivemos uma
discussdo especifica sobre o PDI, nds estamos
comegando a fazer essa discussdo agora a partir
da Administracdo do Novo Reitor Prof. Prata,
que j& fez um ano agora, e a criago da Comissio
CAPLAN ligada a SEPLAN é que foi possivel
maior envolvimento dos diretores nesse processo.
E para nés foi entregue uma solicitacdo através
da comissdo numa das reunides e um formulario
especifico em que cada centro teria que
apresentar suas necessidades enquanto centro de
ensino, e isso, passa tanto pela parte, vamos dizer
assim, fisica dos prédios como as necessidades
administrativas e académicas (ENTREVISTADO
3).

Corroborando com essa afirmagdo temse a opinido do
entrevistado 4.

O PDI, como no inicio eu acho que j& tinha
falado, em primeiro lugar, eu acho que esse é um
dos primeiros momentos, eu estou na
universidade desde 96 e nds nunca tinhamos tido
a oportunidade de falar, sobre o PDI da forma
gue nos estamos fazendo agora, e além disso, o
PDI tornou-se uma exigéncia por parte do
Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino
Superior, 0 SINAES, e isso tornou entdo o PDI
uma necessidade para a prépria instituicdo na sua
prépria relagdo com o Ministério de Educacéo e
Cultura, 0o MEC. E dessaforma, além de ele deve
ser considerado uma forma de organizagdo da
instituicBo que deve ser primordial no seu
pensamento, tanto em relagdo a plangamento
estratégico que € uma coisa e o Plano de
Desenvolvimento Institucional que € outra. O
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PDI é uma coisa 0 Plangiamento Estratégico é
outra. O PDI é um documento que tem que ser
elaborado, que tem ser construido, no entanto ee
tem toda uma construgdo que se baseia em linhas
gerais, ou sgja, vocé tem varios aspectos, vocé
faz inicialmente um diagndstico, depois desse
diagndstico vocé percebe através do diagndstico
quais sdo as questdes, qual é a realidade atual,
presente, da institui¢go. Por isso que eu digo, é
a0 mesmo tempo, 0 mesmo encaminhamento que
vocé faz para o plangjamento estratégico, eisso o
PDI vai ajudar nesse plangamento estratégico,
mas ele € de certa forma, vocé faz uma previsio
de quais s80 as metas da universidade, o que
vocé tem que alcangar e como vocé vai alcancar.
Entdo metas e agdes. E isso, faz com que as
pessoas se envolvam nesse processo, entéio como
a universidade nunca teve esta experiéncia, a
Administragdo atual, e eu acho que temos que
louvar isso muito, ela estd tendo essa
preocupacdo (ENTREVISTADO 4).

O entrevistado 4 ainda complementa que o PDI “n&o é a juncéo
dos planos das unidades, porgue existem questdes, eu acho que é o PDI
deve contemplar as contribuicbes das unidades, inclusive as
especificidades dos varios centros, mas deve se pensar de forma
institucional,  institucionalizado, mas ao mesmo  tempo”
(ENTREVISTADO 4).

Ja outro entrevistado, mostra uma realidade um pouco diferente,
sobre 0 imediatismo que ocorreu na elaboragdo do PDI:

Pelo que eu sei cai do céu, a coisa caiu assim,
“existe um PDI tem que ser feito e..”. E uma
iniciativa da Administragdo central  por
EXIGENCIA basicamente do MEC, porque isso
ai estd vinculado muito diretamente com o
credenciamento  de  novos  cursos, O
credenciamento da prépria instituicio, esse tipo
de coisa. Ent&o digamos assim, informagdes mais
do que essas ai, ta dificil (ENTREVISTADO 6).

Em relacdo aos envolvidos no PDI, destaca-se as falas a seguir.

Mais diretamente nds envolvemos a diregdo do
centro, o diretor e o vice diretor, a coordenadora
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administrativa, a coordenadora de orgamento, por
parte do centro. Depois envolvemos os chefes
dos departamentos, os coordenadores dos cursos
de graduacdo e pés-graduacdo e os demais
membros do conselho da unidade. Entdo houve
um convite mais direcionado aos membros do
conselho da unidade, mas deixamos claro no
convite que a participagdo era aberta, ou sga, que
€sses representantes, poderiam estender o convite
aos demais da sua unidade, no caso, o chefe do
departamento poderia estender o convite para os
professores do seu  departamento, 0s
coordenadores de curso aos alunos, e assim
sucessivamente (ENTREVISTADO 2).

Essafala é corroborada pel o entrevistado 3,

Em geral, a chefia do departamento, [...].Porque
envolveria, entdo no curso e as necessidades
vinculadas aos alunos da graduagdo e na chefia
do departamento aquelas relacionadas com o
corpo docente (ENTREVISTADO 3).

Por fim, temse 0 entrevistado 7, que confirma a mesma
participac&o no PDI em outro centro de ensino da UFSC:

Diretamente envolvidos com o PDI nés temos o
diretor, o vice-diretor, a propria coordenadora de
apoio, estd muito envolvida nisso. Entdo, eu diria
que toda a secretaria de Centro esta envolvida
As chefias estéo envolvidas, as coordenadorias,
tanto as de graduagdo quanto as de pos-
graduagdo, estdo envolvidas e diversos
professores. Quer dizer, em Ultima andlise, todos
se envolverdo, em maior ou menor grau. Por
exemplo, na fisica, para dar um exemplo, eles ja
estdo bem adiantados com esse PDI e tudo que
foi discutido ja foi passado para os professores, e
eles j& opinaram, j& se manifestaram. Entdo, quer
dizer, a idéia é que todo mundo se envolva
mesmo, e estd havendo um envolvimento, eu
diria assim, de boa parcela (ENTREVISTADO
7).
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A seguir a andlise dos questionérios com os docentes e técnico-
administrativos

Tabela 01; Vocé conhece o PDI da UFSC?

Desconheg Conhego
o] Conhego razoavelment Conhego
totalmente  pouco e bem Total
Frequéncia
Docente absoluta 27 24 14 3 68
Percentual
Linha 39,70% 35,30% 20,60% 4,40%  100,00%
Percentual
Coluna 56,25% 48,98% 73,68% 60,00% 56,20%
Técnico-
adminigtrati  Frequéncia
Vo absoluta 21 25 5 2 53
Percentual
Linha 39,60% 47,20% 9,40% 3,80%  100,00%
Percentual
Coluna 43,75% 51,02% 26,32% 40,00%  43,80%
Frequéncia
Total absoluta 48 49 19 5 121
Percentual
Linha 39,67% 40,50% 15,70% 413%  100,00%
Percentual
Coluna 100,00%  100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: dados primérios

O numero total de respondentes € bem parecido tanto na categoria
Docentes como na categoria Servidor Técnico-administrativo,
respectivamente 68 e 53 respondentes.

Para a pergunta, se conhece o PDI da UFSC, os que afirmaram
desconhecer totalmente sdo de quase 40% em ambas as categorias,
porém, ja os que afirmam conhecer pouco ha um significativo aumento
na categoria servidor técnico-administrativo, pouco mais de 47% dos
servidores contra 35,20% dos docentes, e uma visivel inversdo aos que
afirmam “conhecer razoavelmente’” com mais 20% na categoria
docentes e pouco menos de 10% na categoria servidor técnico-
administrativo. Segue a ilustrac&o desse fato.
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Docente

Técnico-administrativo

‘m Desconheco totalmente m Conhego pouco 0 Conhego razoavelmente 0 Conhego bem.

Figura 04: Vocé conhece o PDI da UFSC?

Fonte: dados primérios

A proxima questéo versa sobre os meios que conheceu o PDI da

UFSC.
Tabela 02: Por quais meios conhece o PDI da UFSC?
Material
Quadros institu-
Steda afixado§ nas cional ) Centto
UESC d_ependen- ((_:alenda- ac_adeL Outros Total
ciasda rio; mico
UFSC agenda;
panfletos
Frequéncia
Docente  absoluta 6 2 23 0 14 45
Percentual 31,11 100,0
Linha 13,33% 4,44% 51,11% 0,00% % 0%
Percentual 48,30 50,00
Coluna 25,00%  50,00% 76,70% 0,00% % %
Técnico-
adminiss  Frequéncia
trativo absoluta 16 1 6 1 13 37
Percentua 35,14 100,0
Linha 43,24% 2,70% 16,22% 2,70% % 0%
Percentual 100,00 44,80 39,00
Coluna 66,70%  25,00% 20,00% % % %
Frequéncia
Total absoluta 22 3 29 1 27 82
Percentua 32,93 100,0
Linha 26,83% 3,66% 3537% 1,22% % 0%
Percentua 100,00 100,00 100,0 100,0
Coluna % 100,00%  100,00% % 0% 0%

Fonte: dados primérios
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Quando perguntado por quais meios conheceram o PDI da UFSC
também h& uma significativa diferenca entre as categorias docentes e
servidores técnico-administrativos. O site da UFSC foi o principal meio
pelo qual os servidores técnico-administrativos conheceram o PDI, com
43,24%, ja para os Docentes 0 meio mais preponderante foi o “ material
institucional” com mais de 50%. Ambas as categorias mostraram um
significativo nimero que responderam “outros’ sendo 31,11% para
docentes e 34,14% para servidores técnico-administrativos. Dentro da
resposta “ outros’, 0 meio mais citado foi a reunido de departamentos.

Técnico-administrativo

Docente

0% 10% 2% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 90% 100%

‘l Site da UFSC B Quadros afixados nas dependéncias da UFSC M Material institucional (calendério; agenda; panfletos O Centro académico @ Outros

Figura 05: Quais meios conhece o PDI da UFSC
Fonte: dados primérios

Tem-se também as respostas sobre a participagdo no processo de
construcéo do PDI.

Tabela 03: VVocé participa/participou do processo de construgéo do PDI
da UFSC?

Sm Nao Total
Docente Frequéncia absoluta 18 23 41
Percentual Linha 4390% 56,10% 100,00%
Percentual Coluna 66,70%  46,00%  50,00%
Técnico-
administrativo  Frequéncia absoluta 8 24 32
Percentual Linha 25,00%  75,00% 100,00%
Percentual Coluna 29,60%  48,00%  39,00%
Total Frequéncia absoluta 26 47 73
Percentual Linha 35,62% 64,38% 100,00%
Percentual Coluna 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: dados primérios
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Quando perguntado se participa ou participou do processo de
construcdo do PDI da UFSC, 56,10% dos docentes e 75% dos servidores
técnico-administrativos afirmaram ndo participar. Aqui, cabe destacar
gue o PDI anterior, de 2004, foi desenvolvido por uma comissao técnica
e ndo houve participagdo da comunidade académica. J4 o atual PDI, no
momento da pesguisa, encontrava-se em estagio inicia de
desenvolvimento, com maior participacdo apenas das comissdes de
desenvolvimento e dos diretores de centros convocados. Pode-se
verificar isso nailustracdo proxima.

100%
80%

v
60% miteo
oSim

40%

20%

0%

Docente Técnico-administrativo

Figura 06: Vocé participa/participou do processo de construgdo do PDI da
UFSC?
Fonte: dados primérios

Também é indagado sobre a forma de participag&o.



Tabela 04: Qual forma partici pa/participou da construcdo do PDI da
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UFSC?
Partici-
Respon-  pou de
deu féruns
Participou pesqui- de
dereunibes sas debates Qutros Total
Frequéncia
Docente  absoluta 12 4 1 3 20
Percentual Linha 60,00% 20,00% 5,00% 15,00% 100,00%
100,00
Percentual Coluna  66,70%  44,40% % 100,00%  50,00%
Técnico-
adminis-  Freguéncia
trativo absoluta 5 5 0 0 10
Percentual Linha 50,00% 50,00% 0,00% 0,00%  100,00%
Percentual Coluna  27,80% 55,60% 0,000  0,00% 39,00%
Frequéncia
Total absoluta 17 9 1 3 30
Percentual Linha 56,67% 30,00 3,33% 10,00% 100,00%
100,00 100,00
Percentual Coluna  100,00% % % 100,00% 100,00%

Fonte: dados primérios

Quanto a forma de participagcdo, 18 docentes e 8 servidores
técnico-administrativos que participaram de aguma forma. As
participacfes em reunides e consultados em pesquisas representam
100% na categoria servidores técnico-administrativos e 80% na
categoria docentes quanto as formas possiveis de partici pagéo.

Técnico-administrativo

Docente

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

‘l:lPanicipou de reunides Mrespondeu pesquisas O participou de foruns de debates 0 Outros ‘

80%

90%

100%

Figura 07: Qual forma participa/participou da construgdo do PDI da UFSC?

Fonte: dados primérios
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A seguir, as informagdes sobre o desgjo dos respondentes de
participar do PDI.

Tabela 05: Vocé gostaria de participar do processo de construgdo do
PDI da UFSC?

Sm Nao Total

Docente  Frequéncia absoluta 52 16 68
Percentual Linha 76,50% 23,50% 100,00%
Percentual Coluna 50,50% 48,50% 50,00%

Técnico-

adminis-

trativo Frequéncia absoluta 40 13 53
Percentual Linha 75,50% 24,50% 100,00%
Percentual Coluna 38,80% 39,40% 39,00%

Total Frequéncia absoluta 92 29 121
Percentual Linha 76,03% 23,97% 100,00%
Percentual Coluna 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: dados primérios

Quando perguntado sobre o desgjo de participar do processo de
construcdo do PDI da UFSC mais de 75% em ambas as categorias
responderam afirmativamente.

Sim

0% 10%  20%  30%  40%  50%  60% 0%  80%  90%  100%

o Docente m Técnico-administrativo

Figura 08: V océ gostaria de participar do processo de construcdo do PDI da
UFSC?
Fonte: dados primérios
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Também € solicitado sobre qual a forma de participacdo na

construcéo do PDI.
Tabela 06: De qual forma gostaria de participar da construcdo do PDI da
UFSC?
Parti- Ser
cipar de consultado Féruns
reu- através de de
nibes  pesqui-sas deba-tes Outros Total
Frequéncia
Docente  absoluta 15 31 22 3 71
Percentual
Linha 21,13% 43,66% 30,99%  4,23% 100,00%
Percentual
Coluna 41,70% 46,30% 45,80% 50,00% 50,00%
Técnico-
adminis-  grequencia
trativo absoluta 17 26 24 3 70
Percentual
Linha 24,29% 37,14% 34,29%  4,29% 100,00%
Percentual
Coluna 47,20% 38,80% 50,00% 50,00% 39,00%
Frequéncia
Tota absoluta 32 57 46 6 141
Percentual
Linha 22,70% 40,43% 32,62%  4,26% 100,00%
Percentual 100,00
Coluna 100,00% 100,00%  100,00% % 100,00%

Fonte: dados primérios

Ser consultado através de pesquisas € a forma preferida de
participacéo de ambas as categorias com 43,66% dos docentes e 36,14%
dos servidores, seguida por participar de foruns de debates com 30,99%

para docentes e 34,29% dos servidores.
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Técnico-administrativo '
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‘I:IPanicipar de reunides @ Ser consultado através de pesquisas 0 Foruns de debates 0 Outros ‘

Figura 09: De qual forma gostaria de participar da construgéo do PDI da UFSC?
Fonte: dados primérios

Tem-se ainda a andlise de quais 0os meios mais eficazes para
divulgacdo do PDI da UFSC.

Tabela 07: Em sua opinido quais os meios mais eficazes para divul gagéo
do PDI da UFSC para a comunidade académica?

N&o sei
E- Pan- Pales infor-
mails Sites fletos -tras Outros mar Total
Frequéncia
Docente  absoluta 46 32 20 28 9 2 137
Percentual 335 2336 146 204 100,
Linha 8% % 0% 4% 6,57% 1,46% 00%

Percentual 45,1 42,70 476 46,7 47,40 50,00 50,0
Coluna 0% % 0% 0% % % 0%

Técnico-

adminis-  Frequéncia

trativo absoluta 43 32 16 27 8 1 127
Percentual 33,8 2520 126 21,2 100,
Linha 6% % 0% 6% 6,30% 0,79% 00%
Percentual 42,2 42,70 38,1 450 4210 2500 390
Coluna 0% % 0% 0% % % 0%
Frequéncia

Total absoluta 89 64 36 55 17 3 264
Percentual 33,7 2424 136 20,8 100,
Linha 1% % 4% 3% 6,44% 1,14% 00%

Percentual 100, 100,00 100, 100, 100,00 100,00 100,
Coluna 00% % 00% 00% % % 00%

Fonte: dados primérios



101

Segundo os respondentes a forma mais eficaz para divulgar o PDI
da UFSC é através dos e-mails com mais de 30% das respostas em
ambas as categorias. A segunda forma de divulgacdo mais eficaz
segundo os respondentes € o site com mais de 20%, também em ambas
as categorias.

Técnico-administrativo

Docente

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 90% 100%

‘I:I E-mails @ Sites O Panfletos O Palestras @ Outros @ Néo sei informar‘

Figura 10: Em sua opini&o quais 0os meios mais eficazes para divulgagéo do PDI
da UFSC para a comunidade académica?
Fonte: dados primérios

A seguir a pergunta sobre a discussdo do PDI na comunidade
universitaria.

Dos respondentes, 55,90% dos docentes consideram a discussao
sobre 0o PDI como pouco discutido, ja os servidores técnico-
administrativos sdo 43,40%. O segundo percentual mais relevante é de
27,90% na categoria de docentes e na categoria dos servidores técnico-
admini strativos a segunda resposta mais relevante € a* desconhego” com
30,20%.



Tabela 08: Em sua opinido, vocé acha que a discussao sobre o PDI na

comunidade universitaria da UFSC é:
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Razoavel-  Pouco N&o é
Muito mente  discuti-  discuti-  Desco-
discutido  discutido do do nheco Total
Frequéncia
Docente absoluta 0 1 38 19 10 68
Percentual
Linha 0,00% 150%  5590% 27,90% 14,70% 100,00%
Percentual
Coluna 0,00% 50,00% 57,60% 5590% 29,40%  50,00%
Técnico-
adminis- Frequéncia
trativo absoluta 0 1 23 13 16 53
Percentual
Linha 0,00% 1,90%  4340% 2450% 30,20% 100,00%
Percentual
Coluna 0,00% 50,00%  34,80% 38,20% 47,10%  39,00%
Frequéncia
Total absoluta 0 2 61 32 26 121
Percentual
Linha 0,00% 165%  5041% 2645% 21,49%  100,00%
Percentual 100,00 100,00 100,00
Coluna 0,00% 100,00% % % % 100,00%
Fonte: dados primérios
Técnico-administrativo
Docente
d% 16% 26% 36% 46% 56% 66% 76% Bd% 96% 106%

‘EI Muito discutido @ Razoavelmente discutido 0 Pouco discutido O N&o é discutido @ Desconhego ‘

Figura 11: Em sua opini&o, vocé acha que a discussdo sobre o PDI na

comunidade universitariada UFSC &
Fonte: dados primérios



Por fim,
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foi solicitada a avaliagdo do processo de
acompanhamento do PDI.

Tabela 09: Como vocé avalia o processo de acompanhamento dos
resultados plangjados no PDI da UFSC?

Muito Pés-  Desco-
bom Bom Regular Ruim smo  nhego Total

Frequénci

Docente  aabsoluta 1 2 16 5 6 38 68
Percentual 100,0
Linha 1,50% 290% 2350% 7,40% 8,80% 5590% 0%
Percentual 41,70 75,00 50,00
Coluna 100,00% 50,00% 64,00% % % 4420% %

Técnicoa

dminis- Frequénci

trativo aabsoluta 0 1 8 6 2 36 53
Percentual 11,30 100,0
Linha 0,00% 1,90%  15,10% %  3,80% 67,90% 0%
Percentual 50,00 25,00 39,00
Coluna 0,00% 25,00% 32,00% % % 4190% %
Frequénci

Tota aabsoluta 1 3 24 11 8 74 121
Percentual 100,0
Linha 0,83% 248% 19,83% 9,09% 6,61% 61,16% 0%
Percentual 100,00 100,0 100,00 100,00 100,0
Coluna 100,00% 100,00% % 0% % % 0%

Fonte: dados primérios

O processo de acompanhamento dos resultados plangados no
PDI da UFSC foi a pergunta que apresentou maior indice de
desconhecimento por parte dos respondentes. Na categoria docente esse
nimero passa de 55% que afirmam desconhecer o processo, e é ainda
maior para os servidores técnico-administrativos chegando a 67,90%.
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Técnico-administrativo ' l
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Figura 12: Como vocé avalia o processo de acompanhamento dos resultados
plangjados no PDI da UFSC?
Fonte: dados primérios

Desta forma, pode-se conhecer a participacdo, algumas idéias
para o aprimoramento do PDI da UFSC. Foi percebida uma tendéncia
favoravel a participagdo neste processo, envolvendo mais pessoas assim
na sua construcao.

ApoGs a explanagéo sobre o processo de plangjamento na UFSC,
apresenta-se os dados da Universidade Técnica de Lisboa no capitulo
seguinte.

4.2 UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA - UTL

Neste capitulo é abordado os dados da Universidade Técnica de
Lisboa, por meio de sua caracterizacdo e apresentacdo dos resultados
das entrevistas e questionarios.

4.2.1 Caracterizagdo da UTL

A Universidade Técnica de Lisboa (UTL) foi criada, em 1930, a
partir de quatro Escolas ja existentes. a Escola Superior de Medicina
Veterindria, atual Faculdade de Medicina Veterinaria (FMV), o Instituto
Superior de Agronomia (ISA), o Ingtituto Superior de Ciéncias
Econbmicas e Financeiras, atual Instituto Superior de Economia e
Gestéo (ISEG), e o Instituto Superior Técnico (IST) (UTL, 2009).

Posteriormente, veio a ser enriquecida com trés novos
estabelecimentos de ensino superior: o Instituto Superior de Estudos
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Ultramarinos, em 1961, atual Instituto Superior de Ciéncias Sociais e
Paliticas (ISCSP), o Instituto Superior de Educagdo Fisica, em 1976,
atual Faculdade de Motricidade Humana (FMH) e a Faculdade de
Arquitetura (FA), em 1979 (UTL, 2009). A seguir, a estruturada UTL.
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Nas suas escolas, a UTL, conta atual mente com cerca de 18.800
alunos de licenciatura e 2.600 de mestrado, mobilizando um orgamento
gue, no seu global, ronda os 170 milhdes de euros por ano (UTL, 2009).

Como fatos mais salientes da histéria recente da UTL destaca-
se a criagdo do Pdlo Universitério da Ajuda, localizado nos terrenos
contiguos aos do Instituto Superior de Agronomia, onde estédo ja
construidas as novas instalagdes da Faculdade de Arquitetura, da
Faculdade de Medicina Veterindria e do Instituto Superior de Ciéncias
Sociais e Politicas, bem como se encontra em funcionamento o
Refeitorio, o Restaurante e o Centro de Atividade Fisica e Recreagdo
(CEDAR) (UTL, 2009).

Nas Escolas que mantiveram instalagfes nos locais tradicionais
como o ISA, 0 ISEG e 0 IST, tém vindo a ser realizados i mportantes
investimentos em obras de ampliagdo e remodelacdo das suas infra-
estruturas cientificas, pedagdgicas e de outras infra-estruturas nao

Figura 13: estrutura UTL
Fonte: Guido (UTL, 2002)
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ligadas ao Ensino, como é o caso do Jardim Boténico e da Tapada da
Ajuda (UTL, 2009)..

A expansdo da UTL integra ainda o Projeto do Taguspark onde
esta ja estd instalado o Pdlo do IST, sendo igualmente prevista a
construcdo de uma residéncia para estudantes (UTL, 2009).

Merece também destague na Histéria recente da UTL o inicio
das atividades do Colégio de Estudos Integrados, incentivadoras de
acles de natureza transdisciplinar sobre assuntos de interesse nacional
e/ou internacional e a criagdo da Associagdo dos Funcionérios da UTL
gue representa um motor de aproximagdo dos Docentes e N&o Docentes
daUTL (UTL, 2009).

A UTL conta com um Departamento de Plangamento e
Documentacdo, o qual, objetiva recolher e tratar os dados necessarios
para manter atualizado o plano estatistico e a elaboracdo dos
instrumentos de gestdo da UTL, assim como a recolha, o tratamento e a
difusdo de informagdo e documentagdo de indole institucional (UTL,
2009).

A seguir o organograma deste departamento

Departamento de l Coordenadora
Planeamento e Ducumentagéﬂi Maria José Cunha

e

Area de Estudos Area de
e Planeamento Documentacao

I ,,.._._!

Filipa Aguiar Maria Jofo Nunes
Luisa Neves Paula Guerreiro

Figura 14: Organograma do Departamento de Planeamento e Documentagdo
Fonte: UTL (2009)

O trabalho da area de estudo e plangjamento consiste em:

a) desenvolver e manter as bases de dados com indicadores
pertinentes, sustentadas num sistema de informagéo/plano estatistico,
para atomada de decisdo da UTL;

b) elaborar o Plano de Atividades, o Relatério de Atividades e o
Plano de Desenvolvimento da UTL;

) elaborar estudos, pareceres e projetos varios para um melhor
conhecimento da UTL.
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4.2.2 Principios e as diretrizes que regem o planejamento da UTL

Antes de apresentar 0s principios e diretrizes que regem o
plangjamento da UTL, cabe destacar a estrutura de suas escolas.

As Escolas da UTL sdo as maiores e as mais antigas do pais nas
suas areas de especialidade:

a) FMV - Faculdade de Medicina Veterinaria;

b) ISA - Instituto Superior de Agronomia;

c) ISEG - Ingtituto Superior de Economia e Gestéo

d) IST - Instituto Superior Técnico

€) ISCSP - Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Paliticas

f) FMH - Faculdade de M otricidade Humana

0) FA - Faculdade de Arquitetura

As Escolas da UTL possuem 6rgaos de gestéo proprios. A sua
estrutura de gestdo esta organizada em departamentos ou areas de
especialidade. Todas as Escolas dispdem de centros de investigagao,
ingtitutos, e outras unidades dedicadas a investigac8o, cooperacao,
relacOes internacionais, ligagdo ao tecido empresarial e ao mercado de
trabal ho.

Com isso, apresentam-se alguns trechos da legislagdo (Estatuto)
de algumas escolas, para demonstrar as diretrizes a serem seguidas no
plangjamento.

Da ISEG, temse na seccdo I, Artigo 19 que compete ao
Conselho de Escola, sob proposta do Presidente:

a) Aprovar os planos estratégicos de médio prazo e o plano de
acao para o quadriénio do mandato do Presidente;

b) Aprovar as linhas gerais de orientagdo da Escola,
designadamente, nos planos cientifico, pedagdgico, da prestacdo de
servicos, do relacionamento externo, financeiro e patrimonial;

c) Aprovar, nos termos dos presentes Estatutos, a criagao,
transformacdo ou extingdo dos elementos estruturais previstos nas
alineas.

Ja da ISA, no capitulo |1, artigo 10, destaca-se que sdo ainda
competéncias do Conselho de Escola, por proposta do Presidente do
ISA:

a) Aprovar o plano estratégico, o plano quadriena do

Presidente do ISA e o plano e o rdatério anuais de atividades

da escola, ouvidos os Conselhos Cientifico, Pedagbgico e de

Gestéo, nas matérias das respectivas competéncias,

b) Aprovar a proposta de orgcamento e as contas anuais,
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Em relacdo ao ISCSP, o qual possui pesguisas em

plangiamento, destaca-se 0 artigo 29, o qual define que compete ao
Conselho de Escola, sob proposta do Presidente do | SCSP:

a) Aprovar os planos estratégicos de médio prazo e o plano de
acao para o quadriénio do mandato do Presidente do | SCSP,

b) Aprovar as linhas gerais de orientagdo do |SCSP nos planos
cientifico, pedagdgico, financeiro e patrimonial;

c) Apreciar a criagdo, transformagdo ou extingado de cursos do
ISCSP,

d) Aprovar a regulamentacdo dos sistemas de avaliacdo de
docentes e investigadores e de auto -avaliagéo do ISCSP,

€) Apreciar e aprovar os planos e os relatorios anuais de
atividade do ISCSP,

f) Aprovar a proposta de orgamento;

Outro artigo apresentado € do IST, capitulo I, artigo 10,

definindo que compete ao Conselho de Escola, sob proposta do
Presidentedo IST:

a) Aprovar o plano estratégico, o plano quadriena do
Presidente do IST e o plano e o relatdrio anuais de atividades da
escola, ouvidos os Conselhos Cientifico, Pedagbgico e de
Gestéo, nas matérias das respectivas competéncias,

b) Aprovar a proposta de orgcamento e as contas anuais,

¢) Criar, transformar ou extinguir pélos ou unidades com base
em relatorio fundamentado e ouvidos os Conselhos Cientifico,
Pedagdgico e de Gestao;

Por fim, apresenta-se a legidacdo da UTL, na seccdo I, no

artigo 20, relatando que compete ao Conselho Geral, sob proposta do

Reitor:

a) Aprovar os planos estratégicos de médio prazo e o plano de

acao para o quadriénio do mandato do Reitor;

b) Aprovar as linhas gerais de orientacdo da Universidade nos

planos cientifico, pedagdgico, financeiro e patrimonial;

¢) Criar, transformar ou extinguir polos ou unidades organicas,

E salientado ainda pel o entrevistado 9, que
na sequéncia da publicagdo do Regime Juridico
das Instituicbes de Ensino Superior (Le n.°
62/2007, de 10 de Setembro), a Universidade
Técnica de Lisboa tem vindo a regjustar a sua
estrutura de Governo a nova legislagdo, através
da criagcho de novos @ estatutos e
subsequentemente de novos Orgaos de Gestao.
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Portanto, essa também € uma das legislaces referentes ao
plangjamento da UTL.

Com base nos trechos apresentados dos estatutos das Escolas
gue compde a UTL, percebe-se que cada Escola tem a autonomia e
obrigacdo estatutaria de criar 0 seu plangamento para o mandato do
presidente em curso. Cabe destacar, que as orientacBes gerais para o
plangamento da UTL segue diretrizes do tipo TOP-DOWN, tanto em
linhas gerais de acdo como na metodologia para elaboracdo das
estratégias de acdo. No entanto, a equipe reitoral que dita as linhas
gerais é compostas por docentes vinculados a cada uma das escolas, o
gue leva em conta 0s anseios e aspiragdes de cada Escola no
desenvolvimento das linhas gerais.

Alem disso, a UTL conta com um guia, chamado guido, com o
objetivo de consolidar um conjunto de orientacGes e metodologias que
tem vindo a ser difundidas e aplicadas no ambito da Universidade (UTL,
2002).

Efetivamente, um dos objetivos fundamentais foi o de lancar de
forma progressiva e sustentada a fungdo de plangiamento na UTL. Em
consequéncia foram constituidas na Reitoria e nas Escolas (naguelas
onde ndo existiam) equipes técnicas de plangamento, que tem vindo a
preparar os projetos de Planos e de Reatérios Anuais, bem como
permitiram a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento da UTL para o
periodo de 2002-2006 (UTL, 2002).

Neste guido, apresentar-se gque um plano estratégico deve refletir
de uma forma sintética e completa 0 pensamento estratégico dos
membros da organizagdo. Por isso, € importante que sgja estruturado de
acordo com as trés componentes da reflexdo estratégica: andlise
estratégica, a formulagdo da edtratégia e a sua organizagdo
implementacdo (UTL, 2002).

A primeira componente, relativa a andlise estratégica, deve
debrucar-se sobre a interacdo entre a Universidade e o seu meio
envolvente (oportunidades e ameagas), bem como sobre a adequacdo da
Universidade (pontos fortes e pontos fracos) aos requisitos competitivos
do seu negécio. Esta andlise deve ser feita para a Universidade no seu
conjunto e, depois, repetida para cada uma das suas Unidades Organicas
(UTL, 2002).

A segunda componente, relativa a formulac&o da estratégia, deve
explicitar a missdo, objetivos e principais orientacdes estratégicas da
organizagdo. Aqui devem ser definidas as linhas mestras da estratégia
global (e depais, tendo como base essa estratégia global, deverd cada
UO, desenvolvera sua propria estratégia, consistente com aguela) (UTL,
2002).
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Finalmente, a terceira componente, relativa a organizacdo e
implementagdo da estratégia, deve traduzir as orientagdes delineadas em
medidas concretas para acancar 0s objetivos. Aqui devem ser
representadas a estrutura organizacional, as politicas de gestdo e o
controle de gestdo. Os planos e or¢amentos anuais devem depois referir,
com maior detalhe, a natureza das agdes especificas a levar a cabo e o
seu horizonte temporal. E aqui ja estamos no ambito do planejamento
operacional (UTL, 2002).

O Plano Estratégico deve ser apresentado ao Senado (equivalente
ao conselho universitario) para se aprovado. A partir de entdo este Plano
serd o motor do desenvolvimento institucional, através da atividade dos
orgdos de governo da Universidade, assim como das entidades
associadas e dinamizadas pela propria Universidade (UTL, 2002).

4.2.3 Construcéo do planejamento da UTL

No seu programa €eleitoral o Reitor, que tomou posse em Abril
de 1999, propunha-se encetar um processo de mudanca. A necessidade
de transformar em agdes e atividades concretas os propdsitos e designios
refletidos no programa eleitoral (UTL, 2002).

Assim surgiram as Linhas Gerais de Orientacdo (LGO) fruto do
trabalho de uma equipe de reflexdo que integrava elementos da gestdo
de topo da Universidade (Equipe Reitoral) e especialistas com um
profundo conhecimento de ensino superior em geral e da UTL em
particular (UTL, 2002).

Foi assim que, das oportunidades e ameacas identificadas a partir
da andlise ao meio envolvente, do levantamento dos pontos fortes e
fracos e do estudo de um conjunto de documentos que reportavam a
trajetoria da Universidade nos ultimos 5 a 10 anos, forma destacados
dois grandes eixos de agdo, 10 objetivos e 65 linhas gerais de orientac&o
(UTL, 2002).

O segundo passo foi a elaborac@o do Plano de Desenvolvimento
2002-2006. Partindo das LGO, de diretrizes fornecidas pelo Ministério
da Educac8o através da DirecBo Geral do Ensino Superior, e de
orientagOes especificas do Departamento de Plangamento a médio
prazo, tendo-se introduzido metodologias utilizadas no plangamento
estratégico (UTL, 2002).

No caso da UTL, dadas as caracteristicas do setor de educacdo e
do ensino universitario em particular, tem-se um ciclo de plangjamento
estratégico de 4 anos. Sendo realizado de 4 em 4 anos (significando que
a um ciclo de 4 anos se segue outro ciclo, em principio, de 4 anos), o
plano estratégico devera ser objeto de revisdes anuais para que se
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garanta a atualidade do plano, para manter um elevado nivel de
motivacdo do pessoal e para melhorar a aplicacdo dos recursos da
Universidade (UTL, 2002).

A escolha das pessoas para levar a cabo as vérias fases do
processo de plangjamento estratégico € das questbes mais criticas e
delicadas para o sucesso da iniciativa.

Ainda que a coordenacdo mais operacional do processo de
plangamento estratégico possa ser delegada num responsavel de
segunda linha da UTL (ou mesmo um facilitador externo), a lideranca
do processo tem de ser assumida de forma clara e inequivoca pdo
responsavel méximo da UTL, pois:

a) este €, de fato, o grande responsavel pelo rumo estratégico da
instituicao;

b) tem um nivel de relagdo externa, nomeadamente com o Estado
e outras Universidades que ndo é facilmente delegave noutra pessoa;

¢) tem influéncia e autoridade formal sobre todas as UO;

d) detém o estatuto necessario para transmitir a importancia e
fomentar o empenhamento e a seriedade necessaria a um processo desta
natureza;

€) personifica a lideranca de toda a organizacdo sendo o melhor
transmissor interno e externo de uma Visdo corporativa.

Visto isso, apresenta-se a seguir as macro fases do processo de
planegjamento estratégico, divulgadas no Guido da UTL (2002).



Ao gudarion
{- Andlisg
Cangetinval

e ———
Daefiwigha e
Pricesdade

| Desczvalumesin
i Prograss &
Planis de Aoglo

¥

Delagiciog
Bapoiatiiosde

RS

& fonb-dgcd
Hermlia

-

112

v Sisematizegic do conhesimenio sobee o meie envedveme identificando as
tendéncias de evolugio = os factopes criticgs de pocessa nos mercedos onde o
CTEANIZREAD actuar (Scmalments s 'p-_llz|||,'i:|||1||:'n|r_|

&  Nisematizaghs do comhecimenio sobre 4 orgamEacko idenicando &
wampel#nciis imtemas que permitem vanigens compe s nos diversos
mercodos, sctoais @ poencials,

| = Reflexio para prionzar & sfectscfio di mecursos da organdzagio s opghes
esimatégicas alternativas.

s Decidir enire estraiégias de mador valor poienclal, = esrwidgias que permizem
usn fnclhor combingcio eotre [ctoes crificos do sucesso e a3 competincia
intermss da onganiEagio

»  Missko: conjunio d= direcrizes goe cradiozem a5 sspiroghes da orgamizagio
pary & npe praza o que constiiuem am mstramenio de coesdio indama.

* Mgy sonho realizivel, motivador e isspirndos, complementar da Missio.

| = Dhygctivgs: metas gue a organizagio se propde atingir nam prazo emporel de
e prag

*  Binos ealralégisos: Imhas de orientagdo que perspectivam a acgio da
cTganizecdc gusr a nivel inkerno quer a mivel extemo

s Elaboragdo de wmn onjento de planos especificos (sectoriais) par supartar a
implemeningdo da estratégia definida. Estes planas (¢ programas ) deverio ser,
posteriomenie, inkegrados nos planos operaviomis das U0,

s Defindgdo de objestives mensariveis, acgbesactvidades-chave,
CTIMIOETITAE, OMGAreentos, reourss emanes, materials ¢ fisaneinos, ¢
reaponsived,

| = Idemtificagdo de individeos cam o perfil & 32 capacidades mecossins §

| implementagio de cads projecta

= Definigho de mecanismos claras ¢ trunmsparentes que supariem um sistemm de
avallisgio de desempesho, aricubado com wm sistena 32 ncensivos

#  Negodcioe reeponsabilizaciio formal pelo deseaval vimenio dos programas
& pela concrtizagio dos ohjectives definidos.

+  Acompanhament regular do desemnpenha ¢ dos nesalindes atingidos.
®  Revieio, s moessirin, da ohjedtives @ moursos

{Extm acgies poderio cer reativadas s Embain die sinems regdlines de confodo
de gesiko, im0 & estratdgis sejn implemenioda na fmbae do plane oparacionsd d=
decerminacda L0

Figura 15: Macro fases do processo de plangjamento estratégico
Fonte: Guido (UTL, 2002).

E necessério relatar ainda que, de acordo com o entrevistado 9,
“ Atualmente a Universidade encontra-se em fase de implementagdo dos
novos estatutos (que tém vindo a ser elaborados e aprovados ao longo
deste ano) e de eeicio dos novos Orgaos, com implicacdes diretas no
processo de plangjamento”. Complementa-se ainda que

Por que, neste momento nés temos um Orgédo
novo na Universidade técnica que é o Conselho
Geral, que ndo existia, e as matérias tem que ser
todas aprovadas ao nivel do conseho geral,
nomeadamente, a forma, a metodologia do
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plangamento que j& temos um documento
preparatério, mas como ainda ndo esti validado
superiormente eu ndo queria o entregar, por isso
a minha ressalva em relagdo a conceder a
entrevista e ter questionada aos Orgdos
superiores, uma vez gque esse documento ainda
ndo estava aprovado superiormente. Portanto, até
I4 o plangamento estratégico era feito, portanto,
haviam um trabalho de desenvolvimento a nivel
da equipe reitoral, havia uma equipe reitoral,
formada pelo Reitor, peo vice-reitor, pelos pro-
reitores e fazem o trabalho de casa, criam um
documento, esse documento é discutido a nivel
da equipe reitoral e das escolas, e depois € que
esse documento vai para aprovagdo ao nivel do
senado, ou sga, as linhas estratégicas da
universidade era aprovadas num 6rgdo chamado
senado, e depois eam  publicitadas
(ENTREVISTADO 9).

Feito essa ressalva, elenca-se a seguir o processo de construgdo
do plangamento da UTL como ocorre, salvo alguma mudanca
decorrente desse processo de transi¢éo.

O processo de construcdo do plangamento da UTL é
desencadeado a partir da reitoria, onde o reitor com 0 mandato em curso
aprova no senado (6rgdo de gestdo da universidade) as linhas
estratégicas gerais para seu mandado. Depois disso, € incumbéncia do
vice-reitor encaminhar um oficio solicitando que cada uma das escolas
elaborem seus plangjamentos de acordo com as linhas gerais aprovadas
no senado. Junto com o oficio segue um documento guia, com a
metodologia a ser seguida para desenvolvimento do processo, com
orientacbes gerais voltadas a forma de desenvolvimento do
plangjamento institucional.

Cada Escola que compde a UTL desenvol ve seus plangjamentos
e encaminha na data solicitada a reitoria, que por sua vez consolida os
planos em documento Unico que deve ser apresentada ao conselho geral

para aprovagao.
4.2.4 Publicidade do plangjamento da UTL

A publicidade do planejamento da UTL é feita aos parceiros,
como por exemplo, a0 MCTES (Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Tecnologia e Ensino Superior) via documentos entregues e cada uma
das Escolas recebem copias do documento consolidado.
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A UTL no presente momento ndo disponibiliza seu
plangjamento no seu site. Ao analisar os sites das Escolas que compdem
a UTL, verificarse que apenas o Ingtituto Superior de Agronomia
disponibiliza o plangjamento anterior em seu site. No site do Instituto
Superior Técnico € possivel encontrar o plano de atividades de 2009,
porém ndo o plangamento ingtitucional, nas demais escolas, o
plangjamento institucional Ndo se encontram disponiveis no site.

Na internet e.. nos j4 enviamos aos 6rgdos de
tutela, quando nés enviamos a proposta de
orcamento nés ja enviamos um plano de
atividades aos 6rgéos de tutddla ao MCTES, para
a Diregdo Geral do Orcamento, portanto,
divulgar para os principais parceiros nés ja
fazemos, em documento, papel. Para aém disso,
a colocagdo na internet nem todas as escolas
estéo a fazer, mas eu dei 0 exemplo do Instituto
Superior Técnico porgue € a maior escola que
nos temos e e es publicam nainternet. Através da
internet € um bom meio de se dar a conhecer 0
processo a toda comunidade ndo s a académica,
mas todos os interessados (ENTREVISTADO 9).

Cabe destacar que 0 processo encontra-se em transicdo, com
novos plangjamentos sendo desenvolvidos e aguardando aprovagéo. O
Plano de Desenvolvimento anterior tem validade para o periodo de
2002-2006 o que deixa um espaco de tempo sem um documento Unico e
consolidado com orientacOes estratégicas para toda a universidade. No
entanto, ano a ano é desenvolvido o plano de atividades de cada uma das
escolas.

4.2.5 Percepcdo dos dirigentes, docentes e funcionarios quanto sua
participacdo e quanto ao processo de constru¢do do planejamento
institucional.

Inicialmente, temse a opinido dos dirigentes quanto a
participacdo e a construcdo do plangjamento, conforme fala do
entrevistado 9.

Portanto o processo é. Ha um documento gui&o
que é entregue pela reitoria a todas as escolas e
as escolas elaboram seus planos de acordo com
esse documento guido. Portanto, a partir dai
tentar uma data, vice reitor envia um pedido, um
oficio atodas as escolas, pedindo a elaboragdo do
plano de atividades até x data.
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O Entrevistado 10 complementa que o principal responsavel pelo
processo de construcdo do plano € o reitor e nas faculdades no antigo
sistema, o presidente do conselho diretivo, que deveria zelar para que
essa pega exista em cada escola.

Quanto a participagdo no PDI o entrevistado 10 relata que

participam

a reitoria e servico de acdo social que sdo duas
entidades do conjunto de nove entidades que
formam a Universidade Técnica de Lisboa, nove
entidades com personalidade juridica, com
namero de contribuinte proprio. E como se fosse
nove caixinhas, que sdo as sete escolas, areitoria
e 0 servico de agdo social. Aqui dentro faz-se
assim: cada gabinete ou departamento prepara
um plano, um draft de um plano e esse draft
desse plano € discutido a nivel superior com o
administrador e n6s vemos em funcdo dos
recursos disponivels, o que é possivel ou ndo de
concretizar no ano seguinte.

Uma das dificul dades encontradas conforme o entrevistado 10 é
a parte dos recursos financeiros, que tem vindo a limitar um conjunto de
atividades que gostariam de fazer.

E relatado ainda que

cada coordenador, gabinete, departamento
prepara 0 seu plano, esse plano é enviado ao
administrador, o administrador faz uma reunido
de coordenagdo, nessa reunido € discutido o que
€ vidvel ou ndo para 0 ano seguinte e a partir dai
faz um plano para cada uma dessas nove
caixinhas, ou sda, cada caixinha, tendo essas
pessoas que Ss30  responsdveis  pelo
microplangjamento o conhecimento das linhas
estratégicas e daquilo que é atividade normal
portanto, digamos que h&4 um primeiro sistema
top-down e depois é bottom-up e depois de ser
aprovado pelo administrador, vai mais acima a
nivel dos 6rgdos, portanto, depois iria ao
conselho administrativo que era um conselho que
existia, agora vai ao conseho de gestéo, por isso
que eu acho importante colocar as duas estruturas
e colocar o que € que mudou (ENTREVISTADO
10).
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Nesse processo € divulgada uma mudanga recente, na qual o
papel principal no plangjamento passa do reitor ao conselho geral. “O
reitor é responsavel por apresentar ao conselho geral hoje em dia, mas
guem aprova é o conselho geral” (ENTREVISTADO 10).
Analisando se o plangamento € uma juncdo dos planos das
unidades, o entrevistado 11 argumenta que

E assim, s pode ser a juncdo se os planos
estiverem alinhados com as tais linhas do tronco
comum), nessa perspectiva pode ser uma juncao,
mas nunca pode ser, cada uma ter uma visdo
estratégica diferente e eu querer agregar essas
visfes estratégicas, portanto, ha um tronco
comum e depois que h4 linhas especificas.

Quanto a publicidade dos resultados o entrevistado 11 ressalta a

afirmacdo a seguir.

Assim, eu concordo, inclusive j& propus que nés
publicdssemos na internet, e ha escolas que tem
0s seus planos na internet. Eu penso que o
Instituto Superior Técnico j4 deve ter 0 seu plano
para 2010 na internet. N&o sei se terd ou ndo
porque ainda ndo tinha sido aprovado em
definitivo pelo Consdho de Escola, ja foi
submetido para o Conselho de Escola um Draft e
houve sugestdes de melhoria, e por isso mesmo
eu ndo sei se j4 estd na internet. Mas se fores
consultar 0 nosso site na internet haverd com
certeza escolas, que se ndo tem, estdo mesmo a
colocar |4 nainternet. O Técnico € capaz deter |4
0 do ano passado.

Jaemrelacdo a participagdo,

E importante que todas as pessoas que participam
da universidade tenham algum input para dar ao
processo de plangamento, nem que sga
pegqueno, mas devem ter algum input para dar. Eu
estava pensando nos funcionérios ndo docentes
que sdo os menos envolvidos, mas de qualquer
forma também tem sua representagdo a nivel de
conselho geral e antes tinham representagdo a
nivel de senado. Portanto nem posso dizer que
ndo estdo representados. Agora se estdo bem
representados € outra pergunta, porgque eu penso
gue as pessoas que as vezes | estdo ndo sdo
pessoas com formagao, as vezes superior, ou com
formag8o orientada para essas matérias, peo



117

menos do meu conhecimento (ENTREVISTADO
112).

Dando continuidade, sdo apresentados as andlises e os dados e
obtidos por meio de formulario eetrénico encaminhando para listas de
e-mails de professores e funciondrios da Universidade Técnica de
Lisboa. Foi feito uma comunicacdo solicitando a participagdo na
pesquisa e depois de alguns dias, outra comunicagéo a fim de reforcar a
partici pag&o.

Inicialmente, observam-se quantos respondentes conhecem o
plangamento institucional e o grau de conhecimento de acordo com a
percepcao do proprio respondente.

Tabela 10: Vocé conhece o Plangjamento Institucional da UTL?

Desco-
nhego Conheco Co-
totalmen- Conhego  razoavel- nhego
te pouco mente bem  Total
Docente  Frequéncia absoluta 9 9 7 1 26
100,00
Percentual Linha 34,62% 34,62% 26,92% 3,85% %
100,00 60,47
Percentual Coluna 45,00% 60,00% 100,00% % %
Técnico-
adminis-
trativo Frequéncia absoluta 11 6 0 0 17
100,00
Percentual Linha 64,71% 35,29% 0,00% 0,00% %
39,53
Percentual Coluna 55,00% 40,00% 0,00% 0,00% %
Total Frequéncia absoluta 20 15 7 1 43
100,00
Percentual Linha 46,51% 34,88% 16,28% 2,33% %
100,00 100,00
Percentual Coluna 100,00%  100,00% 100,00% % %

Fonte: dados primérios

Todos os 17 respondentes da categoria funciondrios afirmaram
desconhecer totalmente ou conhecer pouco sobre o Plangjamento
Institucional, enquanto na categoria docentes os que escolheram essas
respostas somam 18 respondentes, contra 7 que afirmam conhecer
razoavel mente e apenas 1 respondente afirmou conhecer bem.

A seguir pode-se observar ailustracio desses dados.
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Figura 16: V océ conhece o Plangjamento Institucional da UTL?
Fonte: dados primérios

A pergunta seguinte procura saber a forma pela qual os
respondentes conheceram o plangjamento da universidade.
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Tabela 11: Por quais meios conhece o Planegjamento I nstitucional da

UTL?
Material
Quadros institucional
Site  afixadosnas (calendério;  Cen-tro
da  dependén-cias agenda; acadé-  Ou-
UTL daUTL panfletos mico tros  Total
Frequén-
Docen- cia
te absoluta 7 2 5 3 5 22
Percen-tual 31,82 22,73 100,00
Linha % 9,09% 22,73% 13,64% % %
Percen-tual 63,60 100,00 83,30
Coluna % 100,00% 83,30% % %  7857%
Técnic
O_
admini  Frequén-
s cia
trativo  absoluta 4 0 1 0 1 6
Percen-tual 66,67 16,67 100,00
Linha % 0,00% 16,67% 0,00% % %
Percen-tual 36,40 16,70
Coluna % 0,00% 16,70% 0,00% % 21,43%
Frequén-
cia
Total absoluta 11 2 6 3 6 28
Percen-tual 39,29 21,43 100,00
Linha % 7,14% 21,43% 10,71% % %
Percen-tual  100,0 100,00 100,0 100,00
Coluna 0% 100,00% 100,00% % 0% %

Fonte: dados primarios

Quando perguntado por qual meio conheceu o plangamento
institucional, sete docentes afirmaram conhecer pelo site, seguido de
material institucional e outros meios empatados 5 respondentes cada.
Dos funcionarios 4 responderam site, 1 material institucional e 1 outros,
totalizando sei's respondentes.
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Na ilustragdo a seguir pode-se observar claramente a forma que
cada respondente selecionou. Cabe ressaltar que nessa questdo cada
respondente podia optar por mais de uma resposta.

Técnico-administrativo

Docente

0% 20%

40% 60%

80%

100%

B Site da UTL

B Outros

0 Quadros afixados nas dependéncias da UTL
@ Material institucional (calendario; agenda; panfletos B Centro académico

Figura 17: Por quais meios conhece o Plangiamento Institucional da UTL?
Fonte: dados primérios

Na seguéncia questiona-se sobre a participagdo no processo de
construcdo do plangamento institucional. Os dados podem ser
observados na tabela.
Tabela 12: VVocé partici pa/participou do processo de construgéo do
Plangjamento Institucional da UTL?

Sim N&o Total
Docente Frequéncia absoluta 7 10 17
Percentual Linha 41,18% 58,82% 100,00%
Percentual Coluna 100,00% 62,50% 44,10%
Técnico-
adminis-trativo  Frequéncia absoluta 0 6 6
Percentual Linha 0,00% 100,00% 100,00%
Percentual Coluna 0,00% 37,50% 28,80%
Total Frequéncia absoluta 7 16 23
Percentual Linha 30,43% 69,57% 100,00%
Percentual Coluna 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: dados primérios
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Dos seis respondentes da categoria funcionarios, 100% deles
afirmaram ndo participar do processo de construgdo do plangjamento,
enquanto na categoria docentes 7 dos 17 respondentes afirmaram
participar da construgéo do planejamento.
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Docente Técnico-administrativo

O Sim @ N&o

Figura 18: V océ participalparticipou do processo de construgdo do
Plangjamento Institucional da UTL?
Fonte: dados primérios

Aos respondentes que afirmaram participar do processo de
construcdo do plangjamento institucional, procurou-se verificar a forma
de participacdo, nesta questdo, também foi possivel que os respondentes
selecionassem mais de uma opgao de resposta.
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Tabela 13: Qual forma participa/participou da construc&o do
Plangjamento Institucional da UTL?

Participou de  respondeu participou de
reunides pesquisas  férunsdedebates Total

Frequéncia

Docente absoluta 6 4 1 11
Percentual 100,00
Linha 54,55% 36,36% 9,09% %
Percentual
Coluna 100,00% 100,00% 100,00%

Técnico-

adminis- Frequéncia

trativo absoluta 0 0 0 0
Percentual
Linha 0,00% 0,00% 0,00%  0,00%
Percentual
Coluna 0,00% 0,00% 0,00%  0,00%
Frequéncia

Total absoluta 6 4 1 11
Percentual 100,00
Linha 54,55% 36,36% 9,09% %
Percentual 100,00
Coluna 100,00% 100,00% 100,00% %

Fonte: dados primérios

Quanto as formas de participacdo, seis docentes afirmaram ter
participado de reunifes, quatro afirmaram ter respondido pesguisas e um
ddes participou de debates. Na categoria funcionarios ndo houve
participac&o entre 0s respondentes.

Técnico-administrativo

Docente

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘D Participou de reunides B respondeu pesquisas O participou de féruns de debates ‘

Figura 19: Qual forma participa/participou da construcdo do Plangjamento
Institucional daUTL?
Fonte: dados primarios
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A seguir procurou-se observar o desgjo de participar ou ndo do
processo de construgdo do plangamento, questionando ao respondente
se gostaria de participar do processo de plangjamento institucional, veja
aseguir os resultados obtidos.

Tabela 14: Vocé gostaria de participar do processo de construgdo do
Plangjamento Institucional da UTL?

Sm Né&o Total
Docente Frequéncia absoluta 21 5 26
Percentual Linha 80,77% 19,23%  100,00%
Percentual Coluna 67,74% 41,67% 60,47%
Técnico-administrativo Frequéncia absoluta 10 7 17
Percentual Linha 58,82% 41,18%  100,00%
Percentual Coluna 32,26% 58,33% 39,53%
Total Frequéncia absoluta 31 12 43
Percentual Linha 71,20% 28,80%  100,00%
Percentual Coluna 100,00%  100,00%  100,00%

Fonte: dados primérios

Ao perguntar se gostariam de participar do processo de
construcdo do plangjamento ingtitucional, 21 docentes afirmaram que
sim e apenas 5 disseram ndo. Os funcionarios também demonstraram
interesse em participar com 10 respondentes afirmando querer participar
contra 7 que afirmaram nado querer participar.

A ilustracdo a seguir, mostra em ambas as categorias de
respondentes um namero significativo deles com interesse em participar
do processo.
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Figura 20: V océ gostaria de participar do processo de construcdo do
Plangjamento Institucional da UTL?

Fonte: dados primérios

Visto isso, procurou-se saber de que forma os respondentes
preferiam participar do processo de construgdo do plangjamento.

Confira as respostas na tabela seguinte.

Tabela 15: De qual forma gostaria de participar da construcdo do
Plangjamento Institucional da UTL?

Ser
consultado Foruns
Participar de atravésde de
reunides pesquisas debates Outros  Total

Frequén-

Docente ciaabsoluta 9 15 12 1 37
Percentual 100,00
Linha 24,32% 40,54%  32,43% 2,70% %
Percentual
Coluna 75,00% 65,22% 60,00% 33,33% 63,79%

Técnico- Frequéncia

adminis-trativo absoluta 3 8 8 2 21
Percentual 100,00
Linha 14,29% 38,10% 38,10% 9,52% %
Percentual
Coluna 25,00% 34,78% 40,00% 66,67% 36,21%
Frequéncia

Total absoluta 12 23 20 3 58
Percentual 100,00
Linha 20,69% 39,66%  34,48% 517% %
Percentual 100,00
Coluna 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% %

Fonte: dados primérios



125

A forma preferida para participagdo foi ser consultado por meio
de pesguisas na categoria docentes, com 15 docentes, seguida de
participacdo por foruns de debates com 12 respondentes. Os
funcionarios, apontaram ser consultado através de pesquisas e féruns de
debates com 8 respostas cada.

Na ilustracdo a seguir, observa-se que em ambas as categorias,
apesar de valores absol utos diferentes, seguem um mesmo padréo, com
as formas de participagdo mais ou menos do mesmo tamanho nas duas
categorias analisadas.

Técnico-administrativo '
Docente 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ @ Participar de reunides m Ser consultado através de pesquisas O Féruns de debates 00 Outros ‘

Figura 21: De qual forma gostaria de participar da construcéo do Plangamento
Institucional daUTL?
Fonte: dados primérios

Outro ponto de indagagdo foi quanto & forma mais eficaz, na
opinido dos respondentes, para divulgacdo do plangamento
institucional. A tabela a seguir traz as respostas obtidas.
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Tabela 16: Em sua opini&o quais os meios mais eficazes para divul gagéo
do Plangjamento | nstitucional para a comunidade académica?

Nao
sel
E- S- Pan- Paless Ou- infor
mails tes fletos tras tros -mar Total
Frequén-
cia
Docente  absoluta 17 20 5 14 4 1 61
Percen- 32,
tual 2787 79 22,95 1,64 100,00
Linha % % 8,20% % 6,56% % %
Percentu 68,
a 5484 97 50,00 6364 6667 100, 61,62
Coluna % % % % % 00% %
Técnico-  Frequén-
adminis- cia
trativo absoluta 14 9 5 8 2 0 38
Percen- 23,
tual 36,84 68 13,16 21,05 0,00 100,00
Linha % % % % 5,26% % %
Percentu 31,
al 4516 03 50,00 36,36 3333 0,00 38,38
Coluna % % % % % % %
Frequén-
cia
Total absoluta 31 29 10 22 6 1 99
Percen- 29,
tual 31,31 29 10,10 22,22 1,01 100,00
Linha % % % % 6,06% % %
Percen- 100
tual 100,00 ,00 100,00 100,00 100,00 100, 100,00
Coluna % % % % % 00% %

Fonte: dados primérios

Para os docentes, os meios mais eficazes de divulgacdo do

plangamento institucional, sdo por meio do site com 20 respostas,
seguidas por e-mails com 17 respostas e palestras com 14 respostas. Os
funcionarios classificaram como mais eficazes os e-mails com 14
respostas, seguidas por sites e palestras com 9 e 8 respostas
respectivamente.
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Técnico-administrativo

Docente

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

‘I:l E-mails B Sites O Panfletos O Palestras ® Outros @ N&o sei informar‘

Figura 22: Em sua opini&o quais os meios mais eficazes para divulgacdo do
Planegjamento Institucional para a comunidade académica?
Fonte: dados primérios

Questionou-se também a percepcdo dos respondentes quanto a
discusséo em torno do plangjamento institucional. V gja os dados obtidos
na tabela disposta a seguir.

Tabela 17: Em sua opinido, vocé acha que a discussao sobre o
Plangjamento Institucional na comunidade universitariada UTL €&

Muito  Pouco
discu-  discu- Nao é Desco-
tido tido discutido  nhego  Total

Frequéncia

Docente absoluta 2 16 3 5 26
Percentual 61,54 100,00
Linha 7,69% % 11,54% 19,23% %
Percentual 76,19 60,47
Coluna 100,00% % 42,86% 38,46% %

Técnico-

adminis- Frequéncia

trativo absoluta 0 5 4 8 17
Percentual 29,41 100,00
Linha 0,00% % 2353% 47,06% %
Percentual 23,81 39,53
Coluna 0,00% % 57,14% 61,54% %
Frequéncia

Total absoluta 2 21 7 13 43
Percentual 48,84 100,00
Linha 4,65% % 16,28% 30,23% %
Percentual 100,00 100,00
Coluna 100,00% %  100,00% 100,00% %

Fonte: dados primérios
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A0 se perguntar 0 que achavam sobre a discussdo do
plangamento institucional na comunidade universitaria, 16 dos 26
docentes respondentes afirmaram que é pouco discutido e 5 deles
afirmaram desconhecer. Enquanto os funcionarios, 8 afirmaram
desconhecer e 5 acham que € pouco discutido num total de 17
respondentes. A resposta "muito discutido” apareceu apenas na
categoria docente com duas respostas.

Técnico-administrativo

Docente

7

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ @ Muito discutido @ Pouco discutido O N&o é discutido O Desconhego ‘

Figura 23: Em sua opinido, vocé acha que a discussdo sobre o Plangjamento
Institucional na comunidade universitariada UTL é:
Fonte: dados primérios

Finalmente questionou-se aos pesquisados a percepcdo deles
guanto ao processo de acompanhamento dos resultados planejados.
Confira os dados dispostos na tabela a seguir.
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Tabela 18: Como vocé avalia o processo de acompanhamento dos
resultados planejados no Plangjamento Institucional da UTL ?

Mui-

to Regu- Pés- Desco-

bom Bom lar Ruim simo nheco Total
Frequén-
cia

Docente  absoluta 1 4 4 1 4 12 26

Percen-
tual 38 153 15,38 15,3 46,15 100,00
Linha % 8% % 385% 8% % %
Percen-
tual 100, 100, 80,00 50,00 66,6 48,00 6047
Coluna 00% 00% % % T% % %

Técnico-  Frequén-
adminis- cia

trativo absoluta 0 0 1 1 2 13 17
Percen-
tual 0,00 0,00 11,7 76,47 100,00
Linha % % 588% 588% 6% % %
Percen-
tual 0,00 0,00 2000 5000 333 5200 3953
Coluna % % % % 3% % %
Frequén-
cia

Total absoluta 1 4 5 2 6 25 43
Percen-
tual 1,70 6,80 10,20 10,2 62,70 100,00
Linha % % 8,50% % 0% % %
Percen-
tual 100, 100, 100,00 100,00 100, 100,00 100,00
Coluna 00% 00% % % 00% % %

Fonte: dados primérios

Ao serem questionados sobre o processo de acompanhamento
dos resultados plangjados, 13 dos 17 funcionarios que responderam
afirmaram desconhecer. Quanto aos docentes, a maioria dos
respondentes também afirma desconhecer, com 12 respostas. Para os
docentes que escolheram “ muito bom” ou “bom” como resposta, totaliza
cinco respostas. Essas respostas ndo foram escolhidas por nenhum
funcionario.

O gréfico a seguir mostra essa questéo.
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Técnico-administrativo

Docente

0%

20% 40% 60%

80% 100%

‘l Muito bom B Bom 0O Regular @ Ruim B Péssimo @ Desconheco ‘

Figura 24: Como vocé avalia o processo de acompanhamento dos resultados
planegjados no Plangamento Institucional daUTL?

Fonte: dados primérios

Concluida observacdo e andlise dos dados que tange a
percepcdo de docentes e funcionarios da UTL quanto ao processo de
construcdo do plangiamento institucional, dar-se sequencia ao estudo,
procurando identificar as diferencas e semelhancas entre as instituicdes

analisadas.

4.3 ldentificar as diferencas e semelhangas no processo de
construcado e legitimagdo do PDI entrea UFSC ea UTL

No quadro a seguir sdo identificadas as diferencas e semelhancas
no processo de construgdo e legitimacdo do planejamento institucional
das universidades analisadas.

Critério UFSC UTL
Data de criaco 1960 1930
Centros de Ensno 11 7
NUmero de aunos 26.000 18.800
(graduacéo)
NUmero de dunos de pés- 8.500 2.600

graduacdo

Orgamento anua

670 milhdes de reais por

170 milhdes de euros por

ano (base 2008) ano (em torno de 430
milhdes de reais).
Mandato do reitor 4 anos 5 anos
Linhas gerais de edtratégia Top-down Top-down
da gestéo corrente
Documento final Bottom-Up Bottom-Up
Ultimo Planejamento 2004 2002
realizado
Avaliacdo Externa (MEC) Nao ha
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Controle Interno/externo Interno

Diretrizes externas MEC Legislacdo Internae
MCTES

Opinido dos dirigentes Processo em mudancas, Sem respostas

mai s partici pago.

Parti cipacdo dos docentes 43,90% 41,18%

Interesse dos Docentes 76,50% 80,77%

Participagdo dos técnicos 25% 0%

adminitrativos/

funciondrios

Interesse dos  técnicos 75,50% 58,82%

adminitrativos/

funciondrios

Estrutura do departamento
de plangamento

Vinculado areitoria

Vinculado areitoria

Parti cipantes Toda acomunidade, mas | Docentes e dirigentes, e
em momentos diferentes. equipe representativa.
Publicidade Site e impresso Impresso — somente para
publico dirigido

Consulta publica Sim Nao

Feedback No anterior ndo, no atual | Mecanismos de controle
esta plangjado. japrevistos

Mehores meios de E-mailsedte E-mailsedte

divulgacdo

Periodicidade A cada cinco anos Primeiro ao dltimo ano

da gestéo do reitor

Evolugdo da  gestdo | Plangjamento Estratégico | Plangjamento estratégico

estratégica  (TAVARES,

2000)

Abordagem da Estratégia Sistémicae Sistémicae

(WHITTINGTON, 2002) Processudista Processudista

Quadro 5: Comparativo UFSC X UTL

Fonte: elaborado pel o autor

Observa-se no quadro anterior que ha muito mais semelhangas
do que diferencas nos processos de plangjamento das ingtituicdes
analisadas. No entanto, ressaltam-se algumas diferencas importantes.

A primeira grande diferenca é o quesito “avaliagdo’. O Plano
de Desenvolvimento Institucional de uma universidade brasileira é uma
obrigacdo legal e faz parte de um conjunto de itens necessarios as
avaliagdes das universidades. O Plangamento Institucional da UTL,
mesmo exigido por lei, ndo é avaliado por instancias superiores.

A segunda diferenca relevante é quanto a publicidade do
plangamento. Enquanto na UFSC o PDI esti disponivel no site da
universidade, na UTL a publicidade é feita de forma dirigida, aos
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parceiros, a0 MCTES e as proprias Escolas da UTL, ndo estando
disponivel ao publico em geral.

Outra diferenca importante € quanto a consulta publica. A
UFSC exp0s seu PDI, depois de elaborado por uma comissdo, com
participacdo das unidades de ensino, a consulta publica, onde cada
trecho do PDI podia sofrer sugestbes de melhoria. Na UTL o processo é
feito todo por uma comissdo, com participagdo das Escolas, mas ndo hi
consulta publica. Cabe ressaltar que na UFSC, a consulta publica
ocorreu apenas no Ultimo PDI ainda em andamento.

A quarta diferenca que convém destacar € em relagdo aos
mecanismos de controle, ou 0 acompanhamento das metas previstas. Na
UTL desde o Plangamento de 2002 esses mecanismos ja se
encontravam de forma clara e precisa, enquanto na UFSC s6 aparece na
versdo deste ano, que ainda ndo esta total mente concluida.

A quinta diferenca a ser destacada é em relagdo a periodicidade,
enquanto a UFSC deve daborar um PDI a cada cinco anos,
independente de coincidir ou ndo com uma gestdo de um reitor na UTL
0 Plangjamento Institucional deve abranger do primeiro ao Ultimo ano
do mandato de um reitor.

Analisando-se a evolugdo da gestdo estratégica, abordada por
Tavares (2000), ambas as institui¢des apresentam predominio no padréo
do Plangjamento estratégico, utilizando como pontos bésicos para o
plangamento o ambiente externo e os pontos fortes e fracos da
instituicdo. Em Portugal essa definicdo é mais clara, pois na propria
legidacdo de plangamento é enfatizado que este € o método a ser
utilizado pelas ingtitui¢des publicas.

Classificar a estratégia encontrada nas instituicdes analisadas de
acordo com a classificagdo de Whittington (2002) é um processo que
merece reflexdo e uma breve andlise de cada uma das abordagens
apontadas em contraponto com a realidade encontrada nas universidades
estudadas. Desta forma, por meio das entrevistas, questionarios e na
observacdo, tentou-se classificar as instituicbes de acordo com o0s
preceitos de Whittington (2002).

Em organizagtes com alto grau de complexidade como o de uma
universidade, é plausivd que se encontre tragos de diversas
metodologias em uso, e ainda, pessoas que acreditam numa ou outra
abordagem com maior énfase, porém, o processo de plangjamento tem a
prerrogativa de ser encabecado e normalmente executado por uma
determinada gestdo, e esta lhe confere aspectos peculiares da gestéo
vigente, encontrado somente nagquela gestao.

Dito isso, ao contrapor as abordagens apontadas por Whittington
(2002), afirma-se que ndo foi encontrado predominédncia da abordagem
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cladssica, uma vez esta esta associada a lucratividade e que focar na
maximizagdo de lucros é o que fundamente esta abordagem. Logo, em
Universidades publicas como as analisadas, essa abordagem fica
bastante distante.

Também ¢é possivel afirmar que ndo foi encontrado
predominancia da abordagem evolucionaria, ja que nesta abordagem o
foco € concentrar-se na maximizacdo das chances de sobrevivéncia,
realidade normalmente ndo encontrada em instituicbes publicas, cuja
parte substancial das verbas vem do poder publico. Tdo pouco essas
instituicBes precisam estar voltadas a0 mercado, devendo atender a
demandas da sociedade, mas ndo necessariamente do mercado. Ainda
percebe-se nenhum uso de estratégias de diferenciacdo, algo que
caracteriza também a abordagem evol ucionéria.

Quanto a abordagem processualistas que considera o
plangamento de longo prazo pouco Util, devido a volatilidade do
ambiente, e afirma que a estratégia deve ser um processo incremental e
detentativa e erro.

Pode-se perceber alguma relagdo com o0 encontrado nas
instituicBes, uma vez que os plangamentos encontrados eram de um
periodo de uma gestéo, o que ndo pode ser considerado de longo prazo,
e muito do planejamento € determinado pelo plangjamento orcamentério
anual, o que pode representar um processo de gjuste e incremental.

Ja na abordagem sistémica as préticas da Estratégia dependem do
sistema social no qual esta inserida. Elementos sociais, politicos e
culturais criam interesses além do lucro. Isso é perfeitamente observavel
nas instituicdes, onde o resultado positivo ndo é o lucro, mas sim coisas
t&o diversas como arte, cultura, tecnol ogias, educagao, etc.

Assim, dafirma-se que de acordo com a classificacdo de
Whittington (2002), observa-se um misto de Abordagem processual e
sistémica nas instituicBes analisadas.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

A Universidade, enquanto instituicdo de ensino e de investigagao,
gue trabalha com metodologias e de forma organizada e sistematica,
formando os seus estudantes, docentes e pessoal ndo docente, ndo
poderia deixar de aplicar internamente aquilo que ensina e divulga para
bem de outras Ingtituicdes e da Sociedade. Trata-se de internalizar
conhecimentos, metodologias e praticas indispensaveis a uma
Organizacdo moderna (UTL, 2002).

No objetivo de Examinar os principios e as diretrizes que regem
0 PDI da UFSC e da UTL, observou-se que as instituicdes sdo bastante
convergentes nesse aspecto, ambas seguem diretrizes externas bastantes
extensas e completas para o desenvolvimento de seus plangjamentos,
gue sdo as legidacBes que devem seguir. Quanto aos principios cada
instituicdo tem por natureza a sua vocagdo que deve ser respeitada e
certamente leva-se em consideracdo, porém, cada nova gestdo, também
imprime sua marca, € expressa seus ansei 0s no planejamento.

Ja em relacdo a conhecer 0 processo de construcdo do PDI da
UFSC e da UTL, nota-se que ambas as instituicdes encontram-se em
processo de transicdo. A UFSC faz seu primeiro PDI com consulta
publica e procurou durante o processo ampla participagdo, além de dar
uma roupagem da atual gestdo ao novo PDI. A UTL busca a adequagdo
para a nova legislagdo vigente, além de também estar em processo de
transic8o de gestdo. Faz seu plangamento com comissdes designadas e
com participacdo das Escolas, porém, ndo abre a discussdo para a
comunidade universitéria, exceto, pelo texto fina que deve ser
submetido ao conselho de geral, onde esta representado todos os atores
da comunidade académica e local.

Em complemento, ao identificar as formas de publicidade dos
Plangjamentos I nstitucionais, observou-se que a UFSC divulga de forma
adequada e aprovada pela maioria dos entrevistados, disponibiliza o seu
PDI no site da instituicdo. JA a UTL faz uma divulgagdo dirigida,
entregando aos parceiros e Orgados de controle o seu Plangamento
Institucional, porém, o plangamento institucional ndo esta aberto ao
publico em geral. Dessa forma, pode-se considerar que o Plangiamento
Institucional da UTL ndo € um documento publico, apesar de que uma
de suas Escolas disponibiliza 0 seu plangjamento no site desta.

Ao verificar a percepcdo dos dirigentes, docentes e técnico-
administrativos quanto sua participacdo e quanto ao processo de
construcdo do PDI, pbde-se observar que o nimero de envolvidos no
processo € menor do que os desg0sos em participar, respondentes das
duas instituicdes se mostraram interessados em poder participar do
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processo e contribuir para seus plangjamentos. Entrevistados afirmam
gue “o ideal do processo de plangamento é poder envolver tantos
guantos forem possiveis’, esse texto, ou similar a isso, apareceu em
vérias entrevistas e foi corroborado por altos indices de respondentes
gue afirmaram desgjar participar. No entanto, na contramao desse
resultado favoravel, pode-se constatar que apesar de interessados em
participar, 0s pesquisados se mostraram alheios aos planos existentes.
Sgana UFSC ou na UTL, segja docente ou servidor, mais da metade dos
respondentes afirmaram DESCONHECER TOTALMENTE ou
CONHECER POUCO sobre o Plangamento Institucional da sua
instituicao.

Ainda ao identificar as diferencas e semelhancas no processo de
construgéo e legitimacdo do PDI entre a UFSC e a UTL, verificou-se
gue os principais pontos divergentes foram: Avaliagdo; publicidade;
consulta publica; acompanhamento dos resultados; e periodicidade.
Enguanto os principais pontos de convergéncia foram: Linhas gerais de
estratégia da gestao corrente; documento final; interesse em participar; e
melhores meios de divulgagdo. Além disso, conforme a classificagdo de
Winttington (2002), classifica-se 0 plangiamento nas universidades
como um misto de Abordagem processual e sistémica nas ingtituicdes
analisadas.

Assim, conclui-se que as instituicdes, apesar de salvaguardadas
suas autonomias, devem pautar-se em espessas legislagOes para
elaboracdo de seus plangjamentos, e ainda assim, sobra espaco para que
possa se contemplar nos planos as vocagdes das instituicdes. Foi notavel
nas ingtituicbes analisadas o desejo de incluir um maior nimero de
PESS0as a0 Processo.

Algo que pode ser destacado como ponto negativo, encontrado
em ambas as ingtituicbes, € que quem encabeca O processo de
planegjamento tem pouca experiéncia no processo. Alguém indicado pela
nova gestdo que acaba de assumir, e que tem a responsabilidade de
conduzir 0 processo, que quase sempre tem ambigdes de imprimir a as
particularidades da nova gestéo e pouco ou henhum compromisso com o
gue se fazia antes em termos de plangamento. A cada nova gestdo
pessoas com conhecimentos inestimaveis sdo dispensadas e com isso a
cada processo as pessoas que entram tem a missdo de conduzir o
processo, mas quase sempre partindo do zero.

O imediatismo e plangiamento sdo palavras que ndo combinam,
infelizmente, o cenario atual contribui para plangamentos de curto ou
médio prazo. Em Portugal a legislacdo ndo determina a periodicidade do
plangamento, mas € prética e consenso entre os entrevistados que o
plano deve durar tanto quanto uma gestédo. A cada nova gestdo novo
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plangamento deve ser elaborado. Ja no Brasil, a legisacdo determina
gue o plangjamento deve ter periodicidade de cinco anos, independente
de coincidir com um novo mandato. Porém pbde ser observado em
entrevistas, que a vontade € executar um plangjamento maior que esse,
para periodos de dez anos, onde se faria o atendimento legal a cada
cinco anos, mas vislumbrar-se-ia um horizonte maior de plangjamento.
Sgja no Brasil, sgja em Portugal periodos de cinco anos, ou uma gestéo,
além de pouco tempo para um Plangiamento Institucional, corre-se o
perigoso risco de que a cada nova gestdo, os esforgos da gestdo anterior
sejam esguecidos desperdicando assim, dinheiro, idelas, empenho de
pessoas, e 0 tempo.

O Plangjamento é algo bom que pode levar as organizacfes a
uma posicdo de destaque, fortalecendo-se continuamente e atingindo
objetivos propostos. Isto € o0 que dizem os especialiistas em
plangjamento, mas mesmo assim, sendo algo importante e bom para as
organizagdes, ambos o0s paises tem legisacdo que obrigam as
instituicOes a fazer seus plangjamentos. L& é lei, e asinstituicdes devem
cumprir, mas percebendo a vantagem do plangamento para o bem da
instituicdo percebe-se na fala dos entrevistados das duas instituicdes,
gue avontade é fazer mais do que atender a legislacdo, a vontade é fazer
um processo legitimo de plangamento, mas muito esfor¢o e tempo séo
gasto para atender a legislagdo e nem sempre o atendimento desta, basta
para gque se tenha um processo legitimo. Na UFSC, segundo um dos
entrevistados, 0 processo estava “atropelado” em decorréncia do
cumprimento do prazo legal. Falta as institui¢6es o entendi mento de que
0S processos podem ser sincronizados, e 0 empenho e tempo para
atender a legislacdo pode ser canalizado para um processo legitimo de
plangamento gue tanto atenda a legislagdo como sgja 0 “algo a mais”
gue os gestores querem fazer.

5.1 Recomendagcdes par a trabalhos futur os

A partir desde trabalho recomenda-se algumas pesquisas, como:
0 estudo do plangamento em uma instituicdo privada em comparativo
com universidade publicas; a influéncia do planejamento orgamentério
no planejamento institucional, proposta de um guia (conforme guido da
UTL) para universidade publicas brasileiras.
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APENDICE A — QUESTIONARIO ALUNOS, FUNCIONARIOS E
DOCENTES

Ol& Sou Mauricio Rissi, aluno de mestrado do Curso de
Administracéo da UFSC.
Prof. Orientador: Dr. Pedro Anténio de Melo

Conto com sua ajuda para estudar o Plangjamento da Universidade
Federal de Santa Catarina.

Essa pesqguisa tem como objetivo:

Analisar o processo de construcao e legitimacao do Plano de
Desenvolvimento I nstitucional (PDI) da Univer sidade Federal de
Santa Catarina (UFSC) e da Univer sidade Técnica de Lisboa
(UTL).

Para isso, foram elaborados al gumas questfes para identificar a sua
opini&o e conheci mentos em relacéo a esse tema.

Lembramos que o questionario € andnimo e que os dados seréo
utilizados apenas para fins académicos! Caso queira entrar em contato,
meu e-mail é: mauriciorissiadm@gmail.com

Parte superior do formulério

£ Sou Servidor DOCENTE £ Sou Servidor TECNICO-
ADMINISTRATIVO E Sou DISCENTE

R . Desconheco total mente
1) Vocé conhece o [

PDI da UFSC? (caso Conhego pouco

desconhega, passe paraa

questéo cinco) - Conhego razoavel mente
. Conhego bem.
L SitedaUFSC

_ 92) Sesim, por quais [ Quadros afixados nas dependéncias
Melos: da UFSC

.

Material institucional (calendario;


mailto:mauriciorissiadm@gmail.com

3) Vocé
participa/participou do
processo de construcdo do
PDI?

4) Sesim, deque
forma?

5) Vocé gostaria de
participar do processo de
construcéo do PDI?

6) Sesim, de que
forma?

7) Em sua opinido
guais os meios mais eficazes
para divulgacéo do PDI para
a comunidade académica?
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agenda; panfletos.

-

-

.

17

I O R N

17

Centro académico

Outros | f

EjSimEjN

ao

Participou de reunifes
respondeu pesquisas
participou de foruns de debates

Outros | f

S

N&o

Participar de reunides
Ser consultado através de pesguisas

Foruns de debates

Outros | f

E-mails

Sites
Panfletos
Palestras

Outros | f

N&o sa informar




8) Em sua opiniéo,
vocé acha que a discussao
sobre o PDI na comunidade
universitaria &

9) Como vocé avaliao
processo de
acompanhamento dos
resultados plangjados no
PDI?

Rooonn

oonn

@
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Muito discutido
razoavel mente discutido
Pouco discutido

N&o é discutido
Desconheco

Muito bom

Bom

Regular

Ruim

Péssimo

Desconheco

Caso desgje comentar, quais sdo as suas idéias para melhorar o
processo de construgdo/participacao e legitimacdo do PDI?

|

Enviar minhas respostas

i

of

Parte inferior do formulario
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS DIRETORES DE
CENTRO

1) Como acontece 0 processo de elaboracdo do PDI? Descreva o
processo.

2) Qual a sua opinido em relacdo a seguinte afirmacéo: O PDI deve ser a
juncéo dos planos das Unidades (centros).

3) Como vocé avalia a quantidade de tempo de dedicagdo as atividades
de plangjamento — PDI1?

4) Além de vocé, quem (cargos/funcdes) da sua unidade estd envolvido
como PDI?

5) Com gue freqliéncia e em que situagdes, na sua unidade, se discute
sobre 0 PDI?

6) Fora da sua unidade, com quem e com que fregtiéncia vocé, ou
alguém dessa unidade, discute o PDI?

7) Em sua opini&o, depois de concluido, como vocé acha que deve ser
divulgado os resultados do PDI para a comunidade académica, incluindo
as proprias unidades.

8) Em sua opinido, quem vocé acha que deva se envolver mais com o
processo de construcdo do PDI?

9) Quem é o responsével pelo processo de construgdo do PDI? E quem
mai s se envolve com o processo de construcdo do PDI na sua unidade?
10) Como é realizada a avaliag&o dos resultados planejados no PDI?
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APENDICE C- ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM
RESPONSAVEIS PELO PLANEJAMENTO UFSC

1) Quais os principios e diretrizes norteiam o atual PDI da UFSC?

2) Como acontece 0 processo de elaboracdo do PDI? Descreva o
processo.

3) Quem € o responsavel pelo processo de construgdo do PDI?
Quais as demais pessoas que se envolvem com o processo de construcéo
do PDI?

4) Qual a sua opinido em relagdo a seguinte afirmagdo: O PDI
deve ser a juncéo dos planos das Unidades (centros).

5) Como vocé avalia o nimero de envolvidos, a quantidade de
tempo, e a dedicacao as atividades de plangjamento — PDI?

6) Em sua opini&o, depois de concluido, como vocé acha que deve
ser divulgado os resultados do PDI para a comuni dade académica?

7) Em sua opinido, quem vocé acha que deva se envolver mais
com o processo de construgdo do PDI?

8) Como esta sendo plangado 0 acompanhamento dos resultados
do PDI?
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APENDICE D- ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM
RESPONSAVEIS PELO PLANEJAMENTO UTL

1) Quais os principios e diretrizes norteiam o atual Planeamento
Institucional da UTL? (Por exemplo, legislagdo, os desg os-inspiragdes)
2) Como acontece o processo de elaboracdo do Planeamento
Institucional ? Descreva o processo.

3) Quem é o responsavel pelo processo de construgdo do Planeamento
Institucional ? Quais as demais pessoas que se envolvem com 0 processo
de construcdo do Planeamento I nstitucional ?

4) Qual a sua opinido em relagdo a seguinte afirmagdo: O Planeamento
Institucional deve ser a juncdo dos planos das Unidades
(Facul dades/I nstitutos).

5) Como vocé avalia o nimero de envolvidos, a quantidade de tempo,
e a dedicacdo as atividades de planeamento — Planeamento
Institucional ?

6) Em sua opinido, depois de concluido, como vocé acha que deve ser
divulgado os resultados do Planeamento Institucional para a
comuni dade académica?

7) Em sua opinido, quem vocé acha que deva se envolver mais com o
processo de construcdo do Planeamento I nstitucional ?

8) Como acontece 0 acompanhamento dos resultados do gque esta no
Planeamento I nstitucional ?

9) Qual o contrato de trabalho dos funcionarios? Concursados
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